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SONDERDRUCK 



 

Akzeptanz von Business Reviews – vom fairen 
Umgang mit Kandidaten 
 
Angesichts der sich immer mehr zuspitzenden Situation am Arbeitsmarkt, derzeit vor allem in der IT-Branche, 
wird es – auch aus Imagegründen - für die Unternehmen immer wichtiger, die Auswahlsituation so zu gestalten, 
dass sie aus Teilnehmersicht akzeptiert wird. Wir zeigen in unserer Studie, welche Akzeptanz unser 
eignungsdiagnostischer Ansatz der Business Reviews genießt und wie er sich auf die Imagebildung auswirkt. 

lehnte Kandidat sein Ergebnis ak-
zeptiert und gleichwohl gegen-
über Dritten positiv über seine 
Erfahrungen berichtet – zumin-
dest sind das die Ergebnisse, die 
man entsprechenden Studien 
über die Akzeptanz von Assess-
ment Center entnehmen kann. 
 
Korrespondierende Erfahrungen, 
zumindest empirisch berichtete, 
liegen – nach unseren Recher-
chen – für Management Audits 
aktuell nicht vor, und in dieser 
Lücke positioniert sich unser Bei-
trag. 
 
 
Unsere Studie zur Akzeptanz 
von „Business Reviews“ 
 
Ausgangssituation 
 
Gerade im IT-Sektor herrscht ei-
ne außerordentliche Nachfrage 
an qualifizierten Fach- und Füh-
rungskräften. In dem konkreten 
Projekt waren in einem weltweit 
agierenden Unternehmen mit 
starker IT-Ausrichtung die Füh-
rungspositionen neu zu be-
setzten; die Kandidaten wurden 
im Rahmen dieses Recruiting-
Prozesses (mit Unterlagenana-
lyse und vorab durchgeführtem 
Telefoninterview) eignungsdiag-
nostisch begutachtet, und dazu 
haben wir unseren Ansatz eines 
Management Audits, das „Busi-
ness Review“, verwendet, das an 
anderer Stelle ausführlicher dar-
gestellt wurde („Business Review 

statt Management Audit“). 
 
Durch seine besondere Gestal-
tung entspricht das Business Re-
view im besonderen Maße den 

„Soziale Validität“ eignungs-
diagnostischer Methoden 
 
In jedem Unternehmen sind per-
sonelle Fehlentscheidungen, ins-
besondere im Management, zu 
vermeiden. Andererseits hängt 
unter Umständen die berufliche 
Zukunft der Kandidaten maßgeb-
lich vom Ergebnis der Auditierung 
ab. Die Anforderungen an die Qua-
lität der Eignungsdiagnostik sind 
daher extrem hoch, denn gerade 
heute, wo sich die Arbeitsmarkt-
situation – zumindest in Teilberei-
chen – extrem verschärft hat, 
muss den Unternehmen daran ge-
legen sein, dass diejenigen Kandi-
daten, die mit einer „negativen Er-
folgsprognose“ aus dem Auswahl-
prozess ausscheiden  
> sich gleichwohl fair und ange-

messen behandelt gefühlt haben 
> die diagnostische Situation als 

solche als ihrer beruflichen Re-
alität, ihrem Erfahrungshinter-
grund (auch: Lebensalter) und 
ihrer bisheriger Leistung als 
„stimmig“ betrachten 

> ihnen die Grundlage für die Ent-
scheidung objektiv und trans-
parent dargestellt wird (die „Be-
gründungsführung“) 

 
Dies wird gemeinhin mit dem Be-
griff der „sozialen Validität“ (mit 
den Aspekten Information, Partizi-
pation/Kontrolle, Transparenz und 

Urteilskommunikation/Feedback) be-
schrieben; Grundintention der so-
zialen Validität ist das Bemühen, 
die eignungsdiagnostische Situati-
on als fair und partnerschaftlich im 
Sinne einer gemeinsamen Pro-
blemlösung zu gestalten; das soll 
den Bewerbern auch eine „Selbst-
selektion“ ermöglichen.  
Sind diese Bedingungen erfüllt, 
dann besteht eine große Wahr-
scheinlichkeit, dass der abge- 
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Anforderungen an die „soziale 
Validität“ eignungsdiagnostischer 
Verfahren, wie wir im Folgenden 
zeigen wollen.  
 
Methode 
 
Das im vorliegenden Projekt ein-
gesetzte Business Review (Ein-
zelverfahren, 6 Stunden Dauer) 
umfasste 
 
> eine fachliche Präsentation, 

auf die der Kandidat sich im 
Vorfeld vorbereiten musste 
(konkrete Aufgabenstellung 
aus dem Unternehmens- und 
Aufgabenkontext 

> die „Disputation“ zu dieser 
Präsentation 

> ein ausführliches, biografie-
bezogenes Lebenslaufinter-
view 

> eine Durchsprache/Interpre-
tation dem Positionskontext 
entnommener relevanter Ta-
bellen und Grafiken 

 
Neben einem Berater fungierte 
eine personalentscheidungsbe-
fugte Führungskraft aus dem 
oberen Management des Fach-
ressorts als Assessor; am Ende 
des Business Reviews erhielt der 
Kandidat ein ausführliches Feed-
back und das sich daraus ablei-
tende Ergebnis (Zusage/keine 
Zusage). Abschließend wurden 
die Kandidaten gebeten, einen 
Evaluationsbogen zum erlebten 
Business Review auszufüllen und 
diesen auf schriftlichem Wege zu 
retournieren. 



