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Intelligenz der Manager testen

UBERBLICK. Gerade Top-Fiihrungskrifte sollten sorgfaltig ausgewéhlt werden.
Warum Personaler dabei nicht auf Intelligenztests verzichten sollten.

Von Martin Kersting

n einem sind sich Personaler ei-
nig: Top-Fach- und Fiihrungskréfte
mithilfe von Intelligenztests aus-
wiahlen ist ein ,No-Go“. Die Argu-
mente fiir die ablehnende Haltung sind
einerseits inhaltlich disparat. Anderer-
seits haben die Argumente auch etwas
gemeinsam: Sie sind unzutreffend. Wie
lauten die hdufigsten Argumente?

e Intelligenz ist (auf dieser Ebene) nicht
(so) wichtig.

e Intelligenztests taugen nichts.

e Intelligenztests differenzieren auf der
Top-Ebene nicht mehr sinnvoll.

e Tests sind unnotig, die Biografie lie-
fert hinreichend Indikatoren fiir die
Intelligenz.

e Tests sind unnoétig, andere Verfahren
wie das Interview sind ausreichend.

e Intelligenztests finden keine Akzep-
tanz.

Gehen wir die Argumente der Reihe

nach durch.

Vorurteil eins:
Intelligenz ist nicht so wichtig.

Das Verhiltnis der Deutschen zur In-
telligenz ist gespalten. Einerseits halt
jeder viel auf seine eigene Intelligenz,
andererseits gehort es zum guten Ton,
Intelligenz abzuwerten. Intellektuelle
gelten als verddchtig und werden: ge-
danklich im Elfenbeinturm verortet.
Schon Holderlin klagte iiber die gedan-
kenreiche Tatenarmut. Analytisches
Denken und Intelligenz sind out, Intuiti-
on und emotionale Intelligenz in. Wenn
Intelligenz iiberhaupt etwas zahlt, dann

nicht die Intelligenz des Einzelnen,
sondern die Schwarmintelligenz eines
Teams. Denn die Sache mit der Intelli-
genz des Einzelnen, so ist man gemein-
hin tiberzeugt, hat einen PferdefuB: Wer
schlau ist, ist sozial inkompetent. So wie
jeder Mensch, der hiibsch ist, dumm
sein muss - denn der liebe Gott oder die
Natur verteilt die Gaben gerecht.

Wer jenseits dieser Mythen niichtern
tuber die beruflichen Anforderungen
auf der Top-Ebene nachdenkt, landet
zwangsldufig beim Eignungsmerkmal
der Intelligenz. Intelligenz braucht man
zum Uberleben in der ,Vuca-Welt“ (Vola-
tility, Uncertainty, Complexity, Ambigui-
ty), die bei Personalern aktuell so gehypt
wird. Bereits vor 30 Jahren formulierte
es Tom Peters so: ,Today’s successful
business leaders will be those who are
the most flexible of mind. An ability to
embrace new ideas, routinely challenge
old ones, and live with the paradox will
be the effective leader‘s premier trait.”
Man kann - sehr verkiirzt - auf Deutsch
auch formulieren ,Gefragt ist die In-
telligenz“: Die Fahigkeit zum schluss-
folgernden Denken, zum Planen, zur
Problemlosung, zum abstrakten Den-
ken, zum Verstdndnis komplexer Ideen,
zum schnellen Lernen und zum Lernen
aus Erfahrung - so haben iiber, 50 re-
nommierte Forscher vor rund 20 Jahren
Intelligenz definiert. Kein anderes Merk-
mal ist so gut erforscht und theoretisch
erklart wie die Intelligenz. Sie ist fiir die
Psychologie, wie es Christopher Brand
von der University of Edinburgh formu-
lierte, so bedeutsam wie der Kohlen-
stoff fiir die Chemie. Intelligenz ist der
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Baustein, der alles andere ermdglicht.
Intelligenz ist das Potenzial, das hinter
den Kompetenzen steht: ohne Intelligenz
kein Lernen, kein Wissenserwerb, keine
soziale Kompetenz und so weiter.
Gerade auf der Ebene von Spitzenpo-
sitionen, gerade dann, wenn es um das

Kapieren geht und nicht mehr nur um
das Kopieren, bedarf es der Intelligenz.
Leider ist diese Erkenntnis in den Perso-
nalabteilungen noch nicht angekommen.
Wihrend Intelligenztests regelméaBig bei
der Azubi-Auswahl eingesetzt werden,
meint man, bei der Personalauswahl fiir
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In der Personalmagazin-App finden

Sie Literaturtipps zu wissenschaftlichen
Beitrdgen Uber Intelligenztests, die
auch diesem Artikel zugrunde liegen.

