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Leistungsbeurteilung unter Gender Aspekten

1 Einleitung

In marktwirtschaftlich organisierten Industriegesellschaften ist das Leistungsprinzip ein
gesellschaftliches Ordnungsprinzip. Der Leistungsgedanke ist tief in der Gesellschaft
verankert. Wer besser, schneller oder kreativer ist, bekommt mehr Geld oder hat
einen hoheren Sozialstatus. Leistung wird honoriert. Deshalb ist auch die Beurteilung
von Leistung in unserer Gesellschaft allgegenwartig und wird kaum in Frage gestellt.

Im letzten Jahrzehnt hat die Leistungsbeurteilung der Beschaftigten erheblich an
Bedeutung gewonnen. Dies wird an der zunehmenden Anzahl von Entgeltsystemen
ersichtlich, die leistungsabhéangige Bestandteile enthalten. Nach den Anspriichen der
betrieblichen Personalbeurteilung soll es dabei gerecht, objektiv und transparent
zugehen. Angesichts der bekannten Probleme Geschlechtergerechtigkeit umzusetzen,
stellt sich nun die Frage, inwieweit Instrumente der Leistungsbeurteilung
Genderdiskriminierungen in personal- und fiahrungspolitischen Entscheidungen
stitzen oder sogar verdecken kénnen.

Ob und inwieweit Frauen bei Leistungsbeurteilungen benachteiligt werden, wurde in
der Fachliteratur bisher erst in Anséatzen diskutiert (1). Hier soll deshalb untersucht
werden, inwieweit Gender Aspekte bei der Personalbeurteilung eine Rolle spielen,
welche Konfliktpotentiale bestehen und wie entstehende Konflikte im
Beurteilungsprozess angegangen werden.

2 Begriffsklarung

2.1 Personalbeurteilung

In der Literatur und in der betrieblichen Praxis wird im Zusammenhang mit dem
Themenbereich ,Personalbeurteilung” eine Vielzahl von Begriffen verwendet. Deshalb
erfolgt zunachst eine Klarung, wie der Begriff der ,Personalbeurteilung” im Kontext
dieser Arbeit verstanden wird.

Die Personalbeurteilung meint in der Regel die formalisierte Beurteilung von
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen durch die Fihrungskraft. Man unterscheidet die
Leistungsbeurteilung, bei der Merkmale wie Leistung und Verhalten in der Rickschau
bewertet werden und die Potentialbeurteilung, die in die Zukunft gerichtet ist und die
Merkmale Personlichkeit und Fahigkeiten bewertet.

Merkmale der Personalbeurteilung 2

. regelmanige in gewissen Abstanden stattfindende Beurteilungen;

. standardisiertes Verfahren (z.B. Ausfillen eines Beurteilungsbogens);

. Bewertung der Leistung und/oder des Verhaltens und/oder der Personlichkeit
des Beschaftigten;

. Beurteilung durch den néchst héheren Vorgesetzten*

1 So zum Bsp. In:.Schreydgg, Friedel (1997): Praxisbeispiel Stadtverwaltung Minchen: Beurteilungsverfahren sind nicht
geschlechtsneutral. In: Gertraude Krell (Hg.): Chancengleichheit durch Personalpolitik, Wiesbaden, 123-128, oder in: Krell,
Gertraude, Karin Tondorf (1997): Leistungsabhéngige Entgeltdifferenzierung: Leistungslohn, Leistungszulagen,
Leistungsbeurteilung auf dem gleichstellungspolitischen Prifstand; in: Gertraude Krell (Hg.): Chancengleichheit durch
Personalpolitik, Wiesbaden, 263-278
2 Breisig, Thomas (2005): Personalbeurteilung. Mitarbeitergesprache und Zielvereinbarungen regeln und gestalten, 3. Auflage,
S.41
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2.2 Gender und Geschlechtergerechtigkeit

Der englische Begriff Gender wurde als Terminus technicus in die deutschsprachige
Sozialwissenschaft Gbernommen, weil mit ihm anders als mit dem Begriff des
Geschlechts eine Unterscheidung zwischen biologischem Geschlecht (englisch: sex)
und dem sozialen bzw. sozial konstruierten und gelebten Ges  chlecht (englisch:
gender) moglich wird.

Geschlechtergerechtigkeit wird landlaufig als Ubersetzung des englischen Begriffs
.Gender Mainstreaming” gebraucht. Gender Mainstreaming beschreibt jedoch den
Prozess, wahrend Geschlechtergerechtigkeit das Ergebnis des Gender Mainstreaming
ist.

Der Begriff der Geschlechtergerechtigkeit umfasst neben der rechtlichen
Gleichstellung auch den Ausschluss mittelbarer Diskriminierungen , also
Regelungen, die zwar geschlechtsneutral formuliert sind, sich aber auf ein Geschlecht
negativer auswirken als auf das andere.

Das soziale Konzept ,Doing Gender* (,Gender machen®) beschreibt, wie Geschlecht
in immer wiederkehrenden Handlungen,hergestellt“ wird. Es ist ein alltaglicher,

nahezu unvermeidlicher Prozess, den eigenen Genderstatus — Mann oder Frau —
kulturell zu inszenieren. Doing Gender heil3t auch, die sozialen Gender-normen
einzuhalten.

2.3 Soziale Konflikte

Bei Konflikten im Betrieb geht es vor allem um Interessengegenséatze und
unterschiedliche Erwartungen in Beziehungen. Wir sprechen meist nur dann von
einem Konflikt, wenn der Sachverhalt zumindest fir eine der beiden Parteien von
grof3er Bedeutung ist. Gibt es keine einvernehmliche Klarung oder nur Lésungen zu
Lasten einer Seite, entstehen spannungsgeladene Situationen, die die Kommunikation
und Zusammenarbeit im Betrieb belasten.

In der Wissenschaft gibt es keinen einheitlichen Konfliktbegriff. In einem Standard-
werk zur Diagnostik und Behandlung von Konflikten bietet der Organisations-
psychologe Friedrich Glasl eine kommentierte Auswahl wissenschatftlicher Definitionen
von sozialen Konflikten an.

Ein sozialer Konflikt ist demnach: ,eine Interaktion zwischen Aktoren (Individuen,
Gruppen, Organisationen usw.), wobei wenigstens ein Aktor eine Differenz bzw.
Unvereinbarkeiten im Wahrnehmen und im Denken bzw. Vorstellen und im Fihlen
und im Wollen mit dem anderen Aktor (den anderen Aktoren) in der Art erlebt, dass
beim Verwirklichen dessen, was der Aktor denkt, flhlt oder will eine Beeintrachtigung
durch einen anderen Aktor (die anderen Aktoren) erfolge.“®

Die Unvereinbarkeit kann auf der kognitiven und auf der Wahrnehmungsebene
erfolgen, es muss aber auch noch ein entsprechendes Handeln (z.B. verbale oder
nonverbale Kommunikation) hinzukommen.*

3 Glasl, F.: Konfliktmanagement. Ein Handbuch fir Fihrungskrafte, Beraterinnen und Berater. 8.
aktualisierte und erganzte Auflage. Bern, Stuttgart, Wien: Haupt Verlag. 2004, S. 17.
“vgl. ebd. S. 17.
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Konflikte sind durch vier Grundelemente Gegensatzlichkeit , Gleichzeitigkeit |,
Unvereinbarkeit , Zwangslaufigkeit gekennzeichnet: Nur wenn alle Faktoren auch
gegeben sind, kann von einem sozialen Konflikt gesprochen werden.

2.4 Leistung

Leistung wird in der betrieblichen Offentlichkeit nur in seltenen Fallen kritisch
hinterfragt. Das hangt wohl auch damit zusammen, dass wir in einer
.Leistungsgesellschaft* leben und die Forderung nach Leistung gerade im Berufsleben
daher auch richtig und legitim erscheint.

Fur Arbeitgeber stellt sich die Frage, wie sie die Leistung ihrer Beschaftigten
beeinflussen, beziehungsweise steuern kénnen. Um die Arbeitsleistung zu messen,
wurden diverse Beurteilungssysteme entwickelt, wobei davon ausgegangen wird, dass
generell jede Leistung messbar und bewertbar ist. Leistungsmessung soll auch
objektiv sein und kann somit auch zu einem gerechten und nachvollziehbaren
Ergebnis fiuhren.

Da aber eine Vielzahl vorhandener Leistungsbewertungssysteme die individuellen
Leistungsvoraussetzungen (wie soziale Herkunft, formaler Bildungsabschluss etc)
nicht bertcksichtigen, konnen sie in der Folge auch nicht (sozial) gerecht sein. Die
Leistungsbewertung kann auch nicht objektiv sein, da die Leistung immer von einem
anderen Menschen bewertet wird, der aber selbst seinen eigenen Erfahrungen und
Vorurteilen verhaftet ist.