 

 
Interessant ist dabei, dass sich 
kein „Ergebnisabhängiger Effekt“ 
zeigt (Abb.2): jeweils die Mehr-
heit der derjenigen, die ein Ange-
bot bekamen wie auch der, die 
kein Angebot bekamen, sahen 
dies als gegeben an. Ähnliches 
gilt für den letzten Aspekt, der 
Urteilskommunikation/Transparenz 
hinsichtlich der Ergebnisrückmel-

dung: für 78% war die Rück-
meldung der Entscheidung nach-
vollziehbar, für 17% war sie das 
teilweise nachvollziehbar und für 
5% war sie das nicht. 
 
Abbildung 2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kommentierung 
 
Der „faire Umgang“ mit Kandi-
daten ist vielen Unternehmen 
heute ein wichtiges Anliegen ge-
worden; insbesondere, wenn es 
sich bei der Zielgruppe um Per-
sonen handelt, die bereits eine 
geraume Strecke ihres Berufsle-
bens hinter sich gebracht haben, 
auf einen respektablen Erfah-
rungshintergrund zurückblicken 
können und Anspruch auf Würdi-
gung dieser Sachverhalte in der 
Auswahlsituation haben. 
 
Wir konnten mit unserer Studie 
zeigen, dass der von uns ange-
wendete Verfahrensansatz des 
Business Review dieser Fairness-
Gebot in hohem Maße genießt – 
bei den „Gewinnern“ wie bei den 
„Verlierern“. 
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Stichprobe 
Insgesamt wurden im Projektzeit-
raum 58 Business Reviews durch-
geführt; die Rücklaufquote ausge-
füllter Evaluationsbögen betrug 
66%; dies entspricht einer üb-
lichen Response-Quote. 
 
Auf die Altersklasse der über vier-
zigjährigen entfielen fast 40% der 
Zielgruppe – gemäß der von uns 
vertretenen Philosophie, das Le-
bensalter und den damit verknüpf-
ten Erfahrungshintergrund von 
Kandidaten angemessenen zu 
würdigen, zeigt sich die Richtigkeit 
des gewählten Ansatzes des Busi-
ness Reviews.  
 
 
Die wichtigsten Ergebnisse  
unserer Untersuchung 
 
Ein Blick auf die unten stehende 
Abbildung (Abb. 1) zeigt, dass alle 
hier im Fokus des Interesses 
stehenden Aspekte der sozialen 
Validität aus-gesprochen positiv 
bewertet wur-den. 
 
Im Einzelnen: der erste Aspekt 
betrifft die Information: 84% der 
Befragten gaben an, dass sie sich 
 
Abbildung 1 
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im Vorfeld ausreichend informiert 
fühlten und sich damit auch ent-
sprechend gut vorbereiten konn-
ten – die Anforderungen waren in 
der Einladung entsprechend dezi-
diert beschrieben worden (wie 
bereits erwähnt , war den Kan-
didaten im Rahmen vorgeschal-
teten Telefoninterviews hinrei-
chend Gelegenheit geboten wor-
den, dezidierte Informationen 
über das Unternehmen und die 
entsprechende Position zu sam-
meln). 

„Das Business Review bot mir die 

Möglichkeit, mein Leistungs-

potenzial unter Beweis stellen zu 

können“ 

„Die Rück-meldung der 

Entscheidung war für 

mich nachvollziehbar“ 

Angebot Kein Angebot Angebot 
Kein 

Angebot 

Ja 55% 67% 81% 75% 

Teilweise 36% 20% 13% 20% 

nein 9% 13% 6% 5% 

Im Hinblick auf den As-
pekt der Realitätsnähe 

zeigt sich, das 92% der 
Befragten angaben, Auf-
bau und Inhalte der Busi-
ness Reviews entsprächen 
auch den tatsächlichen 
Anforderungen, denen sie 
sich in ihrer Realität  
stellen müssen; dies ist für  
einen weiteren Aspekt  
der sozialen Validität, den der 
Transparenz von entscheidender 
Bedeutung, denn Kandidaten 
müssen, selbst erkennen können, 
dass die Gestaltungselemente 
der eignungsdiagnostischen Si-
tuation auch in ihrem Arbeitsall-
tag wichtigen Bestandteile des  
                  beruflichen Erfolgs  
 sind.  

 
Mit dem Aspekt der 
Partizipation/Kontrol-

le wird gefordert, 
dass das Verfahren 
dem Teilnehmer die 
Möglichkeit bieten 
sollte, durch eigenes 
Handeln sein Leis-
tungspotenzial unter 
Beweis stellen zu 
können. In unserer 
Studie zeigt sich, 
dass die Mehrheit 
der Kandidaten, 
62%, dies bejahen, 
mit „teilweise“ ant-
worten 27% und 
11% sahen dies als 
nicht gegeben an.  
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