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Fur alle Fliihrungskréfte, Mitarbeitenden und Geschéftsflhrer:innen,
die mir Uber die Jahre Stoff fiir dieses Buch geliefert haben.



Bevor wir beginnen

Ich arbeite seit vielen Jahren im HR. Lange genug, um zu wissen, dass
kaum ein Satz so zuverldssig Arbeit erzeugt wie:
»Ich brauch eh nur kurz deine Hilfe.“

»Kurz“ ist im Unternehmensalltag keine Zeitangabe. Es ist eine Drohung.
Dahinter kann sich alles verbergen: eine Vertragsanderung, eine Kiindi-
gung, ein Konflikt, eine Gehaltsfrage, ein Bonusmodell oder eine Fiih-
rungskraft, die seit sechs Monaten ein Problem beobachtet und heute zu
dem Schluss gekommen ist, dass HR es bis Mittag 16sen sollte.

Ich habe in kleinen Unternehmen gearbeitet, in gréo8eren Strukturen, in
schnell wachsenden Organisationen und dort, wo Wachstum vor allem be-
deutete, dass die Probleme schneller wurden. Ich habe Personalverrech-
nung gelernt, Personalmanagement studiert, Teams gefiihrt, beraten, auf-
gebaut, repariert und mehr Excel-Listen gesehen, als einem Menschen
emotional zugemutet werden sollte.

Und irgendwann fillt einem etwas auf:

Die meisten absurden HR-Geschichten entstehen nicht, weil Menschen
grundsatzlich unfihig wiren. Sie entstehen, weil Menschen Menschen
sind.

Sie schieben Entscheidungen auf. Sie vermeiden unangenehme Gespri-
che. Sie erinnern sich selektiv. Sie verwechseln Verantwortung mit Zustin-
digkeit und Dringlichkeit mit schlechter Planung. Manchmal tun sie all das
gleichzeitig.

Dieses Buch basiert auf genau diesen Momenten. Auf Gespréachen, Ent-
scheidungen, Nicht-Entscheidungen, Eskalationen, Excel-Listen und jener
besonderen Form von Optimismus, die Menschen dazu bringt, drei Mo-
nate nichts zu tun und anschliefend ,,DRINGEND" in die Betreffzeile zu
schreiben.

Es ist deshalb kein Lehrbuch. Es gibt hier kein Sieben-Stufen-Modell zur
perfekten Employee Experience, keinen Kreis mit englischen Begriffen
und keinen Pfeil, der beweist, dass am Ende alles ,strategisch” wird.

Es geht um den Moment, in dem Theorie auf Unternehmensalltag trifft.
Und Unternehmensalltag gewinnt erstaunlich oft.



Dieses Buch ist tibrigens auch nicht in erster Linie fiir HR geschrieben. HR
kennt viele dieser Geschichten bereits. Wir waren dabei. Meistens mit Kaf-
fee, einer offenen Datei und dem leisen Wunsch, fiir fiinf Minuten in ei-
nem Unternehmen zu arbeiten, in dem ,Zustdndigkeit” tatsdchlich bedeu-
tet, dass jemand zustandig ist.

Es ist fiir Geschéftsfithrer, Fiihrungskrafte, Mitarbeitende und alle, die
schon einmal gedacht haben:
»Warum macht HR daraus jetzt wieder so ein Thema?“

Fiir Geschiftsfiihrer, die Entscheidungen treffen miissen. Fiir Fiihrungs-
krifte, die Menschen fiihren sollen und manchmal lieber ein Formular
hatten. Fiir Mitarbeitende, die von HR Dinge erwarten, die HR weder ent-
scheiden noch zaubern kann. Und fiir HR selbst, wenn wir vergessen, dass
Prozesskonformitit noch keine gute Personalarbeit ist.

Ich mag HR trotzdem. Vielleicht sogar genau deshalb.

Weil hinter jedem absurden Prozess, jedem eskalierten Gesprach und je-
der Mail mit drei Ausrufezeichen Menschen stehen. Und weil gute Perso-
nalarbeit einen Unterschied machen kann - wenn man sie lasst.

Dieses Buch soll niemanden vorfiihren. Dafiir sind Organisationen ohne
meine Hilfe ausreichend talentiert. Es soll unterhalten. Und irgendwo zwi-
schen zwei Lachern vielleicht diesen kurzen Gedanken auslosen:
»Verdammt. Das mache ich auch.”

