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Mit Freude – und großer Dankbarkeit für die vielen positiven 
Rückmeldungen zur 1. Auflage – schreibe ich dieses Vorwort 
zur 2. Auflage meines Buches über den menschlichen Faktor 
im Berufsleben. Beim Erscheinen der 1. Auflage vor einem 
Jahr wurde ich manchmal gefragt, ob es nicht trivial wäre, 
dass unser aller Berufsleben von der Zusammenarbeit mit 
anderen Menschen und deren Fähigkeiten und Eigenheiten 
abhängt. Meine Antwort – damals wie heute – lautet, dass 
ein gutes Verständnis menschlicher Verhaltensmuster für 
den Erfolg im Berufsleben sehr förderlich ist und dass es 
nach wie vor in vielen Unternehmen ein zu geringes Be-
wusstsein für die Bedeutung des menschlichen Faktors gibt. 
Der Erfolg der 1. Auflage und die zahlreichen Berichte in den 
Medien – beispielsweise das FAZ-Interview mit Johannes 
Pennekamp am Erscheinungstag oder die Radiosendung 
„Frühstück bei mir“ mit Claudia Stöckl – machen mich opti-
mistisch, dass die verhaltensökonomischen Einsichten über 
menschliches Verhalten zunehmend auch im Berufsleben 
Beachtung finden. Ich hoffe, dass auch die 2. Auflage dieses 
Buches einen Beitrag dazu leisten kann.

Vorwort zur 2. Auflage



VI  Vorwort zur 2. Auflage

Aufgrund von Anregungen bei Vorträgen und Diskussionen 
über das Buch habe ich für die zweite Auflage fünf neue Kapi-
tel hinzugefügt. Sie behandeln aktuelle Themen, auf die mich 
viele Zuhörer und Leser angesprochen haben. Wie können 
Führungskräfte Meetings produktiver machen? Verlieren wir 
durch die vielen Videokonferenzen im Homeoffice unsere 
Kreativität? Spielt es etwa für die eigene Arbeitsleistung eine 
Rolle, wie hoch jemand das Gehalt der Führungskraft ein-
schätzt? Wie verändern sich Arbeitsnormen, wenn Arbeitneh-
mer für Selbstverständlichkeiten – wie die Anwesenheit – 
bezahlt werden? Zuletzt habe ich noch ein Kapitel mit der 
provokanten Aussage „Rauchen hilft Ihrer Karriere (aber 
 sicher nicht der Gesundheit)“ in die neue Auflage aufgenom-
men, weil es einmal mehr die Bedeutung des menschlichen 
Faktors im Berufsleben demonstriert.

Ich wünsche allen Leserinnen und Lesern viel Spaß mit 
dieser neuen Ausgabe und vor allem hilfreiche Einsichten 
für die berufliche Karriere. Viel Erfolg, alles Gute und herzli-
chen Dank für Ihr Interesse an den nun 55 verhaltensökono-
mischen Erkenntnissen, auf die es im Berufsleben ankommt!

 

Matthias Sutter Innsbruck, Bonn und Köln, Juni 2023



Dieses Buch widme ich meiner Frau Heidrun

und unseren beiden Töchtern Charlotte und Constanze.





Wie verhalten wir uns im beruflichen Umfeld? Ist beispiels
weise die Körpergröße wirklich für mehr Gehalt verantwort
lich? Fordern Frauen seltener Gehaltserhöhungen? Oder wer
fen wir alle unsere moralischen Bedenken über Bord, wenn 
nur genügend Geld lockt? Wie „tickt“ der Mensch?

Im Berufsleben ist es entscheidend, mit anderen Menschen 
„zu können“, mit ihnen erfolgreich zusammenzuarbeiten, sie 
zu verstehen und ihre typischen Verhaltensweisen zu ken
nen. Das gilt auf allen Hierarchieebenen und allen Stufen des 
Berufslebens und ist die Basis für persönlichen und unter
nehmerischen Erfolg.