Spitzenpositionen auf solche Tests ver-
zichten zu konnen. Umso wichtiger die
Position, umso schlechter die Personal-
auswahl. Dabei wéchst die Bedeutung
der Intelligenz mit der Komplexitit der
beruflichen Anforderungen.

Um nicht falsch verstanden zu werden:
Intelligenz ist nicht alles. Fiir den Erfolg
benotigt man mehr als nur Intelligenz.
Motivation, Kommunikationsfahigkeit,
viele weitere Merkmale - und haufig
auch schlicht und einfach Gliick. Intel-
ligenz ist keine hinreichende Bedingung
fiir Erfolg - aber eine notwendige. Es
ware Uberaus toricht, eine Personalent-
scheidung allein aufgrund eines Intelli-
genztestergebnisses zu treffen - und es
wire ebenso toricht, auf diese wichtige
Information zu verzichten.

Vorurteil zwei:
Intelligenztests taugen nichts.

Das Argument ,Intelligenztests taugen
nichts“ ist das erste Bollwerk derjenigen,
die - anders als die Anhédnger des ers-
ten Arguments - die Bedeutung der In-
telligenz nicht abstreiten, aber dennoch
keine Intelligenztests einsetzen. Wir wol-
len uns mit diesem - erfreulicherweise
zunehmend seltener vorgetragenen - Ar-
gument nicht lange aufhalten. Entspre-
chende Behauptungen konnen als ,Fake
News* gewertet werden. In dieser Frage
sind sich Wissenschaftler aufgrund der
empirischen Erkenntnisse aus bald 100
Jahren Forschung einig: Mit keiner ande-
ren diagnostischen Methode kann in In-
dustriegesellschaften der Erfolg bei der
Bewiltigung lebenskritischer Ereignisse
wie Schule, Ausbildung, Studium und
Beruf so gut vorhergesagt werden wie
mit Intelligenztests. Gleichzeitig sind

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Tests das am wenigsten aufwendige und
kostengtinstigste Verfahren. Dies ist kei-
nesfalls ein Grund fiir die Wissenschaft,
sich auf den Erfolgen auszuruhen. In
vielen Bereichen, wie zum Beispiel bei
den Themen Testangst und Akzeptanz
von Tests, bedarf es noch theoretischer
und technischer Fortschritte.

Selbstverstdandlich darf ein Intelli-
genztest nicht das alleinige Auswahl-
instrument sein. Mit dem Test wird
ahnlich wie mit einem Assessment Cen-
ter maximales Verhalten (,can do“) er-
fasst. Eine solche Diagnose muss durch
Informationen zum typischen Verhalten
(,will do“) ergénzt werden, zum Beispiel
durch biografische Analysen. Leistung
ist das Produkt aus Kénnen, Wollen und
Diirfen. Wenn einer der Faktoren null
ist, ist das ganze Produkt gleich null.
Diese Erkenntnis spricht dafiir, sowohl
Intelligenz als auch andere Merkmale zu
diagnostizieren.

Wichtig ist aber festzuhalten, dass
jedes andere Instrument wie ein Inter-
view, ein Rollenspiel oder eine Grup-
pendiskussion mehr Probleme aufweist,
aufwendiger und weniger aussagekréaf-
tig ist. Intelligenztests sind nicht perfekt,
aber wer sie in den Miill wirft, ohne eine
bessere Alternative zu haben, dokumen-
tiert, dass er mit leeren Handen dasteht.

Vorurteil drei:
Intelligenztests differenzieren auf
Top-Ebene nicht sinnvoll.

»otimmt schon, aber auf der Top-Ebene
benétigen wir Kkeine Intelligenztests,
denn ...“ Begeben wir uns zu den letzten
vier Verteidigungslinien. Eine weitere
Schutzbehauptung lautet, dass alle Kan-
didaten fiir die Top-Ebene top-intelligent
seien. Zumindest verfiigten sie iiber
eine so hohe Intelligenz, dass eine Dif-
ferenzierung auf diesem hohen-Niveau
unergiebig sei (Schwellenwert-Theorie).
Bei diesem Argument handelt es sich
lediglich um eine positive Selbstillusi-
on. Es arbeiten weit mehr Menschen in
Top-Positionen als der obere Rand der
normalverteilten Intelligenz zuldsst.