Bei der Definition des Leistungsbegriffs gibt es zudem einen Geschlechteraspekt, da
Leistungen von Frauen haufig weniger wertgeschétzt werden als die von Mannern®.

Eigenschaften, die Frauen zugeschrieben werden, wie etwa Firsorglichkeit oder
Empathie, werden zudem in der Regel nicht mit dem herrschenden Leistungsbegriff
assoziiert.

2.5 Funktionen und Ziele von Personalbeurteilungsverfahren

Personalbeurteilung ist ein zentrales Element in der Personalentwicklung. Sie dient
der Personal- und Karriereplanung, legt Leistungsanteile des Entgelts fest und
vermittelt den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern betriebs- und organisationsspezifische
Werte.

Breisig fasst die Funktionen von formalisierten Personalbeurteilungssystemen wie
folgt zusammen®:
 Sie bilden die Grundlage fir Entscheidungen zur leistungsbezogenen
Entlohnung und tragen damit zur Herstellung von mehr Entlohnungs-
gerechtigkeit bei.

« Sie liefern Informationen fur das Treffen von Personalauswahlentscheidungen
und sind unverzichtbar, damit ,die richtige Frau / Mann an die richtige Stelle*
kommt.

* Sie dienen dem Treffen von Befdrderungsentscheidungen und tragen damit zur
Verwirklichung des Gebotes der ,Bestenauslese” (im offentlichen Dienst) bei.

» Sie dienen der Uberpriifung von einmal getroffenen Personalentscheidungen
und kénnen zu einer Grundlage arbeitsrechtlicher Schritte werden; mit ihrer

5 Als ein Beispiel unter vielen der Titel des Spiegel Nr. 28 vom 11.07.2005: ,Was will (kann) Angela Merkel?".
6 Breisig, Thomas (2005): Personalbeurteilung. Mitarbeitergesprache und Zielvereinbarungen regeln und
gestalten, 3. Auflage, S.41f
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Hilfe koénnen Personen, die ,Minderleistungen® auf dem gegenwartigen
Arbeitsplatz erbringen, ,herausgefiltert” werden.

» Sie stellen eine Informationsgrundlage fir das Schreiben leistungsgerechter
Arbeitszeugnisse dar.

* Sie bilden eine Informationsgrundlage fir PersonalentwicklungsmalRnahmen,
wie z.B. die Bestimmung des Teilnehmerkreises fir Personalfortbildungen.

* Sie sind ein FUhrungsinstrument, um eine regelmaRige ,bilanzierende”
Kommunikation zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitern sicherzustellen.

e _ Sie sind ein Instrument zur Motivierung der Mitarbeiter/innen.

* Diese herausgehobene Stellung von Beurteilungsverfahren erfordert aber eine
maoglichst vorurteils- und diskriminierungsfreie Vorgehensweise. Als ungerecht
wahrgenommene Beurteilungen ziehen oft Motivations- und Leistungsverluste
nach sich.

3  Gender und leistungsorientiertes Gehalt

Mit der Ausschittung von Leistungsentgelten soll die Qualitat der Dienstleistungen
verbessert und gleichzeitig die Motivation, die Eigenverantwortung und die
Fuhrungskompetenz der Beschéftigten gestarkt werden. Diese Zielsetzungen lassen
sich aber allein durch die Einfihrung von Leistungsvergitungen und den damit
verbundenen Bewertungen nicht erreichen. Baer bezeichnet deshalb die mit dem
leistungsorientierten Gehalt verbundenen Zielsetzungen als Steuerungsillusion ’
Nach Herzberg® miissen auRBerdem auch ,Motivatoren“ und ,Hygienefaktoren*
berlicksichtigt werden. Fur die Zufriedenheit von Arbeiternehmerinnen und
Arbeitnehmern ist die empfundene Ubereinstimmung zwischen dem Verhalten nach
innen und nach auflen von Bedeutung. Gerade Organisation, die sich in ihrer
Programmarbeit der Gleichheit der Menschen - unabhdngig von Geschlecht,
Herkunft, Religion und politischem System* nach auRen transportiert, wirkt fiir die
weiblichen Beschaftigten doppelt demotivierend, wenn diese Kriterien nach Innen
nicht gelebt werden.

Um das System fir die Vergabe von Leistungsentgelten gendergerecht
auszugestalten, ist es notwendig, dass die zu Grunde liegenden Kriterien zum
Leistungsverhalten so definiert werden, dass bei der Bewertung eine durch
Genderstereotype gefilterte Wahrnehmung zumindest reduziert wird. Das Verfahren
zur Festlegung der Hohe der jeweiligen Leistungsentgelte muss zudem transparent
entwickelt und implementiert werden.

Damit mogliche Diskriminierungen durch das System des individuellen
Leistungsentgeltes auch sichtbar gemacht werden kdénnen, muss ein regelmaRiges
Controlling entwickelt werden. Dieses muss in der Lage sein zu ermitteln, welche
Beschaftigtengruppen von Zulagen profitiert haben und welche nicht und ob ein
Geschlecht tberproportional von dem System profitiert oder nicht.

Im Weiteren sollen mdogliche Konflikt- und Diskriminierungspotentiale analysiert
werden.

7 Baer, Susanne (2006): Vorwort und Einleitung. In: Baer, Englert (Hrsg.) (2006), S. 11 —18. S. 13.
8 Herzberg et. al (1967) zit. nach Unger (2001a), S. 571.
9 Strategie der Welthungerhilfe 2007 -2011, Bonn April 2007, S.27
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3.1 Konfliktpotentiale

Trotz der haufig konstatierten Objektivitdt gerade von normierten Verfahren der
Leistungsbeurteilungen, sind auch diese vor Interessen geleiteten Verzerrungen nicht
sicher.

Fur das Funktionieren eins Personalbeurteilungssystems ist seine Akzeptanz durch
die Beurteiler und die Beurteilten eine wesentliche Grundvoraussetzung. Schon im
Vorfeld missen die Betroffenen deshalb auch zu Beteiligten gemacht werden. Fir die
Akzeptanz des angewendeten Beurteilungssystems ist es aufierdem auch wichtig,
dass Sinn und Zweck auf beiden Seiten erkannt wird. Die Akzeptanz kann durch eine
verbesserte Transparenz des Systems, durch verbesserte Madoglichkeit der
Einflussnahme und durch die Gestaltung der Instrumente durch die kinftigen
Anwender gestarkt werden.

Beurteiler und die Beurteilten sind in gleichem MalRRe emotional in starkem Mal3e
betroffen, da der formale Beurteilungsprozess in hohem Mal3e mit ,Unsicherheit,
Angsten und Konflikten behaftet ist'°. Wahrend der Mitarbeiter die Beurteilung seiner
Person eher als Bedrohung denn als Hilfe ansehen kann, erflllt die
Personalbeurteilung den Vorgesetzten oft mit Unbehagen, da sie zum Konflikt mit dem
Mitarbeiter fihren kann.

Aul3erdem ist eine Beurteilung auch immer mit einem zeitlichen Mehraufwand fur den
Beurteiler verbunden, fihrt also zu einem inneren Konflikt.

Fuhrt das Beurteilungssystem, wegen seiner Fehlertrachtigkeit nicht zu den
gewinschten Ergebnissen, wird der Vorgesetzte zum Buhmann, da die Wirksamkeit
gerade der standardisierten Beurteilungssysteme von ihren Konstrukteuren nicht in
Zweifel gezogen wird''. Dies kann zu einem sozialen Konflikt mit denen fiihren, die
das Konzept entwickelt und eingefuhrt haben (in der Regel Geschaftsfuhrung und
Betriebsrat) oder von ihm abhéngig sind (Beurteilte).

Von den Beschaftigten selbst wird der Herrschaftscharakter der Beurteilung gesehen,
zumal ungunstige Beurteilungen auch als verdecktes Disziplinierungsinstrument
missbraucht werden kénnen.?

Wenn man von den Risiken der Personalbeurteilungen spricht, muss man auch daran
erinnern, dass hinter den proklamierten Zielen wie Personalférderung und Motivation)
doch letztendlich das Interesse an mehr Leistung steht. Durch die Férderung des
Wettbewerbsdenkens wird auch der Konkurrenzdruck zwischen den Arbeithehmern
erhoht, was zu Lasten der Solidaritat am Arbeitsplatz geht** und in der Folge zu
sozialen Konflikten fihren kann.

Die Beurteilung darf fur die Beurteilten keine Einbahnstralle sein. Es muss
Einflussmdglichkeiten und Regelungen bei Konfliktfallen geben. Damit die mit der
Personalbeurteilung verbundenen Ziele der Motivation der Mitarbeiter auch erreicht
werden kdnnen, darf das Personalbeurteilungssystem niemals zu einer nachtraglichen
Rechtfertigung langst getroffener Entscheidungen genutzt werden.