Dieses Buch basiert auf Einsichten und Erkenntnissen der 
Verhaltensökonomie, einer relativ neuen Disziplin in der 
 modernen Wirtschaftswissenschaft. Die Verhaltensökonomie 
nutzt empirische Methoden, um die Motive für menschliches 
Handeln zu ergründen und die daraus folgenden Entschei
dungen besser erklären zu können. Die Verhaltensökonomie 
bildet den idealen methodischen Rahmen, um verschie
denste – oft überraschende – Aspekte des Berufslebens bes
ser verstehen zu können. Das betrifft sowohl Aspekte, die für 
Berufseinsteiger wichtig sind – wie etwa die Frage, inwieweit 

Wie „tickt“ der Mensch?



X Wie „tickt“ der Mensch?

es eine Rolle spielt, ob man das Vorstellungsgespräch für 
eine offene Stelle als erste oder als letzte Kandidatin führt – 
als auch Themen, die für Führungskräfte bis zur Vorstands
ebene relevant sind – etwa warum soziale Fähigkeiten eine 
immer größere Rolle im Berufsleben spielen. Auch geht es 
um kontroverse Fragestellungen, etwa ob Quotenregelungen 
in Unternehmen berechtigt sind, ob man Gehälter veröffent
lichen sollte oder ob sogenannte Whistleblower (die Miss
stände in Unternehmen aufdecken) Helden oder Verräter 
sind.

Die Verhaltensökonomie kann auf diese Fragen Antworten 
geben, weil „der menschliche Faktor“ der primäre Unter
suchungsgegenstand dieser Forschungsrichtung ist. Metho
disch basieren verhaltensökonomische Studien vor allem auf 
ökonomischen Experimenten. In einem wirtschaftswissen
schaftlichen Experiment treffen reale Menschen unter klar 
festgelegten Bedingungen Entscheidungen, die dann reale 
Konsequenzen (etwa in Form von Geld oder Prestige oder 
 anderen immateriellen Belohnungen) haben. Wenn man die 
Bedingungen systematisch variiert, kann man erkennen, wo
von menschliches Verhalten abhängt und wie Menschen auf 
unterschiedliche Bedingungen reagieren.

Viele der in diesem Buch beschriebenen Erkenntnisse basie
ren auf sogenannten Feldexperimenten. Das sind Studien, 
die im Rahmen von normalen Arbeitsprozessen durchge
führt wurden. Beispielsweise beschreibe ich in Kapitel 25 
ein Feldexperiment, bei dem wir ein CallCenter gemietet 
und dafür ungefähr 200 Personen als Mitarbeiter eingestellt 
haben. Neben Feldexperimenten spielen sogenannte Labor
experimente in der Verhaltensökonomie eine große Rolle. 
Solche Experimente werden üblicherweise in Computerla
bors durchgeführt. Meist nehmen daran Studierende teil, die 
in Abhängigkeit von ihren Entscheidungen bezahlt werden. 
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Auch wenn Feldexperimente als realitätsnäher gelten, stel
len Laborexperimente eine unverzichtbare Ergänzung dar, 
um menschliches Verhalten quasi unter der Lupe studieren 
zu können. Beispielsweise beschäftigt sich Kapitel 15 mit 
 einer meiner Studien zum Einfluss verschiedenster Quoten
regelungen auf die Wettbewerbsbereitschaft von Frauen.

Sowohl in Feld als auch Laborexperimenten geht es immer 
um die Frage, wie menschliches Verhalten auf (monetäre 
und nichtmonetäre) Anreize reagiert. Darum geht es auch im 
Berufsleben vom Anfang bis zum Ende. Dementsprechend 
spanne ich einen Bogen vom Berufseinstieg und seinen Stol
perfallen, über die Bestimmungsgründe für beruflichen Er
folg bis zum Aufstieg auf den „Chefsessel“.

All diese Abschnitte des Berufslebens habe ich in den ver
gangenen über 25 Jahren selbst durchlebt und manchmal 
auch durchlitten und sie stellen auch seit über 20 Jahren 
 einen Schwerpunkt meiner verhaltensökonomischen For
schung dar. Dabei gewann ich häufig überraschende Einsich
ten, die meinen Erwartungen widersprachen (etwa über die 
Wirkung von Quotenregelungen). Genau deshalb aber liebe 
ich dieses Forschungsgebiet, weil ich meine Erwartungen – 
und manchmal auch Vorurteile  – mit empirischen Daten 
überprüfen und gegebenenfalls revidieren kann.

