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PERSONALARBEIT IN DER PRAXIS

Unbewusste Verzerrungen

Wir sind tagtäglich mit unsagbar vielen 
Informationen konfrontiert und treffen 
entsprechend viele Entscheidungen. Die 
meisten dieser Verarbeitungs- und Ent-
scheidungsprozesse laufen unbewusst 
ab, nur ein Bruchteil der Informationen 
gelangt in unser Bewusstsein. Die Evolu-
tion hat es so eingerichtet, dass wir ei-
ne Fülle von Informationen zielgerichtet 
verarbeiten können. Eines dieser evolu-
tionären Überbleibsel sind unbewusste 
Verzerrungen. Es handelt sich um kog-
nitive «Abkürzungen», die uns unseren 
Alltag und das Zurechtkommen in einer 
unüberschaubaren, schnelllebigen Welt 
erleichtern. Sie ermöglichen uns, kom-
plexe, schwierige Sachverhalte durch ein-
fache Fragen zu ersetzen. Beispielsweise 
können wir die Frage «Erfüllt diese Per-
son die Anforderungen an diesen Job?» 
durch die Frage «Mag ich die Person?» 
ersetzen und so leichter zu einer Ant-
wort kommen. In einigen Fällen scheint 
es durchaus vorteilhaft, solche menta-
len Abkürzungen zu nutzen (im Busch 
bewegt sich etwas, und bevor ich lange 
darüber nachdenke, ob dies ein Löwe ist 
oder nicht, renne ich lieber davon). In ei-
nigen Situationen, wie in oben genann-
tem Beispiel zur Personalselektion, jedoch 
weniger. So können unbewusste Verzer-
rungen zu schnelleren und teilweise sehr 
guten Entscheidungen, andererseits aber 
auch zu Diskriminierung und ungenau-
en  – eben unbewusst verzerrten – Ent-
scheidungen führen.

Was ist Homophilie?

Es gibt viele unterschiedliche Verzerrun-
gen, eine davon ist der sogenannte Si-
milarity Bias. Die Ähnlichkeitsverzerrung 
oder Homophilie bezieht sich auf das 
Phänomen, dass wir Menschen, die uns 

ähnlich sind, positiver betrachten und be-
werten als Menschen, die uns unähnlich 
sind. Ähnlichkeit kann sich auf gemein-
same Attribute wie unser Alter, unser 
Geschlecht und unsere ethnische Zuge-
hörigkeit beziehen, wie auch auf unsere 
Werte, Überzeugungen und unsere Per-
sönlichkeit.

Die Ähnlichkeits-Attraktivitäts-Hypothe-
se von Byrne (1971) postuliert, dass Men-
schen, die sich ähnlich sind, dazu neigen, 
sich gegenseitig zu mögen. Ähnlichkeit 
führt hiernach zu Attraktivität respekti-
ve Anziehung, da wir aufgrund unseres 
grundlegenden Bedürfnisses nach einer 
logischen und kohärenten Sicht auf die 
Welt unsere Annahmen regelmässig be-
stätigt sehen wollen. Menschen, die uns 
ähnlich sind, validieren unsere Ideen, 
Interessen, Werte und Überzeugungen. 
Durch diese Bestätigung werden die Lo-
gik und die Konsistenz unserer Welt ge-
stärkt. Somit wirken ähnliche Menschen 
bestärkend und werden mit positiven 
Gefühlen verbunden, was wiederum zu 
mehr Anziehung führt. Ausserdem bie-
tet Ähnlichkeit Sicherheit. Es ist sicherer, 
ähnliche Kandidaten/innen auszuwählen, 
die mit grösserer Wahrscheinlichkeit ein 
vertrautes Verhalten zeigen. Darüber hi-
naus verringert sich die Wahrscheinlich-
keit von Konflikten und Machtkämpfen. 
Homophilie führt ausserdem zu Vertraut-
heit, die das Vertrauen fördert und da-
mit Entscheidungsprozesse erleichtert. 
Menschen suchen somit nach ähnlichen 
Personen, weil sie diese für einfacher, 
vertrauenswürdiger, angenehmer und 
aufgrund ihrer Ähnlichkeit für berechen-
bar halten.