Scales Verbal /Scales Numerical
https://www.cut-e.de/online-assessment/eignungstests/

Diese Tests messen die Fahigkeit, logische Schlussfolgerungen aus komplexen numerischen

oder verbalen Informationen in Form von Tabellen und Diagrammen oder Texten zu ziehen.

Verbal Reasoning Test, Numerical Reasoning Test

https://www.cebglobal.com/shldirect/en/assessment-advice/example-questions/

numerical-reasoning

Bei dem Test des sprachlichen Denkvermdgens missen die Teilnehmer(innen) aus einem Text
abgeleitete Aussagen daraufhin beurteilen, ob die Aussage richtig oder falsch ist. Bei dem
Test zum numerischen Denkvermégen werden die Teilnehmer aufgefordert, Fragen zu statis-
tischen Zahlen und Sachverhalten zu beantworten, die tabellarisch dargestellt sind.

Smart - Berufsbezogener Test zur kognitiven Kompetenz

https://www.schuhfried.at/test/SMART

Der Test erfasst die allgemeine kognitive Kompetenz. Alle Aufgaben sind durch eine iiber-
geordnete Geschichte, einem sogenannten ,Overarching Scenario”, miteinander verbunden.
Aus verschiedenen Ereignissen im fiktiven Konzern ,Inversagi” leiten sich eine Reihe von

Aufgaben ab.

Hier finden Sie eine Auswahl an Tests speziell fiir die Auswahl von Managern, die mit
einer attraktiven Oberflache eingekleidet sind.

Und selbst wenn es geldnge, besonders
gute Leute zu gewinnen: Auch innerhalb
einer Gruppe von hochintelligenten Per-
sonen macht das Mehr an Intelligenz
nachweislich noch den Unterschied, wie
David Lubinski und Camilla Persson
Benbow in einer Langsschnittstudie mit
Hochbegabten zeigten: Innerhalb einer
Gruppe der Top-Scorer (die Ein-Prozent-
Besten mit IQ {iber 135) erwies sich das
untere Viertel (IQ 135) weniger erfolg-
reich als das obere Viertel (IQ ab 145).

Vorurteil vier:
Biografische Daten reichen aus.

Hat man dieses argumentative Bollwerk
iberwunden, steht man vor der néchs-
ten Wand: ,Okay, aber...“ Das Aber lau-
tet diesmal, dass sich die Intelligenz aus
der Biografie herauslesen lieBe. Viel-
leicht liegt hier der Kern der Ablehnung.
,Die Frau / der Mann hat X und Sie wol-
len allen Ernstes einen Intelligenztest
durchfiihren?“ Diese Killer-Applikation
kann man fast immer anwenden, fiir X

kann man wahlweise einsetzen: Abitur,
(Fach-)Hochschulstudium, MBA, Promo-
tion, ein Zertifikat von Y und so weiter.
X kann beliebig aufgeriistet werden,
zum Beispiel mit einem Einser-Abitur,
einem Abschluss an der Stanford Busi-
ness School oder einem Summa cum
laude. Angesichts von X und Y stellt der
durch den Einsatz eines Intelligenztests
zum Ausdruck gebrachte Zweifel am in-
tellektuellen Potenzial eine Majestitsbe-
leidigung dar.