Als ich mich vor über 25 Jahren erstmals auf eine Stelle als 
studentische Hilfskraft an der Universität Innsbruck bewarb, 
führte mich mein Weg zunächst in eine Buchhandlung, um 
mir Fachliteratur zu den Themen „Wie verfasse ich einen 
 Lebenslauf?“ und „Wie trete ich bei einem Vorstellungsge
spräch möglichst überzeugend auf?“ zuzulegen. Als ich vor 
wenigen Jahren als Direktor an ein MaxPlanckInstitut mit 
fast 100 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern berufen wurde, 
griff ich unter anderem zu Büchern über effiziente Mitarbei
terführung und Leitfäden für Mitarbeitergespräche.
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In beiden Fällen haben mir diese Ratgeber zwar geholfen, 
hatten aber aus meiner Sicht meist einen eingeschränkten, 
manchmal sogar einseitigen Blickwinkel. Was mir damals 
fehlte, war der Blick auf das „große Ganze“. Für den Berufs
anfänger wären das Einblicke in verschiedenste Aspekte und 
Möglichkeiten des Berufs gewesen, wie etwa die Fragen, wel
che Qualitäten ein Wissenschaftler mitbringen sollte oder 
wohin der berufliche Weg führen kann und welche Möglich
keiten er bietet. Heute wiederum interessiert mich, da ich 
viel mit jungen Berufsanfängern zu tun habe, neben meinen 
Führungsaufgaben auch sehr, welche Anforderungen der Ar
beitsmarkt an junge Leute stellt und welche Faktoren beim 
Berufseinstieg oder Berufswechsel wichtig sind.

Es fehlte mir bei den gängigen Ratgebern zum Berufsleben 
so etwas wie die große Klammer, die Einsicht, welche Fakto
ren im Berufsleben wirklich wichtig sind, und zwar unab
hängig vom Lebensalter  – also für den Berufseinsteiger 
ebenso wie für den knapp vor dem Pensionsantritt stehen
den Mitarbeiter, für den Manager auf der mittleren Ebene 
ebenso wie für die Vorständin, für Arbeitnehmer genauso 
wie Arbeitgeber – und jeweils Frauen und Männer gleicher
maßen in all diesen verschiedenen Rollen. Diese große Klam
mer ist in meinen Augen das, was ich in diesem Buch als den 
„menschlichen Faktor“ bezeichne, also der nur auf den ers
ten Blick triviale Umstand, dass es im Berufsleben immer 
um den Menschen geht. Menschliches Verhalten ist aber 
sehr komplex und manchmal erst auf den zweiten Blick zu 
verstehen.

Verhaltensökonomen rund um den Globus haben auf die 
Frage, wie der Mensch „tickt“, in den vergangenen ein bis 
zwei Jahrzehnten eine reiche Fülle an Erkenntnissen zu Tage 
gefördert. Ich möchte Sie als Leserin und Leser an diesen Er
kenntnissen teilhaben lassen und hoffe, dass Sie sie genauso 
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spannend finden wie ich, manchmal überraschend, aber in 
jedem Fall zum Nachdenken anregend!

Bevor es losgeht, noch eine kurze „Gebrauchsanweisung“ für 
dieses Buch: Es umfasst insgesamt 55 Kapitel. Zwar haben 
die Kapitel eine logische Abfolge, nämlich vom  Berufseinstieg 
bis zum Vorstandsvorsitz, jedoch präsentiert jedes Kapitel 
eine zentrale Einsicht, die auch unabhängig von den anderen 
Kapiteln gelesen und verstanden werden kann. Viele der 
 folgenden 55 Kapitel beginnen mit kurzen Geschichten zur 
 Illustration des jeweiligen Themas. Diese Geschichten sind 
meist fiktiver Natur. Um aber fiktive Charaktere von realen 
Personen unterscheiden zu können, haben die fiktiven Cha
raktere immer nur Vornamen (Peter oder Claudia), während 
reale Personen und vor allem Autoren von Studien immer 
mit Vor und Zunamen genannt werden (etwa Ernst Fehr von 
der Universität Zürich oder Muriel Niederle von der Stanford 
University). Die einleitenden Geschichten werden dann im 
Lichte aktueller Forschungsergebnisse interpretiert, um dar
aus empirisch fundierte Schlussfolgerungen für den Berufs
alltag ziehen zu können.

