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Die Beauftragte fiir Chancengleichheit

. Wenn zwei das Gleiche tun“

Diskriminierungsfreie Personalbeurteilung

Das Anliegen von diskriminierungsfreier Beurteilung ist, mdglich Diskriminierungsfallen in
Personalbeurteilungssituationen offen zu legen und die Beteiligten fiir diese zu
sensibilisieren. Diese kleine Einfihrung bietet Hilfestellung und Orientierung bei

geschlechtsspezifischen Wahrnehmungsmustern.

Menschen begegnen einander stets voreingenommen. Sie interagieren als Rollentrager, als
Vertreter und Vertreterinnen einer Interessengruppe. Je unbekannter Menschen einander
sind, desto wichtiger ist, die aktiv oder passiv signalisierte Gruppenzugehoérigkeit. Flr den
Umgang mit Menschen ist die Geschlechtszugehorigkeit das erste und wichtigste
Orientierungsmerkmal

Das Geschlecht ist ein unibersehbares Merkmal, das sofort wahrgenommen wird. Fir
Frauen und Manner ist der Umgang miteinander einfacher, wenn beide die
geschlechtsspezifischen Rollenerwartungen erfillen. Deshalb wird auch bei beruflicher
Kommunikation auf die vertrauten geschlechtsstereotypen Verhaltensmuster

zurtickgegriffen.

Unter geschlechterbezogenen Vorurteilen bzw. geschlechterhierarchischen
Interaktionsmustern werden Vorstellungen tiber M&nner und Frauen verstanden, die in
dieser pauschalisierten Form nicht der Realitat entsprechen. Diese sind nicht immer leicht zu
durchschauen und zu bearbeiten.

Relativ einfach erscheint ihre Enttarnung, wenn es sich um Aussagen handelt, die sich auf
besonders tradierte Rollen, Eigenschaften oder Verhaltensweisen beziehen, wie z.B. ,die
Frau gehdrt ins Haus".

In diesen Zusammenhang gehort auch die Auffassung, Frauen und Manner verfligten tUber
geschlechtsspezifische Qualifikationen, so etwa Frauen Uber soziale, Manner Gber
technische Kompetenzen. Solches Schubladendenken versperrt die Sicht darauf, dass es in
der Wirklichkeit durchaus auch anders gelagerte Fahigkeiten und Bedurfnisse gibt, und

verbaut Moglichkeiten, Diskriminierungen zu verringern.

Folgende kurze Systematisierung soll helfen, den Blick zu schulen:



a) Geschlechtsrollen und Rollenkompetenzen von Frauen

Denkschemata dieses Typs beziehen sich auf die Frau als Mutter, Hausfrau oder
Hinzuverdienein.

Frauen sind in diesem Vorurteilsdenken besonders fir eine Teilzeitbeschaftigung geeignet,
die ihnen noch die Mdglichkeit gibt, beides, Familie und Beruf, zu vereinbaren.

In ihrer Berufsrolle erscheinen sie besonders geeignet fir Tatigkeiten in den Breichen
Hauswirtschaft, Erziehung und Pflege, da diese den als typisch weiblich erachteten

Quialifikationen entsprechen.

b) spezifische Wesens- und Verhaltensmerkmale von Frauen und Mannern
Hier finden sich fur Frauen Zuschreibungen wie einfiihlsam, intuitiv, passiv, flrsorglich.
Manner dagegen sind rational, aggressiv, konkurrierend. Sie kénnen sich besser

durchsetzen und sind leistungs- und karriereorientiert.

c) sozialer Status:

Die vorgenannten Rollen, Kompetenzen, Wesens- und Verhaltensmerkmale gelten nicht als
gleichwertig, sondern die den Frauen zugeschriebenen Rollen, Eigenschaften usw. werden
geringer geschatzt bzw. bewertet, als die den Mannern zugewiesenen. Diese
Geringschatzung bezieht sich nicht nur auf die Person selbst, sondern auch auf
Tatigkeitsanforderungen fur typische Frauenarbeitsplatze. Die Nichtbewertung oder
Unterbewertung dieser Anforderungen flhrt wiederum dazu, dass Frauen trotz gleichwertiger

Tatigkeiten ungleich bezahlt werden.

Im beruflichen Alltag tberlagern sich unmerklich die Wahrnehmung der Arbeitsleistung und
das Geschlecht der Person, die diese Leistung erbringt.