3.2 Beurteilungsfehler

Wahrnehmungspsychologisch gesehen existiert keine objektive Realitat, die sich in
Beurteilung umsetzen lieRe. Da Menschen nicht uneingeschrankt alles Beobachtete
aufnehmen konnen, sind der Wahrnehmung bestimmte Selektionsfilter vorgeschaltet,

10 Epd., 5.137
1 Ephd. S.139
2Epd. S.142 f

® Ebd. S.146f
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welche die Komplexitat reduzieren und die Beobachtung lenken. Dies geschieht
insbesondere auch bei der Wahrnehmung und Beurteilung von Personen®*

Bei den Fehlerquellen von Beurteilung unterscheidet man zwischen:

3.2.1

personlichkeitsbedingten Fehlern,
Beurteilungsverfalschungen
und Wahrnehmungsverzerrungen

Arten von Beurteilungsfehlern:

3.1.1.1 Beurteilungstauschung

Eigene (selbst entwickelte)Theorien . Von einem wahrgenommenen Merkmal
(dominant) wird auf ein nicht wahrgenommenes oder gar nicht vorhandenes
Merkmal (z. B. durchsetzungsfahig) geschlossen.

Implizite Persodnlichkeitstheorien (z. B. Theorie X / Theorie Y von McGregor,
1960),

Kontrast-Effekt (In einem allgemein als "schlecht" bekannten Team wird das
Verhalten einer Person mit durchschnittichen Kompetenzen als wesentlich
besser beurteilt, als in einer Gruppe mit ,,sehr guten" Mitarbeitern.)

Halo-Effekt (Tendenz, das Verhalten eines Menschen nach einzelnen,
dominierenden  Merkmalen,  besonderen  Fahigkeiten oder einem
undifferenzierten allgemeinen Eindruck zu beurteilen. Beurteiler ist
infolgedessen zu keiner differenzierten Beurteilung einzelner Leistungsaspekte
fahig)

Nikolaus-Effekt (Recency-Effekt) Die Beurteilung von Menschen und deren
Leistung und Verhalten kann auch dadurch verfalscht werden, dass Sie die
Informationen Uber diesen Menschen in einer bestimmten Reihenfolge
wahrnehmen. Konkret: Ereignisse kurz vor einem Personalgesprach wirken
starker auf die Beurteilung als Ereignisse, die langer zurtickliegen.

Primacy-Effekt - Abstellen der Beurteilung auf eine Situation zu Beginn des
Beurteilungszeitraums

stattgefundene Ereignisse
Konformitatsdruck

Gute Stimmung — schlechte Stimmung

Das Opfer als Tater: Eindrucksmanagement

3.2.1.1 Beurteilungsverzerrungen

Milde-Effekt -absichtliche oder unabsichtliche milde Beurteilung aus Furcht vor
Meinungsverschiedenheiten, MotivationseinbuRen u.a. bei realistischer
Beurteilung

Strenge-Effekt -strengere Beurteilungen aller Mitarbeiter infolge einer kritischen
Veranlagung, der Forderung an sich selbst und andere, maximale Leistungen
Zu erbringen u.a.m.

Tendenz zur Mitte -Tendenz zur Vermeidung von Extremurteilen
("Standardnote®)

14. Leyens, J.-P. & Dardenne, B. (1996).Soziale Kognition: Ansatze und Grundbegriffe. In W. Stroebe, M.Hewstone & G.M.

Stephenson (Hrsg.), Sozialpsychologie: Eine Einfihrung (3. Aufl.) (S. 115-141). Springer: Berlin.
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» Tendenz zu Extremwerten -Tendenz zu positiven und negativen Extremurteilen
und zur Vermeidung neutraler Urteile (,SchwarzweiBmalerei)

* Né&he-Effekt (Beurteilung fallt umso besser aus, je néher der Kontakt zum
Beurteiler und je enger die Zusammenarbeit

» Hierarchie-Effekt (Beurteilung des Mitarbeiters in Abhéangigkeit von der
Hierarchiestufe statt anhand der Arbeitsplatzanforderungen; In der Hierarchie
hoher eingestufter Mitarbeiter werden im Durchschnitt besser bewertet, als
Mitarbeiter der unteren Hierarchie-Ebenen.

« Wahrgenommene Ahnlichkeit (Projektionsfehler) - Sympathie und Antipathie.
Sympathische Personen werden positiver beurteilt. Hier spielt die
wahrgenommene Ahnlichkeit eine groRe Rolle. Menschen, mit denen wir etwas
gemeinsam haben (z. B. Wohnort, Studienort, Arbeitsort, Aussehen, Kleidung,
Ausbildung, Abteilung, Uberzeugungen, etc.) werden positiver von uns
eingeschatzt.

* Beeinflussung durch Gruppenprozesse (auch Konformitatsdruck). Eine von der
Mehrheit der Gruppenmitglieder allgemein akzeptierte Uberzeugung, wird leicht
von noch zweifelnden Gruppenmitgliedern tlbernommen.

« Benjamin-Effekt (Je kirzer die Personen auf dem Arbeitsplatz und je jlinger sie
sind, umso strenger wird beurteilt).

» Klebe-Effekt (Die "Beurteilungs-Geschichte" eines Mitarbeiters pragt den
Beurteilenden. Konkret: Wer friher gute Leistungen vollbrachte, kann nicht
heute schlechte vollbringen; gilt ebenso flr schlechte Leistungen).

+ Ubernahmefehler (Ubernahme von Daten aus alten Beurteilungen ohne
Bertcksichtigung von zwischenzeitlichen positiven/negativen Veranderungen

3.2.1.2 Beurteilungsversagen
Beurteilungsversagen liegt vor, wenn Beurteiler die Noten nicht (nur) nach gezeigten
Leistungen vergeben, sondern bewusst leistungsfremde Gesichtspunkte einbezieht.

3.2.1.3 Stereotypen

Stereotypen spielen eine wesentliche Rolle bei der Beurteilung von Personen. Ob wir
ein Verhalten als typisch mannlich oder typisch weiblich einschatzen, resultiert daraus,
wie wir es wahrnehmen und bewerten. Gleiches Verhalten von Mann und Frau
interpretieren wir deshalb auch ganz unterschiedlich.

Wenn in Bezug auf Personen von Stereotypen gesprochen wird, dann versteht man in
der Regel folgendes:

Ein Stereotyp ist fest; er kann nicht verdndert werden und er reproduziert die gleiche
Sache immer und immer wieder. Die Grundlage der Stereotype und
Rollenfestlegungen sind kulturell vermittelte Werte, Prinzipien und oft unbewusste
Basisannahmen.

Geschlechterstereotype verknipfen als relativ verfestigte Muster gesellschaftliche
Strukturen mit individuellen Einstellungen. Vorherrschend ist die Annahme einer
Polarisierung der Geschlechter: Weiblichkeit und Mannlichkeit werden als kontrare
Pole konzipiert.

Nach Alfermann beschreiben Geschlechter(Gender-)stereotype typische
Eigenschaften von Mannern und Frauen und wirken wie
Wahrscheinlichkeitsannahmen, die den weiteren Handlungsverlauf steuern
konnen'®(1996, 31). Sie haben deskriptiven (beschreibenden) und
praskriptiven(normierenden) Charakter.

15 Alfermann, D. (1996) Geschlechterrollen und geschlechtstypisches Verhalten. Stuttgart, Kohlhammer, S.31
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4 Personalbeurteilung unter Gender Aspekten

Menschen begegnen einander stets voreingenommen. Je unbekannter Menschen
zueinander sind, desto wichtiger ist, die aktiv oder passiv signalisierte Gruppen-
zugehdrigkeit zu interpretieren. Geschlechtszugehdorigkeit ist das erste und wichtigste
Orientierungsmerkmal, da sie sofort wahrgenommen wird.

Fur Frauen und Manner ist der Umgang miteinander einfacher, wenn beide die gen-
derspezifischen Rollenerwartungen erfillen. Deshalb wird auch bei beruflicher
Kommunikation auf die vertrauten genderstereotypischen Verhaltensmuster
zuruckgegriffen. Manner interagieren mit Mannern anders als mit Frauen; Frauen
interagieren mit Frauen anders als mit Mannern.

.Doing Gender* findet auf allen Ebenen der Kommunikation statt. Kein Beurteiler und
kein Beurteilter agiert Gender neutral. Verbunden mit dem Kommunikationsprozess
sind Bilder/Erwartungen von sich selbst und vom Gegenuber. Diese Bilder wiederum
konnen Interpretationen nahe legen oder Wahrnehmungen eroffnen, verzerren oder
verhindern, und haben so madglicherweise wenig mit der Wirklichkeit der Gegentber
zu tun.