Der besseren Lesbarkeit wegen habe ich nicht durchgehend 
beide Geschlechterbezeichnungen – etwa Manager und Mana
gerin  – verwendet. In allen Fällen sind immer beide Ge
schlechter gemeint, außer in den Beispielen, wo es explizit 
um Geschlechterunterschiede geht. Dort wird dann auch 
sprachlich klar zwischen Frauen und Männern unterschie
den.

Und nun wünsche ich allen Leserinnen und Lesern, von jun
gen Berufseinsteigern über erfahrene Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter bis hin zu Vorstandsvorsitzenden eine gewinn
bringende Lektüre. 

Matthias Sutter Bonn und Innsbruck, Februar 2022
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Abschnitt I
Vom Berufseinstieg und 

seinen Stolperfallen





Die erste Hürde auf dem Weg zu einem neuen Job besteht 
in der Einladung zu einem Vorstellungsgespräch. Dabei 
können sich der Name oder die Attraktivität des Bewer-
bungsfotos als nachteilig erweisen.

In den deutschsprachigen Ländern Deutschland, Österreich 
und Schweiz gibt es eine immer wiederkehrende Diskussion, 
wie man Bewerbungsverfahren auf dem Arbeitsmarkt fairer 
machen könnte. Dabei wird schnell mit sehr hehren Worten 
gefordert, dass jede Bewerberin und jeder Bewerber die glei-
chen Chancen haben sollte, eine offene Stelle zu bekommen. 
Wörtlich genommen ist diese Forderung Unsinn. Unterneh-
men  – seien es öffentliche oder private  – haben in erster 
 Linie Interesse daran, aus der Menge an Bewerbungen die 
beste für das Unternehmen auszuwählen. Dass dabei die 
Ausbildung, bisherige Berufserfahrung und sogenannte Soft 
Skills  – wie Team- und Kommunikationsfähigkeiten oder 
Führungsqualitäten – eine große Rolle spielen, ist selbstver-
ständlich. Da aber nicht jede Bewerberin und jeder Bewerber 
im Hinblick auf diese Fähigkeiten gleich sind, ist es gar nicht 
möglich und auch nicht sinnvoll, dass alle Bewerberinnen 
und Bewerber gleiche Chancen haben, sich in einem Bewer-
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bungsverfahren durchzusetzen. Wenn das nämlich so wäre, 
könnte man gleich mithilfe eines großen Würfels entschei-
den, welcher Arbeitnehmer in welchem Unternehmen in wel-
cher Position zu arbeiten hat. Selbst in kommunistischen 
Planwirtschaften war die Zuteilung von Arbeitskräften auf 
Unternehmen effizienter organisiert als in einer wörtlich ge-
nommenen Vorstellungswelt von gleichen Chancen für alle.

Wenn die öffentliche Diskussion über Fairness in Bewerbungs-
verfahren trotzdem immer wieder entflammt, dann liegt das 
daran, dass es einige vermeintlich unbedeutende Aspekte im 
Rahmen von Bewerbungen gibt, die einen starken Einfluss 
auf die individuellen Erfolgschancen haben, obwohl sie das 
bei nüchterner Betrachtung nicht sollten.

Hierzulande ist es beispielsweise gängig, dass der Lebens-
lauf ein Foto einer Bewerberin bzw. eines Bewerbers enthält. 
Das ist nicht überall so. In den USA oder Großbritannien 
ist es sehr unüblich, bei Bewerbungen ein Foto beizulegen. 
Warum sollte ein Foto auch eine Rolle spielen? 

