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„Die Herausforderung war so groß, dass ich
die Beobachter völlig vergessen habe“, sagt
Judith Freiling, nachdem sie von der 13 m
hohen und 11m breiten Teamleiter abge-
seilt wurde, die sie zuvor mit anderen Teil-
nehmern im Team erklommen hatte. Sie ist
eine von 53 TeilnehmerInnen bei der Pre-
miere des ersten Outdoor Assessment Cen-
ters (AC), das mit wissenschaftlicher Un-
terstützung und Begleitung konzipiert wur-
de. In vier Gruppen galt es unter Beglei-
tung von 44 speziell geschulten Beobach-
tern diverse Aufgaben auf Team-Tools und
Hochseilstationen zu bewältigen. Die Da-
ten aus der abgeschlossenen Erprobungs-
phase lassen erwarten, dass die Prognose-

qualität des Outdoor ACs höher sein wird,
als bei herkömmlichen ACs.

Das klassische Assessment Center
Ein Irrtum bei der Personalauswahl kann den
Unternehmer nach einem Jahr der falschen
Stellenbesetzung 100.000 EUR oder mehr
kosten und die entlassene Führungskraft
hätte einen Knick in der Karriere zu ver-
zeichnen. Genug Gründe, geeignete Maß-
nahmen zu ergreifen, um dies zu verhindern.

In diesem Zusammenhang sind ACs ein
bewährtes Instrument, um den geeignetsten
Bewerber zu ermitteln. Sie dienen vor allem
der Beurteilung sozialer Kompetenzen und

der Einschätzung fächerübergreifender Fä-
higkeiten von Personen (Kleinmann, 1997).
Im AC werden die Teilnehmer je nach An-
forderung in unterschiedlichen Persönlich-
keitsdimensionen eingeschätzt, indem sie in
verschiedenen Übungen standardisiert beo-
bachtet werden. Dabei wird meist ein allseits
bekanntes Aufgabenkontingent verwendet,
z.B. Gruppendiskussionen, Rollenspiele und
Postkorbübungen. Häufig dienen diese
Übungen als Ergänzung zu anderen Metho-
den der Bewerberauswahl wie z. B. Interviews
und IQ- oder Persönlichkeitstests.

Ein AC der Zukunft
Auch wenn ACs sich als eignungsdiagnos-
tisches Verfahren bewährt haben, ist es den-
noch wichtig, sie zu verbessern. Besonderes
Augenmerk sollte der Erhöhung der Kon-
struktvalidität zukommen, z. B. durch den
Einsatz von Verhaltensankern bei der Bewer-
tung von Persönlichkeitsdimensionen. Auf
dem Weg zu einer verbesserten Prognose-
qualität sollte es das Ziel sein, eine möglichst
unbekannte AC-Struktur aufzubauen, dafür
zu sorgen, dass der Proband sich im Idealfall
weder autodidaktisch noch über Trainings
vorbereiten kann (s. a. Kleinmann 1997) und
– besonders wichtig – den Proband so stark
zu involvieren, dass er oder sie sich so zeigt,
wie er oder sie ist. Diese höhere Authentizi-
tät sollte die Erfassung der tatsächlichen
Kompetenzen einer Person erleichtern. Wie
weiter unten noch genauer ausgeführt wird,
konnte diese Hypothese durch empirische
Befunde in einer Erprobungsphase des
Outdoor ACs bestätigt werden.

Außerdem sollten die Probanden bei ihrem
Tun Freude empfinden. Denn Freude in
Kombination mit dem Erleben einer fairen
Bewertungssituation brächte eine größere
Akzeptanz des ACs mit sich. Der Spielraum
der möglichen Erhöhung der Probanden-
Akzeptanz wird besonders deutlich, wenn
man die Erhebung des Arbeitskreises
Assessment Center von 2001 berücksichtigt.
Während die AC-Akzeptanz von Vorstän-
den sich noch bei 78,2 % und die von Be-
triebsräten bei 65,9 % bewegt, bejahen die
AC-Teilnehmer ihr Beurteilungsverfahren
nur noch zu 54,4 %. Realistisch betrachtet
ist hiermit die Chance gegeben, über eine
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Je authentischer man sich verhält, desto deutlicher zeigt man seine
Fähigkeiten. Je deutlicher diese Fähigkeiten beobachtet werden kön-
nen, desto höher die prognostische Validität eines Beurteilungs-
verfahrens. Mit diesem Beitrag soll auf einen neuen Anwendungs-
aspekt für den Outdoor-Bereich hingewiesen werden.

