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Organisationen auf der ganzen Welt 
sehen sich zunehmend mit der He-

rausforderung konfrontiert, Mitarbeiten-
de mit entscheidenden Fähigkeiten zu ge-
winnen und zu halten. Im Jahr 2023 wa-
ren mehr als drei Viertel der Unternehmen 
in der EU von Talentknappheit betroffen. 
Laut Deloitte (2022) erwarten 73% der 
Führungskräfte in der Wirtschaft, dass 
dieser negative Trend in absehbarer Zu-
kunft anhalten wird. Da es immer schwie-
riger wird, geeignete Mitarbeitende auf 
dem externen Markt zu finden, wird es 
umso wichtiger, talentierte Arbeitskräf-
te innerhalb des bestehenden Teams zu 
identifizieren und zu binden. Doch wie 
lässt sich das effizient umsetzen?

Vom	SNF	unterstütztes	
 Forschungsprojekt

Um mehr Licht in die Komplexität und 
die Auswirkungen der Talentidentifika-

tion zu bringen, hat das Center for Hu-
man Resource Management (CEHRM) der 
Universität Luzern die Studie «Biases in 
Talent Identification: A Quantitative Inves-
tigation of Contextual Influence» in Zu-
sammenarbeit mit einer internationalen 
Organisation mit Hauptsitz in der Schweiz 
durchgeführt. Das Forschungsprojekt 
wurde vom Schweizerischen National-
fonds (SNF) finanziert und fand zwischen 
2020 und 2024 statt.

Die Studie bestand aus drei quantitati-
ven Befragungen von fast 600 Mitarbei-
tenden der Partnerorganisation in Euro-
pa, Asien, Nord- und Südamerika sowie 
aus 33 qualitativen Interviews mit Talen-
ten. Das Forschungsteam untersuchte, 
wie die Praktiken des Talentmanage-
ments die Einstellungen und Verhal-
tensweisen der Mitarbeitenden beein-
flussen. Darüber hinaus wurde die Rolle 
von Ähnlichkeiten oder Unterschieden 

in Vorgesetzten-Unterstellten-Dyaden 
(Zweierbeziehung) und möglichen Ver-
zerrungen bei der Talentidentifizierung 
analysiert.

Vorurteile bei der  
Talentidentifizierung

Eines der Hauptziele der Studie war es, zu 
untersuchen, inwieweit sich unbewusste 
Vorurteile auf die Talentidentifizierung 
auswirken. Solche Vorurteile sind auf die 
evolutionäre Entwicklung des menschli-
chen Gehirns zurückzuführen und helfen 
uns, Entscheidungen schneller zu treffen. 
Diese Abkürzungen in der Entscheidungs-
findung haben jedoch blinde Flecken und 
können zu unfairen Ansätzen und Prakti-
ken führen.

Das Unternehmen, in dem die Studie 
durchgeführt wurde, verfügt über klare 
Rahmenvorgaben für die Talentidentifi-

So nehmen «Talente» ihren Status wahr

Auswirkungen der Talentidentifikation
Wachsende Anforderungen der Arbeitsmärkte und sich schnell verändernde Arbeitswelten  

verlangen nach effektiven Ansätzen im Talentmanagement. Eine vom Schweizerischen National-

fonds finanzierte Studie der Universität Luzern hat die Einflussfaktoren und Auswirkungen  

der Talentidentifikation untersucht.

Von Naemi Jacob und Marina Pletscher

Extravertierte Personen, die zudem über politisches Geschick verfügen, wurden häufiger als Talente identifiziert als andere.
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diese besondere Fähigkeit für die Stelle 
irrelevant ist.

 • Persönlichkeit: Mitarbeitende wur-
den eher als Talente identifiziert, wenn 
sie extravertiert waren und über politi-
sches Geschick verfügten. Letzteres be-
zieht sich auf die Fähigkeit, Verbindun-
gen zu knüpfen, überzeugend zu sein 
und andere auf subtile Art und Weise 
zu beeinflussen.

Obwohl die oben genannten Ergebnisse 
nicht die Möglichkeit ausschliessen, dass 
es andere valide Gründe dafür gibt, diese 
Mitarbeitenden als Talente einzustufen, 
weisen sie doch darauf hin, dass es un-
bewusste Prozesse geben könnte, die zu 
den Nominierungen geführt haben. Im 
Personalmanagement können sich un-
genaue oder als ungerecht empfundene 
Entscheidungen negativ auf die Einstel-
lung der Mitarbeitenden und die Leistung 
des Unternehmens auswirken. Entschei-
dungen, die nicht als objektiv und trans-
parent wahrgenommen werden, können 
die Motivation und das Engagement der 
Mitarbeitenden nachteilig beeinflussen. 
Daher ist es von entscheidender Bedeu-

leichtert und das Verständnis verbes-
sert. 