In einer konkreten Bewertungssituation entstehen Diskriminierungen zum einen
dadurch, dass Frauen per se bestimmte mit Blick auf die Leistungsnorm eher
schlechter bewertete Eigenschaften unterstellt werden. Dies bestatigt das auf einer
empirischen Untersuchung basierende sog. Goldberg-Paradigma aus den 60er
Jahren, das besagt, dass die Leistungen von Mannern auf ,ihren“ Fachgebieten als
besser und auf ,weiblichen“ Gebieten als mindestens gleich gut wie die Leistung von
Frauen eingestuft werden. Frauen und Manner mit einer typisch femininen
Erscheinung werden zudem weniger fur Flhrungspositionen ausgewahlt als Manner
mit einer eher maskulinen Erscheinung *°(Spreemann, 2000).

Untersuchungen im offentlichen Dienst zeigen, dass Frauen bei Regelbeurteilungen
offensichtlich systematisch benachteiligt werden: Je “hoher* die Laufbahn, umso
gro3er ist das Beurteilungsgefélle bei Mannern und Frauen. In Bereichen, in denen
traditionell Frauen arbeiten, sind die Beurteilungen (bei Mannern und Frauen)
insgesamt schlechter, und Beamtinnen werden generell besser beurteilt als
Angestellte'”. (Schreydgg, 1998, S. 150f).

Bestehende Beurteilungskriterien sind deshalb immer darauf zu Uberprifen, ob sie
genderspezifische Stereotype enthalten.

4.1 Geschlechterstereotypen®®

Im beruflichen Alltag tGberlagern sich unmerklich die Wahrnehmung der Arbeitsleistung
und das Geschlecht der Person, die diese Leistung erbringt. Im Bemihen um eine
maoglichst objektive und gerechte Beurteilung ist es deshalb notwendig, dass sich die
eigene gendergepragte Sicht bewusst gemacht wird.

Dies gilt sowohl fiir die Beurteilenden als auch fur die Beurteilten. So schreiben

Frauen Erfolg oft ginstigen Umstdnden oder der guten Teamarbeit zu, wahrend
Manner Erfolg mit ihren persénlichen Fahigkeiten erklaren.

16Vgl. Spreemann, Sandra (2000): Geschlechtsstereotype Wahrnehmung von Fihrung Der Einfluss einer maskulinen oder
femininen auReren Erscheinung Studienreihe Psychologische Forschungsergebnisse, Bd. 70 Hamburg,

17 Schreydgg, Friedel: Praxisbeispiel Stadt Miinchen: Beurteilungsverfahren sind nicht geschlechtsneutral, in Krell, Gertraude
(Hg.): Chancengleichheit durch Personalpolitik, Wiesbaden 1998, S. 149-154.

18 Vgl. Blickhauser, Angelika und Henning von Bargen, GENDER TOOLBOX Checklisten und Leitfaden > Personalebene >
Gender-Dimensionen von Fihrungsverhalten, Berlin 2007; http://www.fit-for-gender.org
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Bei allen Kriterien, die zur Leistungsbewertung herangezogen werden, besteht die
Gefahr, dass sie genderspezifische Stereotypisierungen enthalten, zumal der
Bewertungsakt immer eine subjektive Zuschreibung bestimmter Eigenschaften auf
einzelne Personen darstellt. Beurteilungskriterien nehmen oft explizit oder implizit
Bezug auf eine mannlich bestimmte gesellschaftliche Norm. Dies diskriminiert andere
maogliche Leistungskriterien. Arbeitsleistungen von Frauen werden deshalb oft nicht
als Leistungen wahrgenommen. Frauen (wie auch Manner) werden schlechter
beurteilt, wenn sie Verhaltensweisen an den Tag legen, die eher Frauen
zugesprochen werden. Erfolg wird bei Mannern im Allgemeinen eher erwartet als bei
Frauen. (vgl. Alfermann, 1991, S. 306).

Beim Prozess der Stereotypisierung werden nach Fiske & Neuberg lediglich
stereotypkonsistente Informationen wahrgenommen und erinnert*.

Deaux & Lewis charakterisiert den mannlichen Stereotyp durch Aktivitat, Starke,
Durchsetzungsvermoégen und Leistungsstreben, wohingegen das weibliche Stereotyp
vorwiegend emotionale und soziale Eigenschaften beinhaltet sowie von Passivitat und
praktischer Intelligenz gekennzeichnet ist®. Durchweg gibt es traditionell mehr positive
mannliche Eigenschaften als weibliche, und die Stereotype werden durch die
geschlechtsspezifische Arbeitsteilung immer wieder bestatigt.?* (vgl. Alfermann, 1993,
S. 304) Mannlichen Eigenschaften haben eine hdhere gesellschaftliche Bedeutung
inne, was auf eine generell hthere Wertigkeit des mannlichen Stereotyps in der
Gesellschaft hindeutet.?? Neuere Untersuchungen lassen jedoch auf einen Wandel
hoffen: So erfahrt die weibliche Rolle durch eine zunehmende Berufstétigkeit und
Bildung der Frauen eine Erweiterung, wahrend die mannliche Rolle konstant bleibt.

4.2 Sensibilisierung fur genderspezifische Stereotype

Eine wesentliche Vorbedingung zur Eingrenzung genderspezifischer Beur-
teilungsfehler ist eine eingehende Sensibilisierung und Weiterbildung von
Beurteilenden und Beurteilten. Diese mussen dahingehend sensibilisiert werden, dass
sie Wahrnehmungsmuster und geschlechtsspezifische Vorurteile Gberwinden kénnen,
damit sie auch Leistungen von Frauen und Mannern adéaquat beurteilen kdnnen.

4.3 Beurteilungsfehler unter Gender spezifischen Aspekten
Die folgende Ubersicht fasst wesentliche Stereotypisierungen kurz zusammen.

» Halo-Effekt: Uberstrahlung einzelner Personlichkeitsmerkmale auf andere
Merkmale sowie einzelner Beurteilungsergebnisse auf die nachfolgenden
Geschlechtstereotype und Rollenmuster uberstrahlen die Wahrnehmung,
Attributierung und Bewertung relevanten Leistungsverhaltens; Tendenz zum
.Doing Gender*

» Projektion: Eigene, der beurteilenden Person immanente Eigenschaften oder
Fahigkeiten werden auf die zu beurteilende Person lbertragen und als deren
Merkmale bewertet. In gender heterogenen Situationen kann insbesondere bei
Statusbedrohungen des / der Beurteilenden eine Benachteiligung des / der
Beurteilten stattfinden

19. Vgl. Fiske, S.T. & Neuberg, S.L. (1990). A continuum of impression formation, from category-based to individuating processes: Influences of information and
motivation on attention and interpretation. Advances in Experimental Social Psychology, 23, 1-74

20 Deaux, K. & Lewis, L.L. (1984). Structure of gender stereotypes: Interrelationships among components and gender label.
Journal of Personality and Social Psychology, 46, 991-1004.

21 Alfermann, Dorothee (1993): Frauen in der Attributionsforschung: Die fleiRige Liese und der kluge Hans, in: Krell, Gertraude /
Osterloh, Margit (Hrsg.): Personalpolitik aus Sicht von Frauen — Frauen aus Sicht der Personalpolitik, Miinchen und Mering, S.
301 - 317

22 Alfermann, D. (1996). Geschlechterrollen und geschlechtstypisches Verhalten. Stuttgart,. Kohlhammer
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« Abteilungseffekt: Die Beurteilungsergebnisse unterscheiden sich nach
Zugehorigkeit zu einzelnen Abteilungen. Wirkt in  Verbindung mit
Berufsbildstereotypen, verstarkt horizontale Segregation

» Hierarchieeffekt: Je hoher die Stellung der Beurteilten, desto besser die
Beurteilung. Verstarkt durch vertikale Segregation; wirkt zusammen mit
Berufsbildstereotypen.

« Kontrast- und Adaptionseffekt: Urteilsverzerrungen, wenn nacheinander unter-
schiedlich leistungsstarke Personen beurteilt werden: Bei Beurteilung einer
durchschnittlichen Leistung nach einer schlechten fallt die Beurteilung besser
aus als nach einer guten. Diskriminierungspotenzial bei geschlechtshomogenen
Arbeitsgruppen: Reine Frauengruppen werden schlechter beurteilt als
gemischte und als reine Mannergruppen.

» Klebereffekt: langer nicht aufgestiegene Mitarbeiterinnen werden eher
unterschatzt. Diskontinuierliche Erwerbsbiographien und Teilzeit wirken als
Basis von Klebereffekten.

