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INFO ZUM ROUND TABLE

Fiir ausgewahlte aktuelle Themen holt sich die Personalwirt-
schaft Experten und Expertinnen an einen Tisch, um mit diesen
Trends, den Markt und die Bediirfnisse von HR zu diskutieren.
Die Expertenrunde Personalberatung (die aus Pandemie-Griin-
den als Videokonferenz stattfand) wurde von Erwin Stickling,
Herausgeber der Personalwirtschaft, moderiert.
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Gefragte Expertise

In schwierigen Zeiten sind qualifizierte Macher und Fiithrungspersonlichkeiten
besonders gefragt. Sie zu finden, ist eine Kernaufgabe von Personalberatern
und Executive-Search-Spezialistinnen. Der virtuelle Round Table zeigt, dass das

zunehmend herausfordernder wird.

VON DAVID SCHAHINIAN

» Die Corona-Pandemie und der Krieg in der Ukraine
wirbeln den Arbeitsmarkt durcheinander. Die Branche
der Personalberater und Executive-Search-Spezialistin-
nen - Headhunter wollen wir sie in der aktuellen Situa-
tion nicht nennen - ist bisher aber gut durch die Krisen
gekommen.

Die schrecklichen Ereignisse in der Ukraine haben bislang
noch keine Auswirkungen auf das Einstellungsverhalten
gehabt, berichtet Kathrin Hess von Manpower: ,Weder
bei Positionen im mittleren Management noch im Exe-
cutive-Bereich.“ Im Kontext von Corona war die Situa-
tion anders: Die gesamte Branche beklagte in den ersten
drei Monaten der Pandemie starke Auftragsriickgénge,
erholte sich davon jedoch schnell wieder, und es setzten
Nachholeffekte ein.

Michael Faller von der Baumann Unternehmensberatung
kann das bestitigen, weist aber gleichzeitig darauf hin,
dass es Ausnahmen wie den Automobilbau gibt. Die-
ser ist nicht nur stark von den Krisen betroffen, son-
dern befindet sich auflerdem noch in einer tiefgreifen-
den Transformation. Einzelne Unternehmen zdgerten im
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Top-Executive-Bereich mit Neueinstellungen angesichts
dieser Vielzahl von Unsicherheiten und unklaren Zu-
kunftsaussichten. ,Der Sektor war ohnehin schon sehr
stark unter Druck, was fiir die Kundinnen und Kunden
sehr herausfordernd ist.*

Thomas K. Heiden von Heiden Associates hat ebenfalls
noch keine Folgen des Ukraine-Kriegs fiir die Beauftra-
gung verzeichnet. Ihm ist aber aufgefallen, dass sich das
Suchverhalten einiger Unternehmen in den letzten zwei
Jahren unabhingig von den Krisen verdndert hat: ,,Sie
nutzen verstirkt zunichst ihre internen Recruiter, wenn
eine Stelle zu besetzen ist. Erst wenn das nicht funktio-
niert, ziehen sie uns Personalberater hinzu.*
»=Unternehmen stehen vor der Herausforderung, ihre Stra-
tegien, Prozesse und Strukturen kontinuierlich an Verin-
derungen anpassen zu miissen. Das wirkt sich auch auf die
Gestaltung und die Dynamik von Rekrutierungsprozessen
aus‘, sagt Stefanie Hoffmeister von der Pagegroup. Perso-
nalberaterinnen und -berater miissten mit mehr Flexibi-
litat auf sich — auch wihrend der Prozesse - verindernde
Bedarfe reagieren: ,,Sie miissen in der Lage sein, Suchen
entsprechend zu gestalten, aber auch die Kommunikation
zwischen Kandidatinnen und Kandidaten sowie Kundin-
nen und Kunden adiquat zu steuern und anzupassen.*

Erhohter Aufwand fiir ein
erfolgreiches Placement

Das Geschift ist also trotz guter Zahlen schwieriger ge-
worden. Weil eben mehr schwierig zu besetzende Positi-
onen auf den Tischen der Personalsucher landen, betont
Michael Welz von Passion for People - und nennt einen



weiteren Grund dafiir: ,,Unternehmen und Personalbera-
tungen miissen heute iiber viele unterschiedliche Kanile
suchen. Das bedeutet einen erhohten Aufwand, um ein
Placement erfolgreich abzuschlieffen. Hinzu komme,
dass sich der Arbeitsmarkt stirker zu einem Kandida-
tenmarkt entwickelt hat und die Wechselbereitschaft in
Zeiten grofler Unsicherheit eher abnimmt. Das hilt frei-
lich manche Menschen nicht davon ab, ihren Marktwert
zu testen und dann im letzten Augenblick doch noch
abzusagen.