 • Halo-Effekt und Anker-Bias: Frü-
here Leistungsbeurteilungen beein-
flussten zukünftige Leistungs- und 
Potenzialbeurteilungen. Diese Ergeb-
nisse lassen sich zum einen durch die 
Tendenz erklären, dass Eindrücke von 
einer Person in einem Bereich die Mei-
nungen oder Gefühle über diese Per-
son in anderen Bereichen beeinflussen 
(« Halo-Effekt»). Zweitens neigen wir 
bei der Beurteilung von Situationen 
oder Personen dazu, unsere Entschei-
dungen an der ersten Information fest-
zumachen («Anchor Bias»). So wird 
beispielsweise bei Gehaltsverhandlun-
gen das erste laut ausgesprochene An-
gebot als Referenz für die Diskussion 
wahrgenommen. 

 • Einzigartige Fähigkeit: Mitarbeiten-
de, deren Muttersprache sich von der-
jenigen unterschied, die der/die Vor-
gesetzte fliessend spricht, wurden eher 
als Talent erkannt. Dies deutet darauf 
hin, dass wir es als Stärke empfinden, 
wenn andere eine Fähigkeit besitzen, 
die wir selbst nicht haben, selbst wenn 

zierung. Wie viele andere Unternehmen 
verwenden sie bestimmte Kriterien (z.B. 
Leistungs- und Potenzialbewertungen), 
um Mitarbeitende zu evaluieren und Ta-
lentpools entsprechend aufzubauen. Wie 
diese Studie jedoch zeigte, führen selbst 
als fair konzipierte Ansätze nicht unbe-
dingt zu fairen Nominierungen. Die Stu-
die fand Belege für einige Verzerrungen 
bei der Talentidentifizierung:
 • Altersdiskriminierung: In der Studie 
sank die Wahrscheinlichkeit, als Talent 
erkannt zu werden, mit jedem zusätz-
lichen Lebensjahr um 5–6%. Je jünger 
die Mitarbeitenden, desto eher wurden 
sie als Talente eingestuft.

 • Ähnlichkeitsverzerrung: Mitarbei-
tende, die von ihren Vorgesetzten als 
generell am ähnlichsten wahrgenom-
men wurden, wurden mit höherer 
Wahrscheinlichkeit als Talente identifi-
ziert. Dies spiegelt frühere Forschungs-
ergebnisse über die Rolle der Ähnlich-
keit bei Entscheidungen wider. Wenn 
Menschen den Eindruck haben, sich 
ähnlich zu sein, ist es wahrscheinlicher, 
dass sie sich gegenseitig mögen, da 
Ähnlichkeit die Kommunikation er-
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kann. Daher sollten Unternehmen jeden 
Schritt der «Talent Journey» sorgfältig 
planen und regelmässig neu prüfen, 
um die Fairness bei Nominierungen zu 
fördern und die Reaktionen und Erwar-
tungen der Mitarbeitenden im Laufe der 
Zeit zu berücksichtigen. Denn wenn die 
Talentmanagementprozesse dem Zufall 
überlassen werden, besteht die Gefahr, 
dass die wertvollsten Mitarbeitenden zu 
Konkurrenten abwandern – was offen-
sichtlich nicht dem ursprünglichen Ziel 
entspricht, sie an das Unternehmen zu 
binden.

Rückblick und Ausblick

Die Ergebnisse des Forschungsprojekts 
wurden regelmässig mit der Partnerorga-
nisation besprochen und diskutiert. Das 
hat dazu geführt, dass die Organisation 
seit dem Start ihres Talent-Managements 
vor einigen Jahren einige Änderungen 
vorgenommen hat: Unter anderem wer-
den die Prozesse zunehmend transpa-
renter, und sie nennen ihre Talente nicht 
mehr «Talente» (sondern «High Poten-
tials» – also Mitarbeitende mit hohem 
Entwicklungspotenzial).

Ausserdem planen Naemi Jacob und 
Marina Pletscher, Ende dieses Jahres ihre 
Dissertationen einzureichen, die (zum 
Teil) auf den Daten dieses SNF-Projekts 
basieren.

Referenzen
Cantrell, S., et al. (2022). Building tomorrow’s skills-based organization: 
Jobs aren’t working anymore. Deloitte.

tung, das Unbewusste bewusst zu ma-
chen, um die faire Entscheidungsfindung 
zur Mitarbeiterentwicklung zu schützen. 

«Talent»	–	und	was	nun?