Dann hat es seinen Zweck erfiillt.

Eine Sache miissen wir allerdings noch klaren, bevor es losgeht:

Die Geschichten in diesem Buch sind so passiert. Namen, Unternehmen,
Rollen, Zeitpunkte und erkennbare Details sind verfremdet.

Wer sich wiedererkennt, darf also beruhigt sein: Vermutlich bist nicht du
gemeint.

Vermutlich.

Viel interessanter ist ohnehin die Frage, warum du dich wiedererkennst.



Und weil wir schon bei den Formalititen sind: Dieses Buch ist kein arbeits-
rechtlicher Ratgeber. Rechtliche Situationen dienen der Geschichte; kon-
krete Fille brauchen eine konkrete Priifung.

Das ist weniger unterhaltsam, aber deutlich giinstiger als eine selbstbe-
wusste Fehlentscheidung.

Damit ware das geklart. Wir konnen anfangen.

Die Namen wurden gedndert. Die Absurditaten leider nicht.
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Teil 1 - Willkommen im People Business

People Business klingt schon. Nach Menschen. Nach Kultur. Nach Ent-
wicklung. Nach all den Dingen, die auf Karriereseiten gerne neben Fotos
von lachenden Menschen in Besprechungsraumen stehen.

In der Praxis beginnt People Business allerdings erstaunlich hiufig mit ei-
nem Satz wie:

»Wir brauchen dringend jemanden.

Gefolgt von:

,Das Profil schicke ich dir noch.”

Hier treffen Wunschkandidaten auf reale Budgets, grol3e Zukunftsverspre-
chen auf etwas kleinere Veranderungsbereitschaft und vermeintlich kurze
Aufgaben auf eine Realitit, in der ,,nur schnell” erstaunlich viel Tagesar-
beitszeit beanspruchen kann.

Willkommen im HR. Es geht um Menschen. Und deshalb wird es kompli-
ziert.

1. Wir suchen dringend. Seit drei Monaten.

»,Dringend” ist im Unternehmenskontext ein tolles Wort. Es beschreibt
namlich nur sehr selten, seit wann etwas dringend ist. Meistens beschreibt
es den exakten Zeitpunkt, an dem die Person, bei der ein Thema seit meh-
reren Wochen liegt, bemerkt, dass inzwischen jemand anderer dafiir ver-
antwortlich gemacht werden konnte.

Im Recruiting lasst sich dieses Phanomen besonders schon beobachten.
Eine Stelle wird frei. HR fragt nach dem Anforderungsprofil. Dann passiert
zunachst nichts. HR erinnert. Nichts. HR erinnert noch einmal. Weiterhin
nichts. Irgendwann konnte man beginnen, sich Sorgen um das Wohlerge-
hen des Fachbereichs zu machen.

Und dann - hdufig nach einigen Wochen - geschieht etwas Bemerkenswer-
tes: Die Fiihrungskraft entdeckt ihre eigene offene Stelle. Ab diesem Mo-
ment geht alles sehr schnell.

»Wie sieht es mit der Nachbesetzung aus?“

»Wir brauchen wirklich dringend jemanden.“



»,Das Team ist schon vollig iiberlastet.“
Und mein personlicher Favorit: ,Warum dauert das Recruiting eigentlich
so lange?“

Wicht‘ig
== (rgenduany) S

Eine ausgezeichnete Frage. Vor allem, wenn das Stellenprofil seit drei Mo-
naten im Posteingang des Fragestellers liegt.

Der Vorfall

Die Stelle war nicht kompliziert. Zumindest hatte man mir das am Anfang
gesagt.

»Eigentlich suchen wir eh nur einen Ersatz fiir Frau Lang.“

Eigentlich ist librigens das kleine Geschwisterchen von schnell und kurz.
Drei Worter, bei denen erfahrene HR-Menschen instinktiv beginnen, ih-
ren Kalender zu liberpriifen.

Frau Lang hatte gekiindigt. Thre Kiindigungsfrist lief. Der Fachbereich
wusste also nicht erst seit gestern, dass Ersatz benotigt wurde.