Um dieser Frage nachzugehen, führten verschiedene For-
schungsteams Feldstudien durch, in denen praktisch identi-
sche Lebensläufe fiktiver Personen erstellt und diese Lebens-
läufe dann zusammen mit einem Anschreiben an reale 
Fir men geschickt wurden, die offene Stellen in öffentlichen 
Ausschreibungsportalen eingestellt hatten. In Ländern, in 
denen es üblich ist, einer Bewerbung ein Foto beizulegen, 
wurden zunächst also identische Lebensläufe kreiert. In der 
Hälfte der Fälle wurde das Bild einer Person beigefügt, die 
als „attraktiv“ eingestuft wurde, und in der anderen Hälfte 
das Bild einer weniger attraktiven Person. Zur Beurteilung 
der Attraktivität wurden die Fotos üblicherweise mehreren 
Testpersonen vorgelegt, die die Person auf dem Foto als „un-
attraktiv“, „durchschnittlich“ oder „attraktiv“ beurteilen soll-
ten. Für die Feldstudien wurden Bilder ausgewählt, bei denen 
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die Testpersonen einstimmig eine der drei Kategorien ge-
wählt hatten. Damit konnte man vergleichen, ob Fotos unter-
schiedlicher Attraktivität bei sonst gleichen Lebensläufen 
einen Einfluss darauf haben, wie häufig ein Unternehmen 
auf eine bestimmte Bewerbung reagiert und den Bewerber 
bzw. die Bewerberin zu einem Vorstellungsgespräch einlädt. 
Wenn nur die im Lebenslauf angeführten Qualifikationen 
eine Rolle spielen würden, sollte das Foto keinen Einfluss ha-
ben.

Tatsächlich aber scheint ein attraktives Foto einen Vorteil 
darzustellen, weil es im Gegensatz zu unattraktiven oder 
durchschnittlichen Fotos zu häufigeren Einladungen zu Vor-
stellungsgesprächen führt. Bewerberinnen und Bewerber 
mit attraktiveren Fotos werden häufiger eingeladen als jene 
mit durchschnittlichen oder unattraktiven Gesichtern.

Diese Befunde zur Bedeutung des Bewerbungsfotos sind der 
Grund, warum in Deutschland diskutiert wird, ob Fotos nicht 
aus Lebensläufen verbannt werden sollten, um bei gleicher 
Qualifikation Menschen mit unterschiedlichem Aussehen 
die gleichen Chancen für eine Einladung zu einem Vorstel-
lungsgespräch zu geben.

Wenn die Beilage eines Fotos (wie in vielen anderen Län-
dern) abgeschafft würde, bliebe noch der Namen, der eben-
falls einen großen Einfluss hat. Doris Weichselbaumer von 
der Universität Linz versandte fast 1500 Bewerbungen als 
Reaktion auf Stellenanzeigen von deutschen Unternehmen. 
Einmal verwendete sie einen deutschen Namen für die Bewer-
berin (Sandra Bauer) und einmal einen türkischen (Meryem 
Öztürk). Beide Versionen hatten dasselbe Foto und densel-
ben Lebenslauf. Die fiktive Frau Bauer wurde in 19 % der Be-
werbungen zu einem Gespräch eingeladen, die fiktive Frau 
Öztürk aber nur in 14 % der Fälle. Wenn in einer dritten Vari-
ante die fiktive Frau Öztürk auf dem Foto ein muslimisches 
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Kopftuch trug, sank die Wahrscheinlichkeit für eine Einla-
dung gar auf 4 %. Religiös motivierte Symbole können also 
starke Nebenwirkungen haben. Ethnische Minderheiten ha-
ben mit ähnlichen Problemen zu kämpfen. Julie Chytilova 
von der Universität Prag konnte in Studien in Deutschland 
und der Tschechischen Republik zeigen, dass die Bewer-
bungsunterlagen von Bewerbern mit Namen von ethnischen 
Minderheiten signifikant weniger oft vollständig angeschaut 
wurden als die Unterlagen von Bewerbern mit Namen der 
ethnischen Mehrheit. Als unmittelbare Konsequenz davon 
erhielten Mitglieder ethnischer Minderheiten um die Hälfte 
weniger Einladungen zu einem Vorstellungsgespräch.

Die bisherigen Ergebnisse unterstützen also die Argumente 
der Befürworter von anonymisierten Bewerbungen, bei de-
nen auf Fotos und sogar den Namen verzichtet wird. Bei glei-
cher Qualifikation könnten die Verfahren dadurch fairer wer-
den. Dabei wird aber gerne übersehen, dass die Einladung zu 
einem Vorstellungsgespräch nur die erste Hürde auf dem 
Weg zu einem Jobangebot ist. Beim Vorstellungsgespräch las-
sen sich nämlich Namen, Aussehen und Geschlecht im Re-
gelfall nicht mehr verheimlichen. Die nächste große Hürde 
stellt also das Vorstellungsgespräch selbst dar.