* ,Schuss vor den Bug®: Bewusst negative Falschbewertung. Mikropolitik zur
Stabilisierung von auf Gender basierenden Machtverhaltnissen

* Motivation / Demaotivation: Bewusst positiv bzw. negativ verféalschte Bewertung
zur (De-)Motivation der Person. Bewusste, z.B. Gender diskriminierende
Abwertung der Leistung fuhrt tatsachlich zu schlechter Leistung

* ,Weqgloben”, hedonistische Verzerrung: Bewusste Falschbewertung zum
Nutzen der beurteilenden Person. Gender spezifisches
Diskriminierungspotenzial zur Absicherung bestehender Hierarchien

Reue-Effekt: Fehler werden milder bewertet, wenn sie von den Kriterien der
Leistungsbewertung unter gender spezifischen Aspekten erkannt werden

4.4 Beurteilungskriterien unter Gender spezifischen Aspekten

Die Beurteilung basiert in der Regel auf dem Normalarbeitsverhaltnis. Teilzeitkraften
sind zum uUberwiegenden Teil weiblich. Vollzeitbeschéaftigte sind meist haufiger
beobachtbar als Teilzeitbeschaftigte, die zeitlich geringer prasent sind. Es gibt zwei
maogliche Diskriminierungsansatze: Nicht die tatsachlich erbrachte Leistung ist
Grundlage fir das Leistungsentgelt, sondern der Anteil der Arbeitszeit der
Beschaftigten an der wochentlichen Arbeitszeit einer Vollzeitkraft begrenzt die Hohe
des Leistungsentgeltes. AulRRerdem wird Teilzeitkréften generell eine weniger
ausgepragte  Berufsorientierung und damit einhergehend eine geringere
Leistungsbereitschaft unterstellt.

Leistungskriterien missen dem ,Wesen der Tatigkeit* entsprechen - und nicht
eigenschafts- beziehungsweise personlichkeitsbezogen sein. Kriterien  wie
Durchsetzungsfahigkeit, die in vielen Leistungskatalogen eine Rolle spielt, gehort
unter Gender Aspekten nicht zu den Gender neutralen Kriterien

Ausufernde Kriterienkataloge koénnen aul3erdem ein Einfallstor fur eine
Genderdiskriminierung darstellen. Ein Kriterienkatalog, der mehrere Hauptkriterien
enthalt, die wiederum in jeweils in eine Vielzahl von Unterkriterien eingeteilt sind, fuhrt
dazu, dass sich Fuhrungskrafte -willkurlich- Kriterien aussuchen und gewichten. Dass
diese Auswahl nicht frei von Geschlechterstereotypen, personlichen Vorlieben und
Eigeninteressen sein kann, versteht sich von selbst.

Fur einen Gender sensitiven Kriterienkatalog ist es wichtig, dass er auch solche
Kriterien (wie etwa das der sozialen Kompetenz), die mit frauendominierten
Tatigkeitsbereichen korrelieren, enthélt und diese auch entsprechendes Gewicht in
der Bewertung erhalten.
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Auch Gender neutral formulierte Kriterien kodnnen durchaus auch mittelbar
diskriminierenden Charakter haben. Kriterien wie Stressresistenz, Autoritat oder
Belastbarkeit sind zum einen nicht aufgabenbezogen und knipfen zum anderen an
einen von méannlichen Genderstereotypen gepragten Leistungsbegriff an®.

Zu diesen gehoren auch ,intellektuelle Fahigkeiten“ oder die ,Entscheidungsfahigkeit®,
da Manner sowohl als rationaler und theoretisch begabter, als auch als analytischer
und entscheidungsfreudiger gelten®*

Die folgende Tabelle gibt einen Einblick tGber weitere in der Literatur erwéhnte und
durch Untersuchungen gestitzte, typisch weibliche und typisch méannliche Stereotype,
die fur die Beurteilung von Mitarbeitern héaufig angewandt werden. Sie kdnnen in der
Begriindung von positiver oder negativer Bewertung von Leistungen zum Tragen
kommen, wobei sie vom konkreten Verhalten ablenken und so zu Benachteiligungen
fuhren. Es ist auffallend, dass die typisch mannlichen Attribute denen von
Fuhrungskraften entsprechen, wahrend die zugeschriebenen weiblichen Attribute eher
denen von typischen Untergebenen entsprechen.

Tabelle 1: Im Beurteilungsprozess relevante Genders  tereotypen ©

Typisch weiblich Typisch mannlich

et s e

Berufslaufbahn unterbrochen, tendenziell endlich sentinineriom im Reqelfoll s s
Rentenalter

Berufskarriere wenig Aufstiegsinteresse héufig betrachtliche Ambiticnen
Weiterbildungsbe- | begrena, \Weiterbildung gilt als Son- ausgepragt. Weiterbildung gilt als
reitschaft derleistung Mormalfall
Aufstiegsbereit- zurlickhaltend. tendenziell verantwor-

schaft tungsscheu, passives Abwarten foch; silives: Besllnen

Konfliktverhalten | konflikivermeidend, konsensorientiert | konfliktbereit, widerspruchsorientiert

emotionale Be-

laatbarkeait in der Arbeitssituation gering in der Arbeitssituation hoch
2 % emotional, aus dem Bauch heraus analytisch
5;“":;?9"’ angatie zeitaufwandige Abstimmungsprozes- | eigensténdige, kurzfristige Entschei-
4 se mit Anderen dungen
Sorge fur Aufrechterhaltung der Initiierung und Steuerung von Kom-
Keimmiiikaions Kommunikation durch aktives Zuhg- munikation
aihatian " | ren und Kérperhaltung
Meigung zu defensiver Selbstdarstel- Meigung zu offensiver Selbstdarstel-
lung lung
Intellektuelle praktische Intelligenz theoretische Intelligenz
Fahigkeiten Intuition Rationalitat

Sozialkompetenz im Sinne von For-
sorglichkeit wenig ausgepragt. Ten-
denz zu Dominanz und Fhrung

ausgepragte und natirliche Sozial-

Sozialkompetenz
kompetenz

Quelle: Fried, Wetzel, Baitsch (2000), S. 32; Tondorf, Jochmann-Déll (2005), S. 90 ergénzt durch Walka (2007)
5 Mitarbeitergesprache

Aufgrund der gemachten schlechten  Erfahrungen mit den hochformalisierten
Beurteilungsverfahren tauchte Ende der achtziger Jahre die Forderung nach

23 SFS — Sozialforschungsstelle Dortmund (Hrsg.) (2003): ,Gleiches Entgelt fur gleichwertige Arbeit“. Arbeitshilfen
zur Uberpriifung von Diskriminierungspotenzial in Entgeltregelungen (Tarifvertrage, Betriebsvereinbarungen.
Dortmund, , S. 16.
24 Simone Walka (2007): DI PL O M AR B E I T im Fach Betriebswirtschaftslehre Scharfe Leistung? —
Geschlechtergerechte Ausgestaltung der Leistungsvergiitung im TV6D; Verwaltungs- und Wirtschaftsakademie
Rhein-Neckar e.V., S.
25 Simone Walka (2007): DIPL O M AR B E I Tim Fach Betriebswirtschaftslehre Scharfe Leistung? —
Geschlechtergerechte Ausgestaltung der Leistungsvergitung im TV6D; Verwaltungs- und Wirtschaftsakademie
Rhein-Neckar e.V., S.33;
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Mitarbeitergesprachen auf. Durch die Gesprachsorientierung sollte  der
Beurteilungsvorgang  entformalisiert  werden.  Mitarbeitergesprache  gehdren
mittlerweile zu den zentralen Aufgaben der Mitarbeiterfihrung.

Je nach Anlass unterteilt man in:
* Bedarfsbeurteilung (Feedbackgesprach)
» zyklische Beurteilung (regelmaRig, meist jahrlich)
* permanente Leistungsgesprache

Mitarbeitergespréache sollen der Férderung der Zusammenarbeit dienen, sind Forum
far Kritik und far Vorschlage, sollen durch Lob und Anerkennung motivieren, geben
Feedback auf erbrachte Leistung und sind haufig verbunden mit MaRnahmen und
neuen Zielsetzungen.

Das Mitarbeiter- bzw. Fordergesprach setzt auf verbesserte Kommunikation. Nicht die
Beurteilung, sondern die gemeinsam entwickelten Mal3ihahmen zur Zielerreichung
sollen im Vordergrund stehen. Es hat eine Zukunfts- statt Vergangenheitsorientierung.

Damit Mitarbeitergesprache auch unter Berlcksichtigung von Gender Aspekten
erfolgreich sein kbnnen, missen folgende Vorbedingungen erfiillt sein:

Es muss eine Flexibilitat in der Kommunikation geben und es miussen verschiedene
Kommunikationsstile berticksichtigt werden.

Eine gewisse Sensibilitat fir geschlechtsspezifische Aspekte der Kommunikation und
geschlechtsspezifisch unterschiedlich ausgepragte Stile (vgl. Schulz von Thun,
1993) sowie die Fahigkeit, solche Erkenntnisse selbstreflexiv zu nutzen, ist fir eine
erfolgreiche Umsetzung von Mitarbeitergesprachen zumindest hilfreich.