Im Bemuhen um eine moglichst objektive und gerechte Beurteilung ist es unerlasslich, sich
die eigene geschlechtsgepréagte Sicht bewusst zu machen.

Auch das gesellschaftliche Umfeld beeinflusst unsere Wahrnehmungen am Arbeitsplatz. So
wird von Frauen in der Regel erwartet, dass sie der Familie mehr Gewicht beimessen, als
dem Beruf, von M&nnern hingegen, dass sie ihre berufliche Entwicklung Uber ihr Privatleben
stellen. Diese Verhaltenserwartungen, die sich erst ganz langsam verandern, begunstigen
mannliche MaRstdbe am Arbeitsplatz mit der entsprechenden Folgewirkung auf die
Bewertung der Leistungen der Frauen. Die Unterscheidungskategorie Geschlecht ist aus der
Wahrnehmung nicht ausblendbar und sie pragt Fremd- und Selbstwahrnehmung sehr stark.
Im Laufe unsere Sozialisation haben wir die Erwartungen, die an den Vertreter oder die

Vertreterin eines Geschlechts gestellt werden, als Stereotyp internalisiert. Wir bringen sie als




Rollenerwartungen in die Interaktionssituation ein. Sie helfen uns, die komplexe Wirklichkeit

zu strukturieren und geben uns Sicherheit im Verhalten.

Geschlechtsspezifische Verzerrungen in Wahrnehmung und Urteilsbildung (Beispiele)

Wenn Leistung in einem Bereich definiert und festgelegt worden ist, geht es darum, wie denn
diese Leistung beurteilt wird. Damit treten wir in einen zwischenmenschlichen Prozess ein,
an dem immer mindestens zwei Personen beteiligt sind. Diese Begegnung ist von einer
Vielzahl von Werten und Normen, Konventionen und Annahmen sowie gegenseitigen
Erwartungen gepragt. Wir verhalten uns immer in Abhangigkeit von unserem Gegeniiber
sowohl als beurteilende Person wie auch als beurteilte Person.

Manner interagieren mit Mannern anders als mit Frauen; Frauen interagieren mit Frauen
anders als mit Mannern. Diese Aussage ist erwiesen; der individuelle Fall kann davon
abweichen.

Studien konstatieren eine generelle Tendenz der Manner, ihre Leistungen den eigenen
Fahigkeiten zuzuschreiben, wahrend Frauen dazu neigen, ihre Leistungen auf
Anstrengungen zurtickzufihren.

Frauen und Manner attribuieren sowohl Handlungsergebnisse, welche ihren Erwartungen

entsprechen, wie auch solche, die den Erwartungen widersprechen, jeweils unterschiedlich.

Erfolgsorientierung  Misserfolgsorientierung

Tendenziell Manner Tendenziell Frauen

Handlungsergebnis Erfolg Stabil Variabel
.Ich habe es ,Das ist gut
gewusst, dass ich gegangen, diesmal
gut bin“ habe ich Gliick

gehabt*
Misserfolg Variable Stabil

,lch habe einfach »Ich habe es ja
Pech gehabt* gewusst, ich bin
»ich habe mich nicht | einfach nicht gut”
genug angestrengt*

Nach Alfermann in Baisch u.a. S. 24




Statistisch gesehen neigen Frauen demnach dazu, ihr eigenes Verhaltens zu unterschatzen.
Von dieser Feststellung bis zur Annahme, dass Frauen sich allgemein implizit abwerten, ist
es nur ein kleiner Schritt.

Méannern wird in der Beurteilungssituation eine durchschnittlich h6here Stabilitét ihrer
Leistungsfahigkeit und damit ihres Leistungsverhaltens unterstellt. Die Anstrengung bei
Frauen wird als Ausdruck ihrer Motivation, also des Wollens, unabhangig vom Kdnnen
betrachtet.

Beurteilte versuchen bei Beurteilenden einen méglichst guten Eindruck zu machen, sich also
kompetent und leistungsfahig darzustellen. Hier wurde festgestellt, dass Frauen die eigenen
Berufskompetenz seltener als Manner hervorheben, ja ein solches Verhalten teilweise sogar

ablehnen.

Eine Fuhrungsperson, die Manner und Frauen zu beurteilen hat, kann sich der Feststellung
des Geschlechts der zu Beurteilenden nicht entziehen. Sie wird identische Verhaltensmuster

und Leistungsergebnisse geschlechtsabhangig unterschiedlich zuschreiben und bewerten.