Wer hoch hinaus will,
muss im Team

arbeiten können.
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höhere Teilnehmer-Akzeptanz das positive
Bild von ACs noch weiter zu verbessern.

Diesen Herausforderungen stellten wir uns
Anfang 2004. Wir fanden den Kern der
konzeptuellen Lösung in den Grundsätzen
der Erlebnispädagogik, in der handlungs-
orientierten Auseinandersetzung. Vorausge-
gangen war, dass wir während unserer
Prozesstrainings erfahren hatten, dass es ef-
fizienter war, vom Priestschen Ansatz (Zitat)
abzuweichen und nicht die Reihenfolge „Ko-
gnition (Frontloading) – Aktivität – Kogni-
tion (Debriefing)“ einzuhalten (Kern u.
Schmidt 2001). Wir gingen vielmehr dazu
über, gezielt methodische Sequenzen einzu-
bauen, die es ermöglichen, das Erleben zum
Zweck der Bewusstheit zu unterbrechen.
Wobei uns klar war, dass die emotionale
Verlaufskurve dabei nicht nachhaltig gestört
werden durfte. Diese Vorgehensweise in Ver-
bindung mit anderen Elementen bezeichnen
wir als „Kognitives Outdoor-Training“.

Während der Prozesstrainings beobachteten
wir, dass sich die Teilnehmer von unseren
Hochseilstationen und vor allem von den
selbst entwickelten Teamtools gern fordern
ließen, mit Freude dabei waren und wieder-
kehrende Verhaltensmuster zeigten. Dies z.
B. in ihrem Sozialverhalten oder in ihrem
Verständnis von Führung.

Bemerkenswert war, dass die Teilnehmer of-
fensichtlich in „Flow“ zu geraten schienen.
Sie waren so in die Aufgaben involviert, dass
sie die Beschönigung ihrer unerwünschten,
internalisierten Verhaltensmuster anschei-
nend vergaßen; d. h. für sie war das adäqua-
te Maß zwischen Über- und Unterforderung
erreicht (Csikszentmihalyi, 1995, 2000). Eine
Untersuchung von Baumann und Scheffer
(2006) konnte einen wissenschaftlichen Be-
leg für unsere Beobachtung liefern. Das
Outdoor AC erfasst die Kapazität, „Flow“ zu
erleben. Die meisten Probanden gingen im
Erleben auf, zeigten sich situationsbezogen
authentisch. Und in diesem Zustand zeigten
sie ihre wahren Kompetenzen. Aus eig-
nungsdiagnostischer Sicht ist dies bedeut-
sam, da dadurch eine Optimierung von Per-
son-Job-Passungen ermöglicht wird.

Csikszentmihalyi, (1995, 2000) hat in vie-
len Studien gezeigt, dass „Flow“ ein Zustand

ist, in dem eine Person ganz in ihrer Tätig-
keit aufgeht, dabei den Zeitbezug in den Hin-
tergrund stellt, und die Aufgabe mit hoher
Effizienz und Effektivität bewältigt. Die Ka-
pazität einer Person, sich auch auf neue Din-
ge einzulassen und „Flow“ zu erleben, steht
daher in einem unmittelbaren Zusammen-
hang mit ihrer Fähigkeit, Kompetenzen ent-
wickeln und entfalten zu können. Unser
Kompetenzverständnis baut auf dem von
Erpenbeck und von Rosenstiel auf, die be-
tonen, dass Kompetenzen Dispositionen
sind, sich auch in unstrukturierten und un-
bekannten Situationen – und das Outdoor
AC steht dafür exemplarisch – selbst zu or-
ganisieren und dadurch eine Leistung zu er-
bringen (2002, 2004).