51 Rechte von Arbeithehmer und Betriebsrat

Jeder Mitarbeiter hat das Recht, den Vorgesetzten jederzeit um ein
Mitarbeitergesprach zu bitten. Das Mitarbeitergesprach ist grundsatzlich als Vier-
Augen-Gesprach vorgesehen. Deshalb sollte die Hinzuziehung einer dritten Person
nur im Ausnahmefall erfolgen. Das Betriebsverfassungsgesetz (§ 82 Abs. 2) rdumt
den Mitarbeitern allerdings das Recht ein, zu dem Gesprach mit ihrem Vorgesetzten
ein Betriebsratsmitglied ihres Vertrauens hinzuzuziehen. Der Vorgesetzte hat
demgegentber nur im Konfliktfall das Recht, eine Person seines Vertrauens zum
Mitarbeitergesprach hinzuzuziehen.

Die Mitarbeiter haben das Recht, zu einem ,Schlichtungsgesprach* ein
Betriebsratsmitglied ihres Vertrauens hinzuzuziehen.(8 84 BetrVG). Daruber hinaus
hat er ein Beschwerderecht nach § 84 und § 85 BetrVG.

Die individualrechtlichen Méglichkeiten zur Beeinflussung einzelner Beurteilungen sind
begrenzt und deutlich schwacher als die kollektivrechtlichen Mitbestimmungsrechte
des Betriebsrates®®. Der besitzt neben den allgemeinen Informationsrechten nach § 80
Abs. 2 BetrVG auch Informations- und Beratungsrechte nach 8§ 92 BetrVG
(Personalplanung). Bei den Beurteilungsverfahren hat der Betriebsrat
Mitbestimmungsrechte nach § 94. BetrVG (Beurteilungsgrundsatze).

Werden aus den Mitarbeitergesprachen auch Entscheidungen fur personelle
EinzelmalRnahmen abgeleitet, dann hat der Betriebsrat Mitbestimmungsrechte bei der
Aufstellung von Auswabhlrichtlinien (895 BetrVG.)

Will der Arbeitgeber Daten in ein EDV-System einspeisen, dann ist § 87 Abs 1
betroffen. Werden aul3ertarifliche Zulagen mit der Personalbeurteilung verbunden oder
sind die Verteilung von ubertariflichen Zulagen mit den Gesprachen verknupft, treten
Mitbestimmungsrechte nach § 87 BetrVG auf.

26 Vgl. Breisig, Thomas (2005): Personalbeurteilung. Mitarbeitergesprache und Zielvereinbarungen

regeln und gestalten, 3. Auflage, S.232
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Werden mit den Mitarbeitergesprachen Aspekte der Berufsbildung verbunden, dann
sind Mitbestimmungsrechte nach 896 BetrVG (Beratungsrechte) betroffen.

Nach § 98 BetrVG bestehen Mitbestimmungsrechte bei dem Inhalt der betrieblichen
Berufsbildungsmal3nahmen sowie der Auswahl der mit der Durchfihrung beauftragten
Person.

5.2 Konfliktregelung

Beurteilungen missen, auch um sachgerecht sein zu kénnen, von den Beurteilten und
ihren Interessenvertretern reklamiert werden kdnnen. Ein Einspruch l6st in der Regel
ein formalisiertes, sinnvollerweise auch mehrstufiges Verfahren aus.

Breisig weist darauf hin?’, dass gerade im Konfliktfall vom Vorgesetzten ein gewisses
Maf3 an Offenheit und Bereitschaft zu Zugestandnissen erforderlich ist. Ansonsten
waren Ziele wie ,Beteiligung” nicht mehr als eine blol3e Floskel.

Konflikte zwischen den Mitarbeitern und Vorgesetzten kdnnen so normal wie fruchtbar
sein, solange sie in die richtigen Bahnen gelenkt werden. Langer schwelende Konflikte
mussen angesprochen und mogliche Konfliktlésungen gesucht werden. Es ist auf der
anderen Seite aber auch unrealistisch, dass entstehende Konflikte lediglich durch den
Einsatz ,formaler‘ Herrschaftsgewalt versucht werden zu ,l6sen”. Dies wirde vielmehr
einer Konfliktlosung entgegenwirken und eher die Entstehung von Gefihlen der
Benachteiligung und Unterdriickung hervorrufen®,

Bei der Regelung von Konflikten, die im Verlaufe des Mitarbeitergespraches
entstehen, werden die Mitarbeiter beglnstigt, die verbal besonders geschickt sind
und/oder auch jene, auf welche die Vorgesetzten besonders angewiesen sind?°.

Konfliktverfahren sollten in Betriebsvereinbarungen entsprechend geregelt werden.

5.3 Paritatische Kommission

Die paritatische Kommission hat die Aufgabe Uber schriftlich begrindete
Beschwerden, die sich auf Mangel des Systems bzw. seiner Anwendung beziehen, zu
beraten.

Auch wenn solche Konfliktlosungsmechanismen in der betrieblichen Praxis eine nur
geringe praktische Bedeutung haben, geht von dieser paritatischen Regelung
besonders fiir die Mitarbeiter eine wichtige ,Signalwirkung“*® aus, da damit das Gefiihl
vermittelt wird, dass die Interessen der Mitarbeiter ernst genommen werden.

Auf die schriftlich eingereichten Beschwerden hat die Kommission einen Vorschlag an
den Arbeitgeber zu erarbeiten, ob und in welchem Umfang der Beschwerde im
Einzelfall abgeholfen werden kann. Weiterhin konnte hierzu geregelt werden, dass die
Person, die sich beschwert, von der Kommission auch eine Antwort auf ihre
Beschwerde erhalt.*!

Folgt der Arbeitgeber dem Vorschlag der Kommission nicht, hat er seine Griinde
gegenuber der/dem Beschwerde flhrenden Beschéftigten schriftlich darzulegen. In
einer DV/BV kann erganzend geregelt werden, dass der Arbeitgeber den Mitgliedern

27 Breisig, Thomas (2005): Personalbeurteilung. Mitarbeitergesprache und Zielvereinbarungen regeln und
gestalten, 3. Auflage, S. 312
28 Ebd., S. 361
29 Vgl. Breisig (2005) Personalbeurteilung. Mitarbeitergesprache und Zielvereinbarungen regeln und gestalten, 3.
Auflage, S. 360
30 Ebd., S.364
31 Tondorf, Karin (2006): Leistungsorientierte Vergltung: Betriebliche Umsetzung des § 18 TV6D am
Beispiel der Kommunen, Expertise fir die Hans-Bdckler-Stiftung, S. 30
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der Kommission rechtzeitig die zur Entscheidungsfindung erforderlichen Unterlagen
Ubergibt.

Wie Breisig (2005, S. 315) fur ziel- und aufgabenorientierte Verfahren feststellt,
werden in der betrieblichen Praxis nur sehr wenige Arbeitnehmer Gberhaupt die nach
dem paritatisch aufgebauten Konfliktlbsungskanéle in Anspruch nehmen, weil in der
Regel schon vorher gemeinsame Losungen gesucht werden.
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6 Zusammenfassung und Thesen

Auf ein bestimmtes Mal3 an Subijektivitat in der Leistungsbewertung wird man auch bei
gut funktionierenden Personalbeurteilungssystemen nicht verzichten kdnnen. Trotz
der aufgezeigten Mangel von Beurteilungssystemen kann in der betrieblichen Praxis
kaum auf sie verzichtet werden. Doch sollten sich die Beteiligten im Klaren dartber
sein, dass die Beurteilung des Leistungsverhaltens stets fehlerhaft sein kann und
kulturellen und gesellschaftlichen Einflissen sowie dem Genderverhaltnis unterliegt.

Gleichwohl ist es mdglich und auch notwendig, dass angestrebt wird, dass
Personalbeurteilungsinstrumente und weitere diagnostische Tools und Prozesse so
gestaltet werden, dass sie Wahrnehmungsverzerrungen nicht unreflektiert
transportieren oder noch zusatzlich verstarken.

Gender Aspekte vor allem unter dem Aspekt der Gleichstellung missen in ein
dauerhaftes Controlling von Systemen der Leistungsdifferenzierung und -bewertung
integriert werden.

Um leistungsdifferenzierende Beurteilungssysteme aus der Gleichstellungsperspektive
gestalten zu kénnen missen weiterhin folgende Bedingungen erfllt werden:

» Alle Arbeitsplatze sind anforderungsgerecht zu bewerten; eine gerechte
Leistungspramierung braucht zu aller erst ein anforderungsgerechtes Fundament.
»1ypisch weibliche Tatigkeiten* dirfen dabei nicht geringer geschétzt und bewertet
werden als ,typisch mannliche Téatigkeiten®.

e _Leistungsbewertungen sollen die Leistungen und das leistungsbezogene Verhalten
bewerten und nicht allgemeine Persénlichkeitsmerkmale.

e Besonders stark durch Geschlechterstereotype besetzte Merkmale sind bei den
Beurteilungskriterien (wie z. B. ,hat natirliche Autoritat, zeigt Durchsetzungskraft®)
zu meiden.

» Leistungskriterien missen eindeutig umschrieben bzw. in Verhaltensanker oder
Kennzahlen operationalisiert (nicht eigenschaftsorientiert) werden.