Wir hatten die Position gemeinsam grob besprochen und ich hatte daraus
ein Stellenprofil erstellt. Aufgaben. Anforderungen. Arbeitsort. Gehalts-
rahmen. Gewiinschter Eintritt. Alles keine Raketenwissenschaft.

Ich schickte den Entwurf an die Fiihrungskraft. ,Bitte einmal kurz priifen
und freigeben, dann konnen wir ausschreiben.“

Zwei Tage spiter: keine Antwort. Nach einer Woche schickte ich eine Er-
innerung. Keine Antwort. Nach zwei Wochen fragte ich noch einmal nach.
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Diesmal kam tatsiachlich etwas zurtick: ,,Schau ich mir an.“

Das war schon. Nicht ganz so schon wie eine Freigabe, aber immerhin
wusste ich jetzt, dass mein E-Mail den Empfinger erreicht hatte.

Dann verging wieder Zeit. Zwischendurch traf ich die Fiihrungskraft sogar
personlich.

»Ah ja, die Stelle! Ganz wichtig. Muss ich unbedingt machen.“

)7Ja'°“
,Erinner mich bitte noch einmal.“

Das tat ich. Weil HR neben Recruiting, Personaladministration, Arbeits-
recht und Organisationsentwicklung selbstverstindlich auch fiir das Erin-
nern erwachsener Menschen an ihre eigenen Aufgaben zustindig ist.
Wieder keine Freigabe.

Irgendwann war Frau Lang beinahe weg. Und dann kam er. Der Moment,
auf den man sich im HR eigentlich verlassen kann.

Eine E-Mail. Betreff: DRINGEND - Nachbesetzung Frau Lang!!!

Drei Ausrufezeichen. Damit war klar: Die Lage war ernst.

In der Nachricht stand sinngemal}, das Team sei mittlerweile stark belas-
tet, die Position miisse dringend nachbesetzt werden und man benotige
schnellstmoglich geeignete Kandidaten. Aullerdem die Frage: ,,Wie ist hier
eigentlich der aktuelle Stand?“

Ich schaute auf die Nachricht. Dann auf meine letzten drei Erinnerungen.
Dann wieder auf die Nachricht.

Es gibt Momente im Berufsleben, in denen Professionalitit hauptsidchlich
darin besteht, das zu l16schen, was man zuerst schreiben wollte.

Also antwortete ich sachlich. Ich erklirte, dass wir unmittelbar nach Frei-
gabe des Stellenprofils mit der Ausschreibung starten konnten, und hangte
sicherheitshalber den bisherigen Entwurf noch einmal an. Darunter die
freundliche Bitte um Freigabe.

Keine zehn Minuten spater klingelte mein Telefon.

»Wir miissen da jetzt wirklich Tempo machen.“



wJa.“ Wir vor allem...

»Das Team braucht dringend Unterstiitzung.“
,verstehe ich.”

,2Konnen wir nicht schon einmal ausschreiben?“
»Sobald ich deine Freigabe habe.“

Kurze Pause. ,Was fehlt denn noch?“

Ich erklirte, dass unter anderem das endgiiltige Anforderungsprofil und
der Gehaltsrahmen bestatigt werden mussten.

»Aber das haben wir doch alles schon besprochen.

Das hatten wir. Vor ungefidhr drei Monaten. Grob besprochen. Nicht final
entschieden.

Es folgte jener Satz, der erstaunlich haufig fallt, wenn plotzlich Zeitdruck
entsteht: ,Dann mach es einfach so, wie du glaubst.“

Auch das ist ein bemerkenswertes Fiihrungsinstrument. Wochenlang
keine Entscheidung treffen und anschliellend die Entscheidung an jene
Person delegieren, die seit Wochen um genau diese Entscheidung bittet.

Ich schickte die finale Version nochmals per Mail. Diesmal mit dem Hin-
weis: ,,Bitte kurz mit OK bestétigen.“ Und - ich gebe zu - mit der Geschéfts-
fiihrung im CC.

Manchmal braucht es keine komplizierten Eskalationsprozesse. Manch-
mal braucht es lediglich Sichtbarkeit.

Sieben Minuten spater kam: ,,OK, freigegeben.
Drei Monate. Vier Erinnerungen. Ein Telefonat. Sieben Minuten. Re-
cruiting kann wirklich wahnsinnig effizient sein.