Nichtsdestotrotz ergeben sich einige Ri-
siken, wenn wir uns mit uns ähnlichen 
Personen umgeben. Beispielsweise kann 
der einseitige Blick zu schlechteren Ent-

scheidungen verleiten, weil wir andere 
Sichtweisen ausblenden. Somit kann 
Homophilie einen Mangel an Vielfalt be-
günstigen, weil die Mitglieder Personen 
rekrutieren, die ihnen ähnlich sind. Der 
Wunsch nach Harmonie und Zugehörig-
keit kann dazu führen, dass wir uns in-
nerhalb einer Gruppe der Meinung der 
Mehrheit der Gruppe anschliessen oder 
uns weigern, etwas Gegenteiliges zu äus-
sern, obwohl wir denken, dass das Urteil 
falsch ist (sogenanntes Gruppendenken). 
Ausserdem hemmt Homophilie die In-
novation (zu viele ähnliche Ideen) und 
verlangsamt die Fähigkeit des Unterneh-
mens, auf sich verändernde Märkte zu 
reagieren.

Ähnlichkeiten in Organisationen

Das ASA-Modell von Schneider (1987) 
beschreibt drei Prozesse, in denen Men-
schen aufgrund der Ähnlichkeit in Bezug 
auf ihre Werte und die Kultur in bestimm-
te Unternehmen gelangen und dort ver-
bleiben. ASA steht dabei für:
 • Anziehung (= attraction): Mitarbeiten-
de mit ähnlichen Wertvorstellungen 
werden sich bei Firmen mit ähnlichen 
Wertvorstellungen bewerben. Damit 
zieht das Image der Organisation ent-
sprechende Personen an.

 • Selektion (= selection): Personen wer-
den von den jeweiligen Organisationen 
aus einem Pool von Bewerberinnen 
und Bewerbern als geeignet erachtet 
und ausgewählt.

 • Zermürbung (= attrition): Mitarbeiten-
de, die nicht zur Kultur des Unterneh-
mens passen, werden «zermürbt» und 
verlassen daraufhin das Unternehmen.

Wie wir gesehen haben, kann die Ähn-
lichkeit zwischen Personen die Art und 
Weise, wie wir Informationen aufnehmen 
und Einstellungen bilden, stark beeinflus-
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sen. So gibt es beispielsweise Hinweise 
aus der Forschung über Leistungsbe-
wertungen, dass Vorgesetzte dazu nei-
gen, Personen, die ihnen selbst ähnlich 
sind, positiver zu bewerten (Tsui et al., 
2002). Mitsuru  Wakabayashi und Kolle-
gen (1988) haben des Weiteren gezeigt, 
dass Untergebene, die ihren Vorgesetzten 
ähnlicher sind, eher befördert werden.

Talent Management umfasst all jene 
organisationalen Prozesse, welche die 
Identifizierung, Weiterentwicklung und 
Haltung von talentierten Mitarbeitenden 
betreffen. Talentierte Mitarbeitende wer-
den zumeist durch eine hohe Leistung 
und hohes Potenzial, wichtige Positionen 
innerhalb der Firma zu übernehmen, de-
finiert.

Auch im Kontext des Talent Managements 
gibt es einige Studien zur Homophilie. 
Beispielsweise zeigen Kristiina Mäkelä, 
Ingmar Björkman und Mats Ehrnrooth 
(2010), dass Ähnlichkeitsaspekte die 
Entscheidung über die Aufnahme eines 
Mitarbeitenden in den Talentpool beein-
flussen. Die Autorenschaft nennt insbe-
sondere die kulturelle und institutionelle 
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Distanz zwischen den Standorten eines 
potenziell talentierten Mitarbeitenden 
und den Entscheidungstragenden sowie 
die kulturelle und sprachliche Ähnlichkeit 
zwischen der Person und den Entschei-
dungstragenden als mögliche Einfluss-
faktoren.