» Kiriterien sind Gender unabhéngig bzw. unabhangig von Alter, Nationalitét,
Herkunft etc. zu formulieren. Dabei sind insbesondere die entsprechenden
Stereotypisierungen zu beachten. Sie mussen Gender neutral formuliert werden
und durfen keine Gender stereotypisierenden Interpretationsspielraume zulassen
(wie z.B. bei Kriterien wie Mobilitat, Belastbarkeit etc.)

 Alle Beobachter muissen fur mdgliche Wahrnehmungsverzerrungen und
Beurteilungsfehler sensibilisiert werden. Die Beteiligten missen sich zudem
individuell vorbereiten kodnnen, so dass Stress reduziert und weniger auf
stereotypisierte Problemloseverfahren zuriickgegriffen wird.

» Den Ergebnissen einer Beurteilung kann widersprochen werden (z.B. durch eine
schriftliche Erklarung) und paritatische Konfliktlosungsmechanismen muissen per
Betriebsvereinbarung geregelt werden
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Anlage 1:

Leistungsbeurteilung unter Gender Aspekten

-l GENDER TOOLBOX
Checklisten und Leitfiden > Personalebene > Gender-Dimensionen von Fiihrungsverhalten

' Gender-Dimensionen von Fiihrungsverhalten

1. Individuelle Ebene

Kritik an sigener Ferson
zulassen und daraus
konstruktive Ldzungen
entwicksln, sowie lUber eigenes
Verhzlten nachdenken und
sich selbst in Frage stelien

wird eher Frauen als Fahigksit zugeschrisben

Frauen gehen eher selbsthritisch mit ihren
Fahigkeiten und Kompetenzen um

Selbstreflexionsfahigkeit, ist eine geschlechtsneutrale Anforderung an gigenes Fihrungasverhalten als mannliche und weibliche Fihrungskraft
Selbsthritik alle Fihrungskrafts reflektieren

unterschiedliche Geschlechterrollen gleichberechtioft wertschatzen und
ansrkennen

Aeflexion eigener Vorannahmen: was haben diese mit meinen
Geschiechterrolienbildern und meiner geschiechtfichen
Sorzialisation/Biographie zu tun?

Durchsetzungsfahigkeit

Getroffens Entscheidungen
werden auch gegen
Einwendungsen unter
Berlicksichtigung anderer
Interessen durchgesstzt

Durchsetzungsfahigkeit wird eher als
~mannliche Eigenschaft” gewertet

unterschiedliche mannliche und weibliche Zugdnge zulassen - im Sinne von
Gender-Diversity, Durchsetzungsverhalien hat sowahl fachliche, soziale und
perzdnliche Dimensionen

sich dessen auf den unterschiedlichen Ebenen — Crganisationsebene -
Perzonalebene - Fachebenes- bewusst ssin und im Fahrungsverhalten und
der Leistungsbewertung beachten

Durchestzungsfahigkeit nicht an ménnfichen Zugangen meszen, sondern
Kriterien auf der fachlichen, sozialen und persénlichen Ebene fiir beide
Geschlechter entwicksln

i2) Fit for Gender Mainstreaming | wwefit-for-gendergrg

AutorInnen: Angelika BlickhZuser und Henning von Bargen, Berlin 2007
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Leistungsbeurteilung unter Gender Aspekten

= GENDER TOOLBOX
Checklisten und Leitfaden > Gender-Dimensionen von Fiihrungsverhalten

Individuelle Ebene

Belastungen durch
anwarchsenden Feitdruck und

schwierige Arbeits- und
Leitungssituationen gewachsen
Zu sein

Zustandigkeit fur familidre Belangs alz
weniger belastbar | leistungsfahig.

Mannem wird per s sine hohe Belastbarkeit
mugeschrishen, traditionels
Mannlichkeitsbilder verstdrken diess
Zuschreibungen

: hiochberalh - g 5
Belastbarkeit Frauen gelten wegen Zuschreibung der Alz FUhrungskraft tatsdchliche statt vermeintliche Lebenslages und —

situation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitsrn in den Blick nehmen

Unterstiitzung zur besseren Versinbarkeit von Familie und Beruf fiir Manner
und Frausn geben

Verantwortungshereit-
schaft

Fahigkeit, sich der Tragweite
der gigenen Verantwortung flir
Arbeitsabldufe und
Entwicklung von
Entscheidungen bewusst =2in
und Bereitschaft, sie innerhalo
der (ibertragenen
Zustandigkeit zu dbernshmen

Stereotype 77
Zuschreibungsn 77

dabsi ménfiche Konseguenzen vor den unterschiedlichen individusllen und
gesellzchaftlichen ausgangsbedingungen von Mannern und Fauen (in ihrer
Viglfalt) bericksichtigen, wie z.B. sozizle und gesundheitliche Aspekie

3 Fit for Gendar Mainstreaming | geawefit-for-gender g

AutorInmen: Angelika Blickhduser und Henning von Bargen, Beriin 2007
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Leistungsbeurteilung unter Gender Aspekten

GENDER TOODLBOX

Checklisten und Leitfaden > Gender-Dimensionen von Fithrungsverhalten

Individuelle Ebene

Dimensione

Zuscheeibamgen |

A GRS T N,

Selbstandigheit

Fahigkeit, unterschiedlich grofie
Handlungsfrairdume
wahizunehmen und darin
eigenverantwartiich zu handsln,
Chancen und Gefahren zu
erkennen und nach neuen
Lésungen zu suchen

wird eher Mannem zugeschrisben

wird oft hither bewertet als Teamfahigkeit,
die har Fraven zugeschrieben wird

unterschiedliche mannliche und weibliche Handlungsweisen zulazsen - im
Sinne von Gender-Diversity,

Bewertungskriterien wis Eigeninitiative, akiives Handsln, Mut, kann Prioritaten
setzen und sigens Ansichten vertreten daraufhin Gberpriifen, ob sie fiir alls
Geschlachter gleich angewendet werden, 2.8, welchas Verhalten wird als
mutig bezeichnet?

Geistige Beweglichkeit /
Flexihilitat

Fahigkeit, sich van gewchnten
Denk- und Handlungsweisen zu
[Zzen und sich auf andere

Anfordsrungen und
Bedingungen einzushellzn

Frauen und Manner, die Familienarbeit
ibernshmen entwicksln hdufig ein hohes
Mali an Bewenlichkeit und Flexibilitdt, Diss
wird nicht als Kompetenzfeld gesshen und
bewertet.

Fahighsit, sich von gewohnten Geschlechtemollenbildern und ihrer konkreten
Umsetzung in der Organization zu Hsen, in dem diess analysiert und Fiels der
Vergnderung formulisrt sowie Mabnahmen zur Umsstzung entwickelt werden

Bertcksichtigung von nicht erwerbsarbeitsbezogenen | anderen
Handlungsfeldsrn, die z.T. nur dem sinen oder anderen Geschlecht

zugewiesen sind und in densn beruflich nutzbare Kompetznzen entwickelt
werden

Aufgeschiossenheit und Toleranz gegenuber Andersartigkeit (Gender Diversity)

Karriereorientierung

wird als perstinliche Eigenschaft gewertst
und Mannern eher positiv, Frauen eher
negativ zugeschiieben

Karrisrearientisrung ist abhangig von den geschlechtsspezifisch strukturierten
Karrierewegen und der Berlicksichtigung von sozislen Verpflichtungen, z.B. bei
Teilzeitbeschaftigung

i) Fit for Gender Mainstreaming |

AutorInnen: Angelika Blickhduser und Henning von Bargen, Berdin 2007
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Leistungsbeurteilung unter Gender Aspekten

=l GENDER TOOLBOX
Checklisten und Leitfaden > Gender-Dimensionen von Fihrungsverhalten

2. Interpersonelle Ebene

st

Soziale Kompetenz

wird eher Frauen zugeschrisben

wird als weniger wichtig im Vergleich zu
fachlicher oder methodischer Kompstenz
bewertet

Kriterien sind fur mannliche und weibliche Fihrungskrafie gleicher
Maben definiert und verbindlich.

Beschreibung von gesellschaftiichen und persénlichen Hintergriinden fir die
Auspragung von sozialer Kompetenz,

Kritikfahigkeit

kritik an Zustdnden und Perscnen
gegeniber andsren sachlich zum
Eusdruck bringen und mit ihnen

Frauen wird eher emotionaleres Verhalten
und damit weniger
Kanfliktldsungskompetenz zugeschricben

Manner geften eher als sachlich und damit

Kritik an sigener Person zulassen

unterschiedliche .mannliche” und weibliche” Ausdrucksformen /
Emotionalititen zulassen und nicht abwerten

konstruktive Lasungen suchen kritikfahiner Unterscheidung zwischen sachlicher und pessanlicher Ebene im Blick behalten
Aus der sachlichen Kritik konstruktive Lésungen — auch vor dem Hintergrund
untesschiedlicher Geschlechterrollenmustsr - entwickeln.