Die Wahrheiten

Wahrheit #1: Eine offene Stelle ist nicht automatisch
ein HR-Problem.

HR kann den Recruitingprozess steuern, Kandidaten suchen, Inserate er-
stellen, Interviews koordinieren und beraten. Was HR nicht kann: dem
Fachbereich die Entscheidung abnehmen, wen er eigentlich sucht.



Wenn Anforderungen, Budget oder Rahmenbedingungen fehlen, ist Re-
cruiting nicht langsam. Recruiting wartet. Das sieht von auflen dhnlich
aus, ist aber organisatorisch etwas vollig anderes.

Wahrheit #2: Dringlichkeit entsteht erstaunlich oft
erst durch Liegenlassen.

Eine Position wird nicht plotzlich dringend, weil HR zu langsam gearbeitet
hat. Manchmal wird sie dringend, weil notwendige Entscheidungen wo-
chenlang nicht getroffen wurden.

Das Interessante daran: Je linger das Thema vorher liegen geblieben ist,
desto kiirzer soll anschliefend meistens die Recruitingdauer sein. Drei
Monate keine Freigabe. Aber bitte Kandidaten bis Freitag. Unternehmen
besitzen ihre ganz eigene Mathematik.

Wahrheit #3: Verantwortung Idsst sich nicht durch
Weiterleiten einer E-Mail libertragen.

»Bitte dringend kiimmern“ klingt nach Delegation. Ist aber keine. Wenn
die ndchste Handlung weiterhin eine Entscheidung der Fiihrungskraft vo-
raussetzt, bleibt die Verantwortung auch dort.

Das Wort DRINGEND verandert keine Zustandigkeit. Auch nicht in Grof3-
buchstaben. Auch nicht mit drei Ausrufezeichen.

Wahrheit #4: HR kann Geschwindigkeit erméglichen.
Es kann fehlende Entscheidungen nicht kompensie-
ren.

Ein guter Recruitingprozess kann schnell sein. Aber Geschwindigkeit ent-
steht nicht dadurch, dass HR schneller tippt. Sie entsteht durch klare An-
forderungen, schnelle Riickmeldungen, verfiigbare Interviewpartner und
Entscheidungen.

Software kann Prozesse beschleunigen. Sie kann Menschen leider noch
nicht zuverlassig dazu bringen, ihre E-Mails zu beantworten.



Was davon hdngen bleibt

Das eigentliche Problem dieser Geschichte ist nicht eine verspétete Stel-
lenfreigabe. Das wire banal. Das Problem ist die Verschiebung von Ver-
antwortung.

Solange eine Entscheidung beim Fachbereich liegt, fiihlt sich die offene
Stelle offenbar noch nicht wie ein Problem an. Sobald die Auswirkungen
spiirbar werden - Uberstunden, Beschwerden, Arbeitsbelastung -, wird aus
demselben Thema plétzlich ein HR-Thema.

Dabei wire die einfachste Recruitingmafnahme in diesem Fall keine neue
Plattform, kein Active Sourcing und keine Employer-Branding-Kampagne
gewesen. Es wire eine rechtzeitige Antwort auf eine E-Mail gewesen.
Falls du beim Lesen librigens gedacht hast: ,Ich kenne genau so eine Fiih-
rungskraft.”

Sehr gut. Dann machen wir es uns jetzt kurz unangenehm.

Wann hast du zuletzt eine Entscheidung liegen gelassen und anschlief$end
bei jemand anderem nach dem Status gefragt? Wann wurde etwas erst in
dem Moment dringend, in dem die Konsequenzen bei dir angekommen
sind?

Keine Sorge. Du musst es niemandem sagen. Die Fiihrungskraft aus dieser
Geschichte wiirde es vermutlich auch nicht tun.

Die wichtigste Erkenntnis ist ohnehin ziemlich einfach: Recruiting beginnt
nicht mit der Stellenausschreibung. Es beginnt in dem Moment, in dem

jemand eine Entscheidung trifft.

Alles davor ist Warten. Manchmal eben drei Monate.



2. Der perfekte Kandidat existiert nicht

Bevor eine Stelle ausgeschrieben wird, findet in vielen Unternehmen ein
kleines Wunschkonzert statt. Jeder darf etwas ergidnzen. Die Fachabtei-
lung mochte Erfahrung. Die Geschaftsfiihrung strategisches Denken. Das
Team soziale Kompetenz. HR fragt nach dem Budget.