Dazu mag beitragen, dass der Aufwand fiir die ersten Kon-
takte dank Videokonferenz-Tools abgenommen hat. Das
wird zumindest in der Anfangsphase einer Stellenbeset-
zung auch so bleiben, glaubt Frank Biihl, Managing Di-
rector bei Deltacon: ,,Ein Erstgesprich per Teams-Meeting
etwa wird man vielerorts beibehalten — auch wenn einem
dabei viele Details entgehen. Ich frage meine Gesprichs-
partner auch mal, wie grof3 sie sind. Vor dem Bildschirm
sieht man so etwas nicht. Die Branche lebt von personli-
chen Kontakten, daran wird sich nichts dndern. Nachdem
sie nun wieder moglich sind, ist ein klarer Trend zu er-
kennen, dass man auch Erstgesprache wieder personlich
beim Kunden fiihrt.

Sparringspartner fiir die Auftraggeber

Kandidatinnen und Kandidaten bewerben sich schon
langst nicht mehr bei nur einem Unternehmen. Vielmehr
miissen diese sich ins Zeug legen, um Spitzenkrifte fiir
sich zu gewinnen. Personalberatern kommt dabei eine
besondere Rolle zu: als Vermittler und Wegbereiter.

»Der Anspruch an Personalberater ist erstens, einen Uber-
blick iiber den aktuellen und verfiigbaren Kandidaten-
markt zu erhalten. Und zweitens, aus dieser Gruppe den
bestmaglichen zu gewinnen', sagt Michael Faller. Dafiir
reiche es bei Weitem nicht aus, einfach eine Anzeige zu

Frank Biihl, Managing Director, Deltacon Friedrichshafen GmbH

schalten oder Xing und Linkedin zu durchsuchen. Viel-
mehr zdhle das personliche Netzwerk und die direkte
Ansprache. ,,Der Mehrwert, den wir liefern, ist, den Ge-
samtmarkt transparent zu machen, und das sehr schnell
und professionell.

Dabei spiele insbesondere in Zeiten gewachsener Ansprii-
che auf Entscheiderseite das Stakeholder Management
eine wichtige Rolle, erginzt Thomas K. Heiden: ,,Unter-
nehmen haben anfanglich oft iiberzogene Erwartungen.
Wir konnen ihnen die Marktseite spiegeln und deutlich
machen, wenn sie fiir ihr erwartetes Jobprofil keinen Kan-
didaten und keine Kandidatin am Markt finden kénnen.“
Dieses ,harte“ Reflektieren finde zuvor kaum statt, weil
interne HR-Abteilungen nicht dasselbe Standing hatten
wie externe Berater.

Remote Working beispielsweise sei seit der Corona-Pan-
demie ein nicht mehr wegzudenkender Teil der neuen
modernen Arbeitswelt geworden, sagt Stefanie Hoffmeis-
ter: ,Fiir viele Kandidatinnen und Kandidaten ist dieses
Arbeitsmodell Normalitat und wird stark nachgefragt.
Corona habe hier allerdings lediglich einen Prozess massiv
beschleunigt, der bereits vorher von vielen Unternehmen
beschritten worden ist. ,Zukunftsorientierte Unterneh-
men arbeiten nun an dauerhaften und festen flexiblen
Arbeitsmodellen, die mit den Bedarfen des Geschifts
vereinbar und praktikabel sind.”