Kooperationsfahigkeit wird eher Frauen zugeschricben oder gilt zls | durch die Zusammenarbeit mit andsren gemeinsam gute Ergebnisse szielen -

Verbindungen aufnehmen und
erhalten. Durch Zusammenarbeit
mit anderen gemesinsames
Ergebnisse erzielen. Verstdndnis
filr die Standpunits und
Interessen anderer sowie
Bareitschaft zur Bericksichtigung
_anderer Auffassungen

geschlechtsneutral

der Tatsache Rechnung tragen, dass (geschlechts-Jhomaogen
ruzammengesetzte Arbeitsgruppen in der Regel ein wenig schneller zu
Arbeitsergebnissen kommen, (geschiechis-Jheterogen zusammengesetzte
Arbeftsgruppen aber eine vielfligere Parspektive einbezizhen und so der
gesellschaftlichen Realitét Rechnung tragen und nachhaitioer arbeiten.

S Fitfon Gendsr Mainstreaming | wew fit-for-gander org

A b:-lInne-n Angelika Blickhdusear und Henni ng von Basgen, Berdin 2007
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Leistungsbeurteilung unter Gender Aspekten

GENDER TOOLBOX

Checklisten und Leitfaden > Gender-Dimensionen von Fithrungsverhalten

Teamfahigkeit

Fordern und Bindeln der
Entscheidungs- und
Leistungshersitschatt sinzefner im
Team

wird eher Frauen zugeschrieben

Mannern wird eher Leitwolf-Qualitdten
zugeschrieben

Forderung und Forderung an die mannlichen und weiblichen MitarbeiterInnen
— gleichberachtiat - anerkennend — leistungsfirdernd

Férdemung und Forderung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — im gesstzten
Rahmen — eigenverantwaortiich zu handzln und Handlungsspielrdume zu
nutzen

Fragen der Vereinbarket von Familie/Frivatleben und Beruf werden fir
mannliche und weibliche Mitarbeitende gleichrangig behandelt.

Offenheit fiir unterschiedliche ménnliche und weibliche Zugange in der
Problemanalyse und in der Entwicklung von Lisungsn

Kommunikationsfahigheit

Fahigkeit adressatengerecht zu
kommunizieren

Zugshen auf andere, mit ihnen
reden, auf Personan und
Argumente eingehen und ihre
Rlckmaldungen wahrnehmen

Es gibt vielfaltige Zuschreibungen, wis z.B. 3

Manner kinnen nicht zuhdren,
Frauen kommunizigren auf des
Berichungssbene

Manner sind sachlicher

Frauen gehen weniger in Konkunenz

Beachtung von ménnlicher und weibficher Sprache — aktives Zuhdren —
Respekt vor der Andersartigkeit - Fahigkeit, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gleichberechtigt anzusorachen

Wissen, dass Frauen und Manner unterschiedliche Zugdnge zur
¥onfliktberaitschaft und zur Lésung von Konfliktzn haben kinnen,

Kommunikationsverhalten eher danach beurteilen, ob es
sitivationsangemessen ist

Einfiihlungsvermigen

Evkennen individueller
Situationen, sich darauf einstellen
kdnnen und Ricksicht nehmen

\Wird eher Frauen zugsschrizben

vor dem Hintergrund der Reflexion sigenen Verhaltens und von
Geachlechtzrrollenbildern Einfihlungzsvermagsn in die unterschisdlichen
Menschen und Situationen entwickeln

i Fit for Gender Mainstreaming | www fik-for-gendergrg

AutenInnen: Angelika Blickhduser und Henming von Bargen, Berlin 200
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Leistungsbeurteilung unter Gender Aspekten

GENDER TOOLBOX

Checklisten und Leitfaden > Gender-Dimensionen von Fithrungsverhalten

Interpersonelle Ebene

/

. Ehe -.. i -.
IE“!- dluim.]m!- mgaf"h. : o

Erkennen von (Leistungs-)
Potenzialen

Erfassen individusiler Starken und
Fahigkeit von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitem

Leistungspotenziale werden oft als
peschlechtsspezifizch gewertet, z.B. mit der
Folge, dass Frauen wegen sozizler
verpflichtungen sin geringsres
Leistunigspotential untersteilt wird

Sensibilitat fiir Potentiale jenseits eigener Geschlechterrollenbilder und -
muster entwicksln

Tatsachliche Lebensiagen, Verpflichtungen und Rahmenbedingungen am
Arbeftzplatz von Frauen und Mannem berlcksichtigen

Anerkennung von Leistungen

Gleichartige Leistungen von Mannern und
Frauen werden unterschisdlich bewertst
und anerkannt, z.B. Maschinenfihmung und
Kinderbetreuung Kita

Wahrnshmung von guter Leistung vor dem Hinkergrund der cnkerschiedlichen
Bewertungsmuster von manniichem und weiblichen Arbeitsvermigen

Konfliktfahighkeit

Erkennen von Konflikten und
Lasungen gemeinsam suchen

Frauen wird sher emotionaleres Verhalten
und damit weniger
Konfliktidsungskompetenz zugeschricken

Manner gelten eher als sachlich und damit
konfliktfEhiger

Erkennen von Konflikken und Erarbeitung von Losungsschritten — in dem bei
der Konfliktanzlyse, der Konfliktdizgnose und der Erarbeitung von
Losungsschritten Gender Dimensionsn von varmhersin selbstverstindlich
ginbezogen werden.

Gender Kompetenz

Bereitachaft, untzrschizdliche Lebensrealitéten und Interessen von Mannem
und Frausn in threr gesellschaftichen Vielfzlt wahrzunehmen

& Fit foo Gender Mainstreaming | wew fit-for-gendsrorg

AutarInnen: Angelika Blickhduzer und Henning von Bargen, Berdin 2007
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GENDER TOOLBOX

Checklisten und Leitfaden > Gender-Dimensionen von Fithrungsverhalten

3. Organisatlonsebene

Dimensionen Iusdluit'.lﬁ_ Iml m‘!Ef"E. EErEOTOE:

Uberstunden Bereitschaft dazu wird eher Manner positiv | Uberstunden als Indikator sehen fiir gine nicht angemessensn
zugeschrieben und als Einsatzbereitschaft Arbeitsbemessung oder fur Unter- bzw. Uberforderung
gewertet

Verfiigbarkeit Werfligharkeit gilt als Leistung und wird Die Berettachaft zu Zusatzaufgaben izt fir sich noch keine Leistung.

geschlechtsspezifizch unterschisdlich
bewertet.

Das Arbeitsergsbnis wird bewertet in Relation zur eingesetzten Arbeitszeit, Die
Bereitschatt zu Zusatzaufgaben ist abhangig vom persdnfichen Zeitkontingent
und muss in Relation zu den sozialen Verpflichtungen gestelit werden

Fort- und Weiterbildung

Frauen wird ein geringeres Intersass an
Fortbildung unterstell

Die Bereitzchaft zur Teilnghme [/ Akzeptanz hdngt bel Mannsm wie Frausn ab
von individuelien und strukturellen Rahmenbedingungen, dem Nutzen von
Fortbildung, der auch gender-bezogen unterschiedlich bewertet werden kann.,
U.3.

Aufgabenverteilung

Ist nicht ohne weiteres per se
geschlechtsneutral

Interessante Aufgaben, zeitaufwandige Aufgaben, weniger anspruchsvolle
Aufgaben bzw. anspruchsvolle Aufgaben kinnen auch nach Geschlecht
Tugewizsen sein, indirekt (ber Zuteilung nach Verfiigharksit,

Informations- und
Kommunikationsfluss

gelten chne weiteres und immer als
peschlechtsneutral

Qualitat, Haufigkett, Anfass etc kinnen geschlechtsspezifisch unterschiedlich
z2in

T Fit for Gender Mainstreaming | wwnefit-for-gendecorg

AuborInnen: Angelika Blickhduser und Henning von Bargen, Betlin 2007
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Leistungsbeurteilung unter Gender Aspekten

- GENDER TOOLBOX 8
Checklisten und Leitfaden > Gender-Dimensionen von Filhrungsverhalten

Organisationsebene
i I[;usdul ;E"hl m! : e eEetik _ der-orientiertes Fiihrungsverha
informelle Runden Bilden sich nicht nur nach . Sympathie” Sie bilden sich such nach Geschlecht, bzw. indirekt werden Teilzsitbeschaftione
zuberhalb der Arbeitszeit ausgeschlossen
Sie dienen auberdem zur informellen Regelung von Sachfragen und Problemen

Cuelle: http s wwiw. gencer-mainstreaming.net'amiwissensnetz himl - bearteitet und ergénzt durch Angelika Blickhéuser und Henning von Bargen

1 Fit for Gender Mainstreaming | waw, fit-for-gendercog

Autorlnnen: Angelika Blickhduser und Henning von Bargan, Berlin 2007
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