Unsere Hypothese, dass Personen, die im
Outdoor AC zumindest phasenweise in ei-
nen Zustand des „Flow“ geraten und dadurch
auf der Verhaltensebene hohe Kompetenzen
zeigen, dies auch in der normalen Arbeits-
welt tun, bedarf selbstverständlich einer
empirischen Überprüfung. So wenig wie
Outdoor Trainings ein unkontrolliertes
Abenteuer sein sollten, musste dies für ein
Outdoor AC erst recht gelten. Ein solches
AC sollte wissenschaftlichen Standards ge-
nügen. Und erforderte damit eine Zusam-
menarbeit auf unabhängiger wissenschaftli-
cher Ebene.

Empirische Befunde
Wie eingangs erwähnt, sucht die Eignungs-
diagnostik in den letzten Jahren verstärkt
nach innovativen Ansätzen (Sarges &
Scheffer, 2006). Dies liegt zum einen an dem
in Wirtschaft, Industrie und Verwaltung ge-
stiegenen Bewusstsein bzgl. der überragen-
den Bedeutung einer validen Personalaus-
wahl für den langfristigen Erfolg von Orga-
nisationen und zum anderen an einer laten-
ten Unzufriedenheit mit den bestehenden
Ansätzen. So zeigen bspw. Meta-Analysen,
dass die Validität der besten AC-Dimensio-
nen bestenfalls moderat ist (die Korrelation
mit berufsrelevanten Kriterien wie bspw. Vor-
gesetztenurteilen liegt bei ca. 40). Man muss
davon ausgehen, dass konventionelle ACs
die Varianz von berufsrelevanten Kriterien
nur zu 16% aufklären.

Nun darf man eine solche Prognosekraft
auch nicht unterschätzen: Das Verhalten von
Menschen ist komplex und lässt sich niemals
präzise vorhersagen. Angesichts der multip-
len Faktoren, die Kompetenzen am Arbeits-
platz bedingen, ist die Vorhersagekraft von
ACs durchaus beachtlich. Dennoch muss an
der Verbesserung der Prognosekraft von ACs
gearbeitet werden, da jedes weitere Prozent
aufgeklärte Varianz eminent wichtig sein
kann.
Einer der Ansätze betrifft dabei die mangeln-
de Involviertheit („Ego-Involvement“) der
Probanden, die zu den nur bedingt zufrie-

Sozial integrierendes Verhalten
zeigt sich am Mohawk Walk.
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den stellenden Prognosequalitäten vieler tra-
ditioneller Verfahren führen könnte. Empi-
rische Untersuchungen zeigen, dass das Ver-
halten auf dem Ellernhof Outdoor AC ei-
nen Einblick in die Kapazität von Proban-
den, „Flow“ zu erleben, ermöglicht. „Flow“
ist, wie bereits erwähnt, ein Zustand, in dem
Personen voll und ganz in einer Tätigkeit auf-
gehen, dabei zum Teil den Zeitbezug verlie-
ren und ihre persönlichen Kompetenzen –
so unterschiedlich diese auch sein mögen –
voll zur Entfaltung bringen können. Wir
halten es für einen ersten Nachweis der Va-
lidität dieses Outdoor ACs, dass es mit dem
am Arbeitsplatz erlebten „Flow“ von Trai-
nees korreliert.

Darüber hinaus korreliert das Outdoor AC
auch mit der Beurteilung der Kompetenzen
am Arbeitplatz von Trainees durch min-
destens zwei Vorgesetzte. So erklärt das Ab-
schneiden im Outdoor AC immerhin 22%
bei der durch die Vorgesetzten eingeschätz-
ten Kompetenz, Lob und Kritik zu nehmen
und geben. Die durch Vorgesetzte einge-
schätzte Effizienz der Trainees wurde durch
das Ellernhof Outdoor AC zu 20% aufge-
klärt. Einige negative durch die Vorgesetz-
ten eingeschätzten Verhaltensweisen, wie
bspw. die Tendenz von Trainees, sich „ein-
zuigeln“, korrelierten sogar in einer Höhe von
.50 mit dem Outdoor AC und klärten damit
25% dieser Verhaltensweise auf.