Nur ist heute nach Ausweis der Bio-
grafie fast jeder ein Konig. Bildungs-
abschliisse werden nicht mehr nur
an wenige vergeben, sondern mit der
GieBkanne verteilt; die Abiturquote ist
von zehn auf mehr als 50 Prozent eines
Jahrgangs hochgeschnellt und statt fiinf
Prozent studieren mehr als 40 Prozent
eines Jahrgangs. Die Grofziigigkeit hat
viele Vorteile. Und sie hat Nachteile.
Wie immer in der Inflation ist das, was
alle haben, wenig wert. Wiirden sich Bil-
dungsangebote von Universitidten nur
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an Personen mit tiberdurchschnittlicher
Intelligenz richten, wiirde man eine Stu-
dierquote von circa 15 Prozent anstre-
ben. Die Zulassung von immer mehr
Personen bedeutet zwangsldufig, dass
die Intelligenz der Studierenden breiter
streut als es bislang der Fall war. Es gibt
hochintelligente Personen mit Abitur,
(Fach-)Hochschulstudium, MBA, Promo-
tion sowie einem Zertifikat von Y. Und es
gibt (unter-)durchschnittlich intelligente
Personen mit dem gleichen Abschluss
- und den gleichen Noten: Parallel zur
Steigerung der Anzahl an Abiturienten
und Absolventen steigt auch das Noten-
niveau: Nie zuvor gab es so viele Bestno-
ten in Abitur, Studium und Promotion.
~Aber, wenn es ,gestandene‘ Kandi-
daten sind, die schon in einem anderen
Unternehmen erfolgreich waren, zumin-
dest dann kann man doch davon aus-
gehen, dass ...?“ Nein, kann man nicht,
zumindest nicht immer. Wir Menschen
neigen dazu, Ereignisse wie Erfolg und
Misserfolg der Person zuzuschreiben und
die situationalen Faktoren zu vernach-
lassigen. Das ist der sogenannte ,funda-
mentale Attributionsfehler. Zwar trifft

es zu, dass mit zunehmendem Alter und
Erfahrung des Kandidaten biografisch ori-
entierte Methoden wie das Interview an
Aussagekraft gewinnen. Das biografische
Prinzip, die Vergangenheit als Pradiktor
fiir die Zukunft zu nutzen, stoBt aber
grundsatzlich an seine Grenzen, wenn
es um die Prognose der Bewdhrung in
einer neuen Situation (in einer anderen
Unternehmens- oder Marktsituation, in
einer anderen Fiihrungskultur) geht. Die
Einschétzung ,das ist ein guter Kandidat,
sieht man ja am Lebenslauf* ist hiufig
fahrldssig. Sofern man Personalauswahl
betreibt, um Menschen in eine neue Posi-
tion zu bringen, sollte man nicht nur auf
die Erfahrungen der Vergangenheit ach-
ten, sondern auch auf das Potenzial, neue
Situationen zu bewéltigen - sprich: auf
die Intelligenz.

Vorurteil finf:
Interviews sind ausreichend.

Wir kommen nun zu zwei besonders
ernstzunehmenden Argumenten. Das
erste dieser beiden lautet, dass auch
andere Personalauswahlverfahren Hin-
weise auf die Intelligenz liefern. Das

stimmt. Nachweislich korreliert das Ergeb-
nis eines Interviews oder eines Assessment
Centers mit den Ergebnissen im Intelligenz-
test. Anders formuliert: Auch mit anderen
Verfahren kann man Intelligenz erfassen,
nur nicht so gut und nicht so giinstig.

Man muss diese anderen Verfahren aller-
dings bewusst auf eine Erfassung der Intelli-
genz ausrichten. Ein gewdhnliches Interview
reicht hier nicht aus. Mit sozialer Kompetenz
kann man auch bei durchschnittlicher in-
tellektueller Begabung im Interview leicht
einen guten Eindruck hinterlassen. Dies
gilt insbesondere, wenn sich das Interview
darauf beschrénkt, sich am Lebenslauf ent-
langzuhangeln. In diesem Fall kénnen die
Kandidaten sich in gewohnten Situationen
bewegen. Es gibt aber spezifische Interview-
techniken, die Indikatoren fiir die Intelli-
genz liefern. Dariiber hinaus kann man es
mit ,Fact-Finding-Ubungen“ und ,Fallstu-
dien“ versuchen. Allerdings darf man diese
Ubungen dann nicht damit enden lassen,
dass die Kandidaten die Ergebnisse prisen-
tieren. Denn in diesem Fall kann die fiir die
Présentation hilfreiche soziale Kompetenz die
mangelhafte Intelligenz tiberstrahlen. Halten
wir fest: Mit viel Aufwand kann es auch mit
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Beispielansicht einer Aufgabe

1 Zur Aufgabenauswahl J

We‘i;er 6 ).

aus einem ,kontextualisier-
ten” Intelligenztest (Smart)

anderen Verfahren gelingen, einen Indi-
kator fiir Intelligenz zu gewinnen - wenn
auch mit Abstrichen in der Qualitdt und
mit Aufschldgen im Aufwand. Aber wa-
rum sollte man das tun? Hier kommt das
letzte Argument zum Zug.