Danach wird kurz so getan, als hatte niemand die letzte Frage gehort.

Aus einem normalen Job entsteht auf diese Weise manchmal eine Person-
lichkeit, die gleichzeitig Spezialist, Generalist, Fiihrungskraft,
Teamplayer, Visionar und Umsetzer sein soll. Und selbstverstandlich mog-
lichst sofort verfilighar. Fiir ein attraktives, aber bodenstdandiges Gehalt.

Man will ja nicht tibertreiben.

Der Vorfall

Die Stelle klingt am Anfang vollkommen verniinftig. Wir suchen eine er-
fahrene Person fiir eine verantwortungsvolle Position. Ich bekomme die
ersten Anforderungen. Mehrjdhrige Berufserfahrung. Fiihrungserfah-
rung. Gute fachliche Kenntnisse. Passt.

Dann beginnen wir, dariiber zu sprechen.

»,Branchenkenntnis ware wichtig.“

»Wichtig oder zwingend?“

»Eigentlich zwingend.“

Gut. Ich schreibe mit.

,Und mindestens zehn Jahre Erfahrung.

yFihrungserfahrung natiirlich auch.”

,Wie viel?“

»Schon mehrere Jahre.“

Ich erginze.

Dann féllt jemandem ein, dass ein abgeschlossenes Studium ebenfalls
wichtig ware.

,Braucht man das fiir die Tatigkeit?“

»Nein, aber bei dem Level sollte man schon studiert haben.“

Ein Argument, das fachlich wenig beantwortet, aber ausgesprochen iiber-
zeugend klingt, wenn man es selbst ausspricht. Also Studium. Strategische
Erfahrung soll die Person ebenfalls haben. Aber bitte gleichzeitig operativ
sein.

»Wir brauchen keinen, der nur Konzepte macht.“



Natiirlich nicht. Also strategisch und hands-on. Innovativ. Aber mit fun-
dierter Branchenkenntnis. Durchsetzungsstark. Aber diplomatisch. Eigen-
standig. Aber gut abgestimmt. Verdnderungsorientiert. Aber bitte jemand,
der unsere Strukturen versteht. Ich schaue irgendwann auf meine Notizen.
,Gibt es davon etwas, das kein Muss-Kriterium ist?“

Kurze Pause.

»Eigentlich brauchen wir das schon alles.“

Natiirlich.

Dann kommen wir zum Gehalt. Ich nenne eine Groflenordnung, die ich flir
dieses Profil am Markt fiir realistisch halte. Jetzt entsteht erstmals echte
Bewegung im Gesprach.

S0 viel?“
»Fir jemanden mit diesem Profil: wahrscheinlich.“
»Das ist deutlich iiber unserem Budget.“

Ich schaue wieder auf das Profil. Das Profil schaut nicht zuriick. Es bleibt
anspruchsvoll.

»,Dann sollten wir iiberlegen, welche Anforderungen tatsachlich zwingend
notwendig sind.“

Nein. Man mdchte zuerst einmal sehen, was der Markt hergibt. Der Markt
bekommt diese Gelegenheit. Wir schreiben aus. Die ersten Bewerbungen
kommen. Ein Kandidat hat acht Jahre einschligige Erfahrung.

,Wir wollten mindestens zehn.“
Stimmt...wie konnte ich nur...Absage.

Eine Kandidatin hat zwolf Jahre Erfahrung und Fiihrungserfahrung,
kommt aber aus einer angrenzenden Branche.

»Schwierig.“

L, Warum?“

»Sie kennt unsere Branche nicht.“

Auch richtig. Nachster.

Ein Kandidat kommt aus exakt der richtigen Branche und hat langjahrige
Erfahrung. Kein Studium.

»Fur die Position hitten wir schon gerne jemanden mit akademischem
Hintergrund.“



Natiirlich. Eine weitere Kandidatin erfiillt fachlich fast alles, liegt mit ihrer
Gehaltsvorstellung aber deutlich iiber unserem Budget.

»Viel zu teuer.“

Auch sie scheidet aus. Nach einigen Wochen fragt der Fachbereich:

,Wie sieht es aus?“

,Wir suchen.