Neben der Untersuchung unbewusster 
Vorurteile bei der Talenterkennung be-
fasste sich die Studie mit den Folgen der 
Talenterkennung: Einstellungen und Re-
aktionen der Mitarbeitenden. Der quan-
titative Teil der Untersuchung ergab, dass 
der Talentstatus sowohl ein Segen als 
auch ein Fluch sein kann. Auf der positi-
ven Seite zeigten Talente ein deutlich hö-
heres Mass an Arbeitsengagement, Orga-
nisationsidentifikation (wie stark sich eine 
Person mit der Organisation identifiziert) 
und eine stärkere Verpflichtung, an-
spruchsvollere Leistungsanforderungen 
anzunehmen und den eigenen Wert zu 
steigern, sowie ein geringeres Mass an 
deviantem Verhalten. Der Talentstatus 
stand jedoch auch in engem Zusammen-
hang mit dem Leistungsdruck, d.h. mit 
der Wahrnehmung, dass eine Person ihre 
Leistungsanstrengungen ständig hoch-
halten oder sogar steigern muss; dies 
wirkt sich langfristig nachweislich negativ 
auf das Wohlbefinden der Mitarbeiten-
den aus (erhöhtes Burn-out-Risiko).

Um herauszufinden, warum der Talentsta-
tus sowohl positive als auch negative Aus-
wirkungen hat, führte das Forschungs-
team Interviews mit Mitarbeitenden 
durch, die als Talente identifiziert wurden. 
Die Teilnehmenden wurden gefragt, wie 
es sich anfühlt, als Talent anerkannt zu 
werden, wie sich diese Wahrnehmung im 
Laufe der Zeit verändert und welche Fak-
toren sich auf ihre Gefühle bezüglich des 
Talentstatus auswirken. Die Hauptergeb-
nisse daraus sind folgende:
1. Die Reaktionen auf die Talentan-

erkennung waren gemischt: von 
gesteigertem Engagement und höhe-
rer Arbeitszufriedenheit bis hin zu ver-
stärkten Kündigungsabsichten.

2. Der Talentstatus wurde als positiv 
empfunden, wenn er sich in Bezug 
auf Entwicklung und Beförderung 
«auszahlte» (Talente im Gegenzug 
also gewisse «Vorteile» erhielten), der 
Prozess transparent war und die Talen-
te starke Unterstützung von ihren Vor-
gesetzten und der Personalabteilung 
erhielten.

3. Zu den Gründen für die Unzufrie-
denheit der Talente gehörten Unklar-
heit über Entwicklungsmöglichkeiten, 
langsame(re) Karriereentwicklung (als 
erwartet), mangelnde Anerkennung 
und zunehmende Verpflichtungen, die 
nicht mit Vorteilen einhergingen.

4. Direkte Vorgesetzte spielten eine 
entscheidende Rolle bei der Wahr-
nehmung des Talentstatus. Ihre re-
gelmässige Unterstützung in Form 
von Karriereplanung, Mentoring und 
Stärkung der Sichtbarkeit trug zur Zu-
friedenheit der Talente bei, während 
das Fehlen dieser Unterstützung zu 
Enttäuschung, Frustration und sogar 
zu Kündigungsabsichten geführt hat.

5. Die Wahrnehmung des Talentsta-
tus ist nicht linear und verändert sich 
im Laufe der Zeit. Während der Talent-
status unmittelbar nach der Anerken-
nung in der Regel positiv erlebt wird, 
kann er langfristig zu einem Grund für 
Frustration und Stress werden, wenn 
der Wert des Talentstatus unklar ist 
und die Erwartungen der Mitarbeiten-
den nicht erfüllt werden.

Fazit

Die Identifizierung und die Entwicklung 
von Talenten sind entscheidend für die 
Nachhaltigkeit und den langfristigen Er-
folg eines Unternehmens. Wie jeder an-
dere Prozess, der Menschen betrifft, ist 
jedoch auch das Talentmanagement mit 
zahlreichen Herausforderungen verbun-
den. Einerseits kann die Identifizierung 
von Talenten durch unbewusste Vorurtei-
le beeinflusst werden, selbst wenn die of-
fiziellen Auswahlmethoden auf Fairness 
ausgelegt sind. Andererseits führt der 
Talentstatus nicht unbedingt zu Zufrie-
denheit und Mitarbeiterbindung. Ganz 
im Gegenteil: In manchen Fällen führt er 
zu Stress, Frustration und Enttäuschung.

Unklarheit, mangelnde Unterstützung 
und langsames Vorankommen in der 
Karriere gehören zu den Gründen für ne-
gative Reaktionen auf den Talentstatus. 
Aber selbst wenn Mitarbeitende, die als 
Talente identifiziert wurden, ihren Status 
als positiv erachten und sich engagiert 
fühlen, besteht gleichzeitig die Möglich-
keit, dass sie unter einem erhöhten Leis-
tungsdruck leiden, der sich langfristig 
negativ auf ihr Wohlbefinden auswirken 
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