Vorurteil sechs:
Intelligenztests sind nicht akzeptiert.

Die soziale Akzeptanz von Personalaus-
wahlverfahren ist ein wichtiger Aspekt.
Zu Recht fiirchtet man in Zeiten des Per-
sonalmangels, gute Kandidaten mit in-
akzeptablen Verfahren abzuschrecken
oder durch (medial verbreitetes) Gerede
als Arbeitgeber einen schlechten Ruf zu
bekommen. Aber sind Intelligenztests
wirklich unbeliebt bei Kandidaten? Zu
dieser Frage liegen Daten aus 18 Lan-
dern vor, die Neil Anderson, Jests F.
Salgado und Ute R. Hiilsheger 2010 me-
taanalytisch zusammengefasst haben.
Intelligenztests werden demzufolge ins-
gesamt gut akzeptiert, sie gehdren zu
den am meisten favorisierten Verfahren.
Die befragten Personen wihlen Intelli-
genztests hinsichtlich der Aspekte der
wissenschaftlichen Fundiertheit und
Wahrung der Privatsphére auf Platz eins
unter allen Verfahren. Kritisiert wird
an Intelligenztests die fehlende zwi-
schenmenschliche Wérme. Der zuletzt
genannte Punkt spricht noch einmal
dafiir, Intelligenztests nicht isoliert ein-

zusetzen, sondern beispielsweise mit
einem Interview zu kombinieren. Das
Interview wird hinsichtlich der zwi-
schenmenschlichen Wérme besonders
positiv bewertet.

Allerdings liegen den Studien zwar Da-
ten von Tausenden Personen zugrunde,
aber nicht unbedingt (nur) von Kandi-
daten fiir Top-Positionen. Diesbeziiglich
bedarf es noch weiterer Forschung. Aus
anderen Studien ist bekannt, dass insbe-
sondere die sogenannte ,Augenschein-
validitat“ der Verfahren erfolgskritisch
fiir die Akzeptanz ist. Damit ist in diesem
Kontext gemeint, dass die Kandidaten
einen Bezug zwischen dem Auswahlver-
fahren und den Anforderungen im Beruf
erkennen konnen. Und das ist nicht der
Fall, wenn man herkémmliche Intelli-
genztests mit geometrischen Figuren,
Rechenaufgaben aus der Schule, lexika-
lischen Wissensfragen und abstrakten
Syllogismen nutzt.

Mittlerweile gibt es aber Intelligenz-
tests, die nach Art einer Fallstudie auf-
gebaut sind. Beispiele fiir solche Tests
finden sich im Kasten ,Beispiele“. Eines
dieser Verfahren, den ,Smart-Test“, ha-
be ich selbst entwickelt. Das mdchte ich
hier offenlegen, damit jeder diesen Um-
stand bei der Bewertung der Argumente
beriicksichtigen kann.

Die Aufgaben solcher Tests sind kon-
textualisiert: Wie im Assessment Cen-

ter wird eine ,Coverstory“ geschaffen,
aus der heraus sich die Aufgaben (zum
Beispiel das Interpretieren von Stati-
stiken und Charts zu wirtschaftsnahen
Themen oder das Verstehen komplexer
Zeitungstexte) ergeben. Natiirlich erfolgt
die Bearbeitung der Tests am Computer.
Héaufig stehen Hilfsmittel, die im Alltag
zur Verfiigung stehen (zum Beispiel
Taschenrechner), auch in der Testsitu-
ation zur Verfiigung. Was aus der Welt
der klassischen Intelligenztests bewahrt
wurde, ist die Objektivitat: Die richtige
Losung ist anzukreuzen - und auch der
sprachlich gewandte Kandidat muss hier
Farbe bekennen und gegebenenfalls un-
freiwillig offenbaren, dass er nicht in der
Lage ist, wesentliche Informationen ei-
ner Tabelle zu erfassen.

Aus Akzeptanzgriinden empfiehlt es
sich, auf das belastete Wort , Intelligenz*
zu verzichten und stattdessen von ,ko-
gnitiver Kompetenz“, ,kognitiver Agili-
tat“, ,Lernfdhigkeit” oder der ,Fahigkeit
zum Problemlésen” zu sprechen oder die
Worte zu nutzen, die gerade in sind fiir
das, was seit Jahrhunderten beruflich re-
levant ist: die Intelligenz. |
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