Wir neigen dazu, uns Ähnliches als positiver einzu-
schätzen als uns Unähnliches. Was wir als attraktiv 
einschätzen, beurteilen wir positiver als Unattrak-
tives. Darum reduzieren fremd klingende Namen 
oder als wenig attraktiv empfundene Bewerbungs-
bilder die Wahrscheinlichkeit, zu einem Vorstel-
lungsgespräch eingeladen zu werden.



Die Gleichstellung von Frauen und Männern auf den Ar-
beitsmärkten ist noch lange nicht perfekt. Das fängt 
schon bei den Vorstellungsgesprächen an, bei denen 
Frauen oft Nachteile haben. Ein Blick hinter den Vorhang 
im Kulturbetrieb und auf akademische Hierarchien.

Die Violinistin betritt die Bühne und schreitet zur Mitte hin. 
Der Boden ist mit einem dicken Teppich ausgelegt, sodass 
ihre Absätze beim Gehen kein Geräusch verursachen. Auf 
der Bühne ist niemand außer der Violinistin selbst. Der Vor-
hang zum Zuschauerraum ist zugezogen. Über Lautsprecher 
kommt die Ansage, mit dem Spiel zu beginnen. Die Frau hat 
sich für ein Stück von Johann Sebastian Bach entschieden. 
Konzentriert setzt sie den Bogen an und beginnt. Die Melo-
die klingt himmlisch. Aber wer hört überhaupt zu?

Hinter dem Vorhang – im Zuschauerraum – sitzen fünf Per-
sonen, die aufmerksam auf jeden Ton achten. Sie wissen 
nicht, wer im Moment hinter dem Vorhang für die offene 
Stelle einer Violinistin in ihrem Orchester vorspielt, ob es 
sich bei der Person um einen Mann oder eine Frau handelt, 
ob die Person jung oder alt, ob ihre Hautfarbe weiß oder 
 farbig ist. Da der dicke Teppich auf dem Bühnenboden die 
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Schrittgeräusche schluckt, können sie auch nicht am Klang 
der Schritte versuchen zu erahnen, ob gerade ein Mann oder 
eine Frau vorspielt. Die fünf Personen sollen einfach die best-
qualifizierte Person  – ob männlich oder weiblich  – für die 
freie Stelle finden.

Diese Art der Bewerbung für eine offene Stelle ist heutzutage 
bei vielen Orchestern auf der ganzen Welt verbreitet. Um 
Chancengleichheit für Männer und Frauen, Junge und (rela-
tiv) Ältere, Weiße oder Farbige herzustellen, findet das Vor-
spielen „blind“ statt, wie man sagt. Das bedeutet, die Aus-
wahlkommission entscheidet allein aufgrund des Gehörten, 
wer die offene Stelle bekommen soll. Erhöht das die Chancen 
von Frauen, eine Stelle zu bekommen?

Erst in den letzten Jahrzehnten hat der Anteil an Frauen in 
führenden Orchestern – wie den Wiener oder Berliner Phil-
harmonikern oder den New York Philharmonic – kontinuier-
lich zugenommen. Anhand von Daten über die Besetzungen 
offener Stellen bei den besten US-amerikanischen Orches-
tern lässt sich belegen, dass ein „blindes“ Vorspielen subs-
tanziell dazu beigetragen hat, dass mehr und mehr Frauen 
eingestellt wurden. Im Vergleich zu Einstellungsverfahren 
ohne „blindes“ Vorspielen erhöht die Anonymität beim „blin-
den“ Vorspielen die Wahrscheinlichkeit, dass Frauen in einem 
mehrstufigen Auswahlverfahren die nächste Runde errei-
chen, um ca. 50 %. In der letzten Ausscheidungsrunde setzen 
sich Frauen bei „blindem“ Vorspielen sogar fast doppelt so 
häufig durch wie ohne „blindes“ Vorspielen. Mit anderen 
Worten, ein „blindes“ Vorspielen vermeidet Diskriminierung 
aufgrund des Geschlechts.