Der Wunsch nach mehr Freiheit

Der Wunsch von potenziellen Kandidatinnen und Kan-
didaten nach mehr Freiheit sei sehr viel starker, als das
frither der Fall war, bestdtigt Kathrin Hess: ,,Sie geben
in der Regel Unternehmen den Vorzug, die diese Frei-
heit auch ermdglichen.“ Dass manche Organisationen
diesbeziiglich noch zogerlich agieren, mag daran liegen,
dass digitale oder dezentrale Fithrung neue Methoden

»Wir spiegeln Unternehmen die Marktseite und machen

ihnen deutlich, wenn sie fiir ihr Jobprofil keinen

Kandidaten und keine Kandidatin finden konnen.“

Dr. Thomas K. Heiden, Geschaftsfiihrer, heiden associates Personalberatung
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»Gute Fiihrungskrifte lassen sich in ihren

Entscheidungen fiir oder gegen einen Arbeitsplatz-

wechsel wenig von monetiren Aspekten steuern.”
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Stefanie Hoffmeister, Partnerin, Page Executive

voraussetzt — und sie hier noch Handlungsbedarf sieht:
»Wir sind im deutschen Markt noch nicht so weit, dass
die Voraussetzungen fiir eine neue Fithrungskultur tiberall
vorhanden sind.“ Eine gestiegene Erwartungshaltung auf
Kandidatenseite, hohe Anspriiche auf Unternehmensseite
- da ist es gut, wenn ein Vermittler zur Stelle ist, findet
Michael Welz: ,Wir miissen zwischen beiden moderie-
ren und manchmal insbesondere auch auf die Arbeitge-
ber einwirken. Meiner Wahrnehmung nach werben zwar
viele von ihnen mit vielen flexiblen Arbeitsmodellen, aber
praktiziert werden sie vielerorts doch noch nicht konse-
quent. Das sei aber der Status quo, um gut qualifizierte
Mitarbeitende fiir sich gewinnen zu konnen - aber natiir-
lich nur, wenn die Position nicht zwingend eine Prisenz
am Arbeitsort voraussetzt.

Kandidatinnen und Kandidaten hitten wihrend der Co-
rona-Krise ganz neue Moglichkeiten der Effizienz und
Work-Life-Balance kennengelernt, beschreibt Frank Biihl:
Sie fithrten ihre Teams digital und waren abends beispiels-
weise piinktlich bei ihren Kindern, weil sie nicht mehr
pendeln mussten. ,Viele Unternehmen haben erkannt,
dass es die eigene Attraktivitit erhoht, wenn sie diesen
Weg beschreiten. Kandidatinnen und Kandidaten be-
werten solche Faktoren bei einem moglichen Wechsel.
Vielleicht nicht im Executive-Bereich, aber Fach- und
Fithrungskrifte auf mittleren Ebenen auf alle Falle.
Gleichwohl weif3 auch er, dass es ein langer und nuancen-
reicher Prozess ist, eine Unternehmenskultur zu wandeln.

Wechselbereite identifizieren und iiberzeugen

Die Kandidatinnen und Kandidaten sind anspruchsvol-
ler geworden und halten sich manchmal bis zum Schluss
alle Optionen offen. Wie schafft man es in einem solchen
Umfeld trotzdem, Wechsel abzuschlieflen?

»Da gibt es kein Patentrezept®, antwortet Michael Welz.
Wichtig seien unter anderem die psychologischen Fi-

higkeiten der Personalberater, um so viel wie moglich
tiber das Umfeld und die Motivation der Kandidatinnen
und Kandidaten in Erfahrung zu bringen. ,Im Entschei-
dungsfindungsprozess, der sensiblen Phase am Schluss,
zahlt sich dieser Wissensvorsprung dann meist aus.”
Denn letztlich seien meist nicht nur die beruflichen
Perspektiven ausschlaggebend, sondern auch private
- wenn es beispielsweise um das ortliche Umfeld oder
die Familie geht.

»Die Kunst ist, der Individualitit der Kandidatinnen
und Kandidaten gerecht zu werden®, erginzt Kathrin
Hess. Was diese anspricht und abholt, sei von Fall zu Fall
unterschiedlich. Die Spannbreite sei enorm und reiche
von der Flexibilisierung der Arbeitszeit iiber Homeof-
fice-Optionen bis zum Wunsch, das Kimmern um ein
Haustier in den Arbeitsalltag integrieren zu konnen.
Einem Unternehmen miisse es gelingen, Wertschitzung
gegeniiber dem Menschen zum Ausdruck zu bringen,
sagt Michael Faller. Das driicke sich in weiteren Fakto-
ren wie etwa der Prozessgeschwindigkeit aus: ,Wenn ein
Unternehmen einen Kandidaten drei Wochen warten
lisst, dann mochte es ihn nicht wirklich.“ Von Vorteil
sei zudem, wenn die Entscheider zeitnahes Feedback
zum Gesprich sowie dem weiteren Vorgehen geben.
»Das ist das Entscheidende: Der Kandidat muss merken,
dass man sich um ihn bemiitht und um ihn wirbt.“ Das
klinge banal, werde aber insbesondere im Mittelstand
noch zu oft vernachlissigt.