,2Kommt nichts Gutes?“

Doch. Nur nichts, das gleichzeitig zehn Jahre Branchenerfahrung, Stu-
dium, Fiihrung, Strategie, operative Stirke und Bescheidenheit bei der Ge-
haltsvorstellung mitbringt. Ich formuliere es etwas diplomatischer. Die
Stelle bleibt offen. Noch einige Wochen. Das Team beginnt, die fehlende
Person deutlicher zu spiliren. Aufgaben werden verteilt. Andere iiberneh-
men zusétzlich. Die Dringlichkeit steigt. Und mit ihr passiert etwas Bemer-
kenswertes. Die zehn Jahre Erfahrung sind plétzlich verhandelbar.

»Acht wiren vielleicht auch okay.“

Interessant.

Beim Studium konnte man sich auch eine vergleichbare Qualifikation vor-
stellen.

Noch interessanter.

Und Branchenkenntnis?

»Wenn jemand wirklich gut ist, kann man sich einarbeiten.

Ich tiberpriife vorsichtshalber, ob wir noch tliber dieselbe Stelle sprechen.

Tun wir. Nicht der Arbeitsmarkt hat sich verandert. Nur die Realitiat hat
inzwischen am Meeting teilgenommen.

Und dann kommt er. Der Kandidat, auf den wir offenbar die ganze Zeit ge-
wartet haben. Sein Lebenslauf sieht aus, als hitte jemand unser urspriing-
liches Anforderungsprofil daneben gelegt. Mehr als zehn Jahre Bran-
chenerfahrung. Studium. Fiihrungserfahrung. Strategische Projekte.
Grof3e Unternehmen. Weiterbildungen. Zertifikate. Ich schicke das Profil
an den Fachbereich. Die Reaktion kommt schnell.

,Der schaut super aus.”

Tut er. Zumindest auf Papier. Wir laden ihn ein. Im Gesprach erzéhlt er
von seinen vielen Jahren Erfahrung. Sehr vielen Jahren. Bei konkreten
Fragen wird es allerdings schwieriger. Ich frage nach einem Projekt, das
er selbst aufgebaut hat. Die Antwort bleibt allgemein. Nach einer



Veranderung, die er initiiert hat. Er erzdhlt von einem Projekt, an dem er
beteiligt war.

»Was genau war dabei Thre Verantwortung?“

Langere Antwort. Keine erkennbare Verantwortung. Ich frage nach einer
schwierigen Fiihrungssituation. Er erklirt mir ausfiihrlich, wie wichtig
Kommunikation in der Fiihrung ist. Das stimmt. Es beantwortet nur leider
die Frage nicht. Wir versuchen es mit konkreten Beispielen.

Was hat er entschieden? Was hat er verandert? Wo ist etwas schiefgegan-
gen? Was wiirde er heute anders machen?

Je konkreter die Fragen werden, desto weniger beeindruckend werden die
zehn Jahre. Irgendwann sehe ich zur Fiihrungskraft. Die Begeisterung vom
Lebenslauf ist deutlich zuriickgegangen. Nach dem Gesprach sitzen wir
noch zusammen.

»Hm.“

Ich kenne dieses Hm.

»Auf dem Papier war der perfekt.”

»Ja°“

»Aber irgendwie ...“

,... fehlt etwas?“

,Genau.”

Das ist der unangenehme Moment, in dem man feststellt, dass zehn Jahre
Erfahrung zunichst einmal nur beweisen, dass zehn Jahre vergangen sind.
Manche Menschen sammeln in dieser Zeit Erfahrungen. Andere haupt-
sachlich Dienstjahre.

Leider sehen beide Varianten im Lebenslauf erstaunlich dhnlich aus. Die
Stelle haben wir librigens spater besetzt.Mit einer Person, die nicht alle ur-
spriinglichen Muss-Kriterien erfiillt hat. Weniger Branchenerfahrung.
Kein perfekter Lebenslauf. Dafiir neugierig, fachlich stark, reflektiert und
in der Lage, ziemlich genau zu erkldren, was sie bisher gemacht, gelernt
und erreicht hatte. Sie musste sich in ein paar Dinge einarbeiten. Das tat
sie. Offenbar kann man Dinge lernen.

Was fiir eine bahnbrechende Erkenntnis.
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