Im Normalfall sind Vorstellungsverfahren aber nicht „blind“. 
Ganz im Gegenteil, üblicherweise stellt sich eine Stellen-
bewerberin bzw. ein Stellenbewerber persönlich einem Aus-
wahlgremium oder einer einzelnen Person vor. Während 
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man Bewerbungsunterlagen ohne Fotos  – und sogar ohne 
Namen und Geschlecht (wenn die zentrale Verwaltung die 
einlangenden Bewerbungen anonymisiert)  – verschicken 
kann, offenbart ein persönliches Vorstellungsgespräch un-
vermeidlich persönliche Attribute wie das Geschlecht, das 
Alter, die Größe oder das Aussehen. Selbstverständlich ist 
bei der Besetzung offener Stellen der persönliche Eindruck 
eines Bewerbers bzw. einer Bewerberin – neben allen fach-
lichen Qualifikationen  – bedeutsam. Informell wird gerne 
darauf hingewiesen, dass bei einem Einstellungsverfahren 
eben „die Chemie“ zwischen allen Beteiligten stimmen muss. 
Allerdings ist es empirisch belegbar, dass das Geschlecht 
 eines Bewerbers für die Chemie von nicht zu unterschätzen-
der Bedeutung ist. In Industrien mit steilen Hierarchien sto-
ßen Frauen immer wieder an unsichtbare Hürden, die im 
Englischen als „glass ceiling“ bezeichnet werden. Damit ist 
der Umstand gemeint, dass die Wege in die höchsten Ämter 
häufig trotz bester Referenzen und Qualifikationen für Frauen 
versperrt bleiben. Und das kann – vielleicht etwas überra-
schend  – auch an der Geschlechterzusammensetzung des 
Auswahlgremiums liegen, wie neue Arbeiten über Beförde-
rungen an Universitäten in Italien und Spanien nahelegen.

In beiden Ländern müssen sich Bewerberinnen und Bewer-
ber für Professorenstellen staatlich organisierten Auswahl-
verfahren stellen, bei denen sich die Kandidaten vor einer 
Kommission aus Wissenschaftlern des betreffenden Fachge-
biets präsentieren. Auf der Basis von über 100 000 Bewer-
bungsverfahren mit über 8000 Kommissionsmitgliedern 
konnten Manuel Bagues von der University of Warwick und 
Kollegen überprüfen, ob es für die Erfolgschancen von 
Frauen bedeutsam ist, wie viele Frauen in einer Kommission 
sitzen. Aus dem Bauch heraus könnte man vermuten, dass 
ein höherer Frauenanteil in der Kommission einen Vorteil 
für weibliche Kandidaten darstellen würde. Die Daten aus 
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Italien und Spanien liefern keinen Beleg für diese Vermu-
tung. Im Gegenteil, mehr Frauen in der Kommission verrin-
gern sogar die Erfolgschancen von weiblichen Kandidaten, 
wenn auch in geringem Umfang.

Die Erklärung für die Verringerung liegt darin, dass weibli-
che Kommissionsmitglieder zwar weibliche Kandidaten im 
Schnitt besser beurteilen als männliche Kommissionsmit-
glieder, dass die männlichen Kommissionsmitglieder weibli-
che Kandidaten aber deutlich schlechter bewerten, sobald 
Frauen der Kommission angehören. Dieses Ergebnis wirkt 
so, als ob Männer in Auswahlgremien härter gegenüber 
weiblichen Kandidaten werden, gerade weil schon andere 
Frauen im Auswahlgremium sitzen, die es offenbar „nach 
ganz oben“ geschafft haben. Wenn derzeit  – nicht nur im 
akademischen Bereich – verpflichtende Quoten für die Prä-
senz von Frauen in wichtigen Entscheidungsgremien (wie 
Auswahlkommissionen) festgelegt werden, dann kann das 
also ungewollte Auswirkungen auf weibliche Kandidaten ha-
ben, die auf der Suche nach einer Stelle sind.

Bei Entscheidungen spielt der Status quo (und 
dessen Verteidigung) oft eine große Rolle. Ist der 
Frauenanteil in verantwortlichen Positionen bereits 
relativ hoch, werden Frauen von Männern bei Vor-
stellungsgesprächen negativer eingeschätzt. Mehr 
Frauen in Personalauswahlgremien sind daher oft 
ein Nachteil für weibliche Bewerberinnen.