Ein intensives Briefing ist wichtig

Kandidaten fiir sich zu gewinnen - diese Einstellung sei
tatsdchlich noch nicht iiberall angekommen, bestitigt
Frank Biihl: ,Da werden Kandidaten immer noch zum
Vorstellungsgesprich geladen und sollen dann erst einmal
zeigen, was sie konnen.“ Eine weitere Erfahrung, die er ge-
macht hat: ,,Je intensiver sich ein Kunde am Beginn einer

»Die Kunst ist, der Individualitit der Kandidatinnen

und Kandidaten gerecht zu werden.*

Kathrin Hess, Managing Director, Manpower GmbH und Co. KG
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Besetzung auf ein Briefing einldsst, desto wahrscheinli-
cher wird der Erfolg.“ Die Suche sei als ein Prozess zu
verstehen, in dem auch die Wiinsche und Anforderungen
immer wieder neu justiert und angepasst werden konnen
und manchmal auch miissen.

»Gute Fithrungskrifte lassen sich in ihren Entscheidungen
fiir oder gegen einen Arbeitsplatzwechsel wenig von mo-
netédren Aspekten steuern’, ergdnzt Stefanie Hoffmeister.
Den meisten seien die Vision und der Purpose des Unter-
nehmens, aber auch die individuellen Einflussmdglich-
keiten in dem Gesamtkonstrukt wichtig. Die Sicherheit
eines Unternehmens nehme bei diesen Entscheidungen
indes einen immer geringeren Teil ein: ,Das hingt mit
den sich schneller verindernden Marktsituationen zusam-
men. Dies ist eine Unwigbarkeit, mit der Fithrungskrifte
aber sehr gut umgehen.“

Diversity und Nachhaltigkeit kommen
langsam, aber sicher

Es gibt Themen, die haben in den vergangenen Jahren eine
erstaunliche Karriere hingelegt. Diversity und Nachhal-
tigkeit sind zwei davon. Bei den Suchauftrigen der Perso-
nalberaterinnen und Personalberater stehen sie momen-
tan aber meistens noch nicht im Mittelpunkt - einzelne
Branchen ausgenommen.

»Im Bankenbereich wiinschen sich Kunden aktuell sehr
haufig, bestimmte Fithrungspositionen mit einer Frau zu
besetzen', berichtet Michael Faller. Sowohl auf der Vor-
stands- als auch auf der Aufsichtsratsebene seien sie dort
noch unterreprisentiert. Es sei natiirlich nur ein Wunsch
und keine zwingende Vorgabe.

Frank Bithl hat dhnliche Erfahrungen im Automotive-Be-
reich gemacht, der auf vielen Ebenen seit jeher eher von
Minnern dominiert wird: ,,Hier fillt 6fter einmal der Satz:
,Es wire schon, wenn auch ein paar Frauen dabei sind.*
Ob das schliefilich realisierbar ist, hdnge von vielen Fak-
toren ab, wie etwa dem Inhalt des Jobs, der Ebene und
auch der Lebenssituation der Kandidatinnen. Diversity
sei ein Thema - aber keines, dass man mit Druck her-
beifiihren konne.

Auch Kathrin Hess beobachtet, dass der Wandel im Hin-
blick auf mehr Sichtbarkeit von Frauen in den Unterneh-
men Zeit braucht. Von einer Frauenquote halte sie aber
nicht viel: ,,Fiir mich ist eher relevant, wer die beste Qua-

»Entscheidend ist: Der Kandidat muss merken,

dass man sich um ihn bemiiht und bewirbt.“

Dr. Michael Faller, Vorstand, Baumann Unternehmensberatung Beteiligungs- und Verwaltungs AG

lifikation hat — und der oder die sollte dann auch den Job
bekommen. Jedoch erfordert es Fairness und das richtige
Mindset, damit Frauen auch die gleichen Chancen fir
Top-Jobs bekommen wie Manner.“ Das Thema Nachhal-
tigkeit spiele bei Suchauftragen mittlerweile eine Rolle,
weil es auch stark von der Kandidatenseite nachgefragt
wird: ,,Sie wollen wissen, ob das Unternehmen beispiels-
weise Umweltziele verfolgt oder sich sozial engagiert.”