In Deutschland untersuchten die For-
scherinnen Marion Festing, Angela 
Kornau und Lynn Schäfer 2015 die Ein-
beziehung der Geschlechter in die Talent-
entwicklung. Sie identifizieren fünf Talent- 
Management-Elemente: Talentdefinition, 
die zugrunde liegende Karriereorientie-
rung, den Inhalt von Talententwicklungs-
programmen, den Talent-Management-
Ansatz und den Talentauswahlprozess. 
Diese haben – je nach ihrer Gestaltung 
und ihren Merkmalen – einen Einfluss 
auf den Grad der geschlechtsspezifischen 
Verzerrung und das Diskriminierungsrisi-
ko des Talent Managements.

2021 publizierten Mariela Golik und 
 Maria Rita Blanco einen Artikel zur 
Wahrnehmung und Haltung von Ent-
scheidungstragenden hinsichtlich ihrer 
Neigung, ihnen ähnliche Personen als 
Talente zu identifizieren. In qualitativen 
Interviews mit 37 Führungskräften fan-
den sie heraus, dass sich die meisten der 
Rolle von Homophilie bewusst sind und 
dies als natürlich ansehen, während eine 
kleine Gruppe dies nicht wahrnahm. Un-
ter denjenigen, die Homophilie wahrnah-
men, gab es eine Gruppe, die die Vorteile 
von Homophilie befürwortete, während 

eine weitere Gruppe das Vorhandensein 
und die negativen Implikationen aner-
kannte. Die Autorinnen betonen, dass 
Homophilie zu einer systematischen Ver-
zerrung im Talentidentifizierungsprozess 
führen kann, wenn Ähnlichkeitsattribute 
als Teil von Potenzial angesehen werden.

Laufendes Forschungsprojekt

Die Frage, ob Ähnlichkeit Entscheidun-
gen beeinflusst, scheint geklärt zu sein 
(ja, sie tut es). In einem laufenden For-
schungsprojekt untersuchen wir, welche 
Art von Ähnlichkeit (Persönlichkeits-
eigenschaften, Kultur etc.) einen Einfluss 
auf die Entscheidung hat, als Talent iden-
tifiziert zu werden, und welche Rolle die 
Volatilität, die Unsicherheit, die Komple-
xität und die Ambiguität (der sogenannte 
VUCA-Kontext) spielen. Dies, da wir ins-
besondere in Situationen, in denen wir 
mit vielen Informationen und Eindrücken 
konfrontiert sind, anfällig für kognitive 
Verzerrungen sind.

Um dies zu untersuchen, arbeiten wir 
über den Zeitraum von 34 Monaten mit 
einer Industriefirma mit Hauptsitz in der 
Schweiz zusammen. Zu drei Zeitpunkten 
befragen wir die Mitarbeitenden zu un-
terschiedlichen Themen (unter anderem 
ihrer Persönlichkeit, ihrem Gerechtigkeits-
empfinden und ihrem devianten Arbeits-
verhalten). Zusätzlich erhalten wir von der 
Firma die Informationen über demografi-
sche Merkmale und den Talentstatus der 
Mitarbeitenden sowie deren Vorgesetzte. 

Darüber hinaus sind qualitative Interviews 
und eine Intervention geplant.

Die Ergebnisse aus der ersten Grund-
lagenerhebung zeigen, dass der Talent-
status positiv mit dem Ausbildungsniveau, 
der Leistung sowie den Persönlichkeits-
merkmalen Extraversion (eine nach aus-
sen gewandte Haltung) und Gewissen-
haftigkeit korrelieren. Ausserdem hängt 
der Talentstatus mit systematischem (vs. 
intuitivem) Denken sowie hohem politi-
schem Geschick zusammen. Politisches 
Geschick bezeichnet die Fähigkeit, an-
dere Menschen zu verstehen und dieses 
Wissen zu nutzen, um persönliche und/
oder organisationale Ziele zu erreichen. 
Alter und Neurotizismus korrelieren wie-
derum negativ mit dem Talentstatus, was 
bedeutet, dass Mitarbeitende, die als Ta-
lent identifiziert wurden, eher jünger und 
emotional stabil sind.

Das Projekt wird über den Schweizer 
Nationa lfonds (SNF) finanziert. Weitere  
Informationen zum Projekt finden Sie 
hier: https://bit.ly/3er7dsK
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