Es sieht nach diesen ersten Befunden aus
unserer Sicht danach aus, dass sich durch
dieses AC im Outdoor Bereich, die Pro-
gnosequalität spürbar erhöhen lässt. Ins-
besondere negative Verhaltensweisen am
Arbeitsplatz korrelieren mit dem Outdoor
AC in einer Höhe, wie sie von konventio-
nellen ACs nach unserem Kenntnisstand nur
selten erreicht wird. Wir erklären dies da-
mit, dass die durch hohe Involviertheit be-
dingte Authentizität auch Verhaltensweisen
entstehen lässt, die normalerweise unter-
drückt werden, und die am Arbeitsplatz erst
in Ausnahmesituationen gezeigt werden. In
wenig involvierenden Situationen tendieren
Personen dagegen dazu, das Verhalten zu
zeigen, von dem sie meinen, dass es er-
wünscht ist, was deren Validität begrenzt.

Das Ellernhof Outdoor AC in der
Praxis
Um es den Beobachtern zu ermöglichen,
möglichst authentisches Verhalten zu beur-
teilen, halten wir einen großen Pool an Team-
Tools vor: z. B. das „Labyrinth“. Da es weder
auf dem Trainings- noch auf dem AC-Markt
existiert, kann der Proband sich kaum im
Vorwege auf das, was ihn erwartet, einstel-
len, geschweige denn ist ihm ein vorberei-
tendes Training möglich. Auch zeigt die Er-
fahrung, dass erlebnisorientierte Tools äu-
ßerst selten abgelehnt werden. Die große,
aber leistbare Herausforderung dieses Tools
bewirkt, dass der Proband in „Flow“ geraten
kann, sein Tun als spannend empfindet und
sein Können im Team unter Beweis stellen
möchte. Der „Flow“ wird unter anderem
damit erreicht, dass die Führungskraft sich
mit ihrem Team in absoluter Dunkelheit
durch 90 lfm Gänge bewegt und diverse Auf-
gaben löst. Beobachtet wird sie dabei von
dem Teil des Teams, das als Notfallteam an-
deren Aufgaben über der Erde nachgeht.
Während die einen im unterirdischen Gang-
system herausgefordert werden, beobachten
die anderen sie im Regieraum über Monito-
re und Bewegungssensoren. Möglich ist dies
über den Einsatz von Infrarotkameras und
Wärmesensoren. Eine Wechselsprechanlage
ermöglicht die Kommunikation zwischen
beiden Teilteams. Die Beobachter sind wäh-
renddessen stets in der Lage, dem Gesche-
hen zu folgen und ihre Bewertungen vorzu-
nehmen.

Die Besonderheit auch dieses Tools provo-
ziert die gewünschte Authentizität in Füh-
rungs- und Teamerverhalten und die Akzep-
tanz der Probanden. Bisher gewonnene Er-
gebnisse lassen darauf schließen, dass die
Teilnehmer-Akzeptanz der AC-Tools sowie
die Authentizität des Verhaltens deutlich
dazu beitragen werden, die Prognosevalidität
zu verbessern.

Fazit
Erlebnisorientierte Strukturen und eine kon-
sequente wissenschaftliche Vorgehensweise
sind auch in einem AC kein Widerspruch.
Im Gegenteil. Deren Synthese ist der richti-
ge Schritt zu einer Weiterentwicklung inner-
halb der Eignungsdiagnostik.

Anmerkung
Der Zusammenhang zwischen Authentizität, „Ego-
Involvement“ und Prognosequalität ist einer der
Schwerpunkte einer von Prof. Dr.Werner Sarges und
Dr. David Scheffer veranstalteten Tagung an der Hel-
mut-Schmidt-Universität Hamburg „Innovative An-
sätze in der Eignungsdiagnostik“ am 12. und 13. Sep-
tember dieses Jahres.
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