Technik und Tools helfen - mehr auch nicht

Insbesondere bei der Executive Search zahlen der person-
liche Kontakt und Austausch. Das heif3t nicht, dass sich
die Branche der digitalen Transformation verschlief3t.
Der Einsatz von Technik und Tools scheint aber nur in
begrenztem Maf3e sinnvoll.

Digitale Tools haben sich in bestimmten Bereichen eta-
bliert, sagt Thomas K. Heiden - und nennt als Beispiel
Unternehmen, die jahrlich eine fiinfstellige Anzahl an
Bewerbungen erhalten: ,,Da brauchen sie einfach Werk-
zeuge, die tiber psychometrische Profile oder vorgegebene
Kriterien eine Vorauswahl treffen. Das seien jedoch Vo-
lumenprozesse, mit denen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter fiir einheitliche Profile wie beispielsweise Berater
gesucht werden. Bei der Executive Search gehe es immer
um einzelne Personen, gestandene Fithrungskrifte, kein
Projekt sei wie das andere: ,,Da spielt der personliche
Augenkontakt eine sehr viel groiere Rolle.”

Michael Faller differenziert weiter: ,Beim Erstscreening
des Kandidatenmarktes sind wir mithilfe unserer Tools
schon heute in der Lage, automatisiert einen sehr schnel-
len und guten Abgleich zwischen Anforderungsprofil und
Kandidatenpool durchzufiihren. In dem Bereich sehe ich
sie als starke Unterstiitzung.“ Man stofle zwar stellen-
weise noch an Barrieren, doch er ist sicher, dass sich die
Werkzeuge noch weiterentwickeln und die Digitalisierung
auch in Bereichen wie dem Assessment vorantreiben. ,,Im
Kontakt mit den Kandidaten ist aber die menschliche Be-
ziehung gefragt, und die wird nie digitalisiert werden.”
Das gilt im Ubrigen auch fiir den Kontakt mit den Auf-
traggebern, merkt Michael Welz an. Tools beispiels-
weise, die den Suchprozess transparent und elektronisch
abrufbar machen, seien auf dieser Ebene kaum nachge-
fragt und meist auch nicht gewollt: ,,Ich lege viel Wert auf
den Kontakt zum Kunden in regelmifligen Treffen, um
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»Wir legen viel Wert auf regelmiflige Treffen mit

unseren Kunden, um sie iiber die Projektverldufe

und die Marktlage zu informieren.“

Michael Welz, Geschéftsfiihrer, Passion for People GmbH

ihn zu informieren, wo wir stehen und wie die Markt-
lage ist.“ Mandate auf Top-Level seien Einzelprojekte,
bei denen der Bewerbungszyklus mitunter zwei, drei
Monate dauern kann - und die Strategie bei regelmi-
Bigen Treffen besprochen und verfeinert werden muss.
Stefanie Hoffmeister sieht digitale Tools mittlerweile als
festen Bestandteil der Arbeit von Personalberatenden:
»Allerdings konnen sie nach wie vor nur eines unter
mehreren sein, das fiir Ansprachen im Executive-Se-
arch-Bereich genutzt wird. Der personliche Kontakt
ist immanent und nach wie vor nicht wegzudenken.“
Die Bindung zwischen Kandidatinnen und Kandidaten
sowie Personalberaterinnen und -beratern sei idealer-
weise lingerfristig angelegt und der Netzwerkgedanke
ein integraler Bestandteil der Beziehung.

Nicht auf den guten Zeiten ausruhen
Der Personalberatungsbranche geht es gut — doch das

kann sich auch schnell éndern. Niemand weif3, was die
Zukunft bringt, insbesondere in diesen unruhigen Zeiten.

DIE FUNF WICHTIGSTEN ERKENNTNISSE

Die Corona-Krise und die russische Invasion in die Ukraine haben die positive
Entwicklung der Branche bislang kaum beeinflusst. Je ldnger der Krieg aber
dauert und je mehr gesamtwirtschaftliche Folgen er hat, desto unsicherer sind
Prognosen iiber ein, zwei Quartale hinaus.

Unternehmen haben hohe Anspriiche, wenn sie Positionen im Executive-
Bereich besetzen wollen. Kandidatinnen und Kandidaten aber auch. Zwischen
beiden zu vermitteln und ihnen ein realistisches Gesamtbild vom Markt zu
spiegeln, ist zu einer Kernaufgabe der Personalberatenden geworden.

Gesuchte Kandidatinnen und Kandidaten sind unberechenbarer geworden:

Sie wissen um ihren Wert und sagen im Zweifel auch noch kurz vor
Vertragsunterschrift ab. Um sie zu binden, zdhlen der persdnliche Austausch und
ein stimmiges Gesamtpaket, das weit mehr als nur ein gutes Gehalt beinhaltet.

Diversity und Nachhaltigkeit spielen heutzutage bei Suchmandaten eine Rolle,
aber noch keine groBe — von einzelnen Ausnahmen abgesehen.

Digitale Tools sind mittlerweile fester Bestandteil der Arbeit von Executive-
Search-Spezialistinnen und -Spezialisten. Allerdings nur dort, wo sie
automatisiert Prozesse abwickeln kdnnen. Je weiter ein Besetzungsprozess
fortschreitet, desto wichtiger wird der persénliche Austausch.
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Wir haben die Expertinnen und Experten beim Round
Table trotzdem nach ihren Erwartungen fiir die nichsten
Quartale befragt.

»Der Fach- und Fithrungskriftemangel wird weiter be-
stehen’, glaubt Kathrin Hess. ,,Eine aktuelle, von uns seit
tiber 30 Jahren quartalsweise durchgefiihrte globale Studie
mit mehr als 1000 befragten Unternehmen in Deutschland
zeigt, dass 38 Prozent der Unternehmen Neueinstellun-
gen planen und 43 Prozent den Personalbestand stabil
halten wollen. Durch die Fluktuation sind auch bei ihnen
Stellen wiederzubesetzen.“ Daher erwartet sie, dass die
Branche der Personalberatenden auch im laufenden Jahr
weiter wachsen wird - etwaigen geopolitischen Widrig-
keiten zum Trotz.

Michael Welz ist da etwas skeptischer: ,,Mir machen die
offentlichen Auflerungen und die nach unten korrigier-
ten Wirtschaftsprognosen etwas Sorgen. Das konnte dazu
fithren, dass sich Deutschland ein Stiick weit in eine Re-
zession reinspricht.“ Momentan sei die wirtschaftliche
und politische Gesamtsituation sehr volatil und kaum
berechenbar.

,»Ich sehe die ndhere Zukunft nach wie vor optimistisch’,
entgegnet Thomas K. Heiden. Die weitere Entwicklung
des Kriegs in der Ukraine sei zwar nicht vorhersehbar,
doch habe dieser noch keine spiirbare Auswirkungen
auf Deutschland. Bedrohlicher sei vielmehr das, was er
lingerfristig auslosen konnte. Als einen Hauptfaktor
nennt er die hohen Energiepreise: ,Wenn sich die Lage
am Weltmarkt nicht wieder beruhigt oder die Bundes-
regierung keine Mafinahmen zur Entlastung umsetzt,
um die Preise moderat zu halten, wird das massive Aus-
wirkungen auf energieintensive Branchen haben.“ Dann
seien manche Positionen hierzulande gar nicht mehr zu
besetzen — weil die betroffenen Industrien in Linder
ausweichen miissten, in denen die Energiepreise sub-
ventioniert werden.

Frank Biihl verweist dartiber hinaus auf die Transforma-
tion, in der sich viele Branchen befinden. Als Beispiele
nennt er Pharma und Automotive: Fiir neue Anwendun-
gen oder moderne Antriebe wiirden die Unternehmen
ein ganz anderes Fachwissen als bisher benétigen - und
damit auch entsprechendes Top-Personal. ,,Ich glaube,
dass der Einfluss des Krieges da kurzfristig nicht grof§
ist, sagt Biihl. Und langfristig? Hoffen wir alle, dass
bald wieder Frieden herrscht. u