Zeigt eine Person Verhaltensmuster, die den Erwartungen entgegenkommen, so werden
diese Verhaltensmuster nicht als besondere Leistung bewertet; teilweise werden sie sogar
Ubersehen.

Zeigt eine Person die Verhaltensmuster, die von ihr erwartet wirden, nicht, so wird dies als
Licke und Defizit bewertet. Defizite und Liicken sind je nach Geschlecht unterschiedlich
definiert.

Zeigt eine Person Verhaltensmuster, die den Erwartungen widersprechen, so werden diese
Verhaltensmuster mit hoher Wahrscheinlichkeit bemerkt und beurteilt. So ist denkbar, dass
Abweichungen als Ubertretung, AnmaRung oder als Infragestellung der Kompetenz bewertet
und sanktioniert werden, aber auch, dass Abweichungen als positive Ergdnzung zur
unterstellten Kompetenz bewertet werden .Z.B. in der Krankenpflege wird das
Verhaltensmuster ,Fursorglichkeit®, sofern es von einer Frau gezeigt wird, als
Selbstverstandlichkeit wahrgenommen und interpretiert. Wird das Verhalten dagegen von
einem Mann gezeigt, so fallt dies zumindest auf, da es nicht ohne weiteres erwartet wird.
Die Selbstabwertung von Frauen zeigt sich darin, wie Frauen sich bei mundlicher
Einschatzung im Vergleich zur schriftlichen Einschatzung und auch im Vergleich zur
erbrachten Leistung schlechter einstufen.

Frauen stellen ihre Tatigkeit als abwertend und vereinfachend dar, wahrend Manner dazu

neigen, ihre Arbeit eher Gberbewertend zu beschreiben. In &@hnlicher Weise neigen Frauen



dazu, ihre Erfolge als Ursache von au3eren Umsténden zu beurteilen, wahrend Méanner sie

als Folge ihrer eigenen Leistungen sehen und darstellen.

Unter dem Einfluss von Geschlechtsstereotypen und Rollenbildern wird auf der anderen

Seite also eine Abweichung von der Rollennorm beim gleichen Geschlecht sanktioniert.

Z.B. wird konkurrentes Verhalten bei Frauen sanktioniert und bei Mannern positiv bewertet.

z.B. Wenn eine Frau einem Mann ins Wort féllt, so gilt sie als schnell, als anmalRend und

aggressiv. Tut ein Mann dasselbe, féllt das gar niemanden auf.

Folgende Tabelle bietet eine Ubersicht tiber gangige und immer wieder vorkommende

Stereotype, die in Untersuchungen zu Personalbeurteilung belegt wurden (nach Baisch S.

32)

typisch weiblich

typisch méannlich

Berufslaufbahn

unterbrochen, tendenziell

endlich

kontinuierlich, im Regelfall bis

Rentenalter

Berufskarriere

wenig Aufstiegsinteresse

haufig betrachtliche Ambitionen

Weiterbildungs-

Bereitschaft

begrenzt, Weiterbildung gilt als

Sonderleistung

ausgepragt, Weiterbildung gilt

als Normalfall

Aufstiegs-

Bereitschaft

zurlickhaltend, tendenziell
verantwortungsscheu, passives

Abwarten

hoch, aktives Bemihen

Konfliktverhalten

konfliktvermeidend,

konsensorientiert

konfliktbereit,

widerspruchsorientiert

Emotionale

Belastbarkeit

in der Arbeitssituation gering

in der Arbeitssituation hoch

Kommunikations-

Verhalten

Sorge fiir die Aufrechterhaltung
der Kommunikation durch
aktives Zuhoren und

Korperhaltung

Initiierung und Steuerung von

Kommunikation

leicht unterbrechbar,

wenig unterbrechend

haufiges Unterbrechen

Argumentation haufig durch
Fragen; tendenziell

konsensorientiert

Argumentation haufig durch
Behauptungen, tendenziell

konfrontativ

Neigung zu defensiver

Selbstdarstellung

Neigung zu offensiver

Selbstdarstellung




Kognitive Stile praktische Intelligenz theoretische Intelligenz

Intuition Rationalitat
Fahigkeiten/Fertig- ausgepragte und naturliche Sozialkompetenz i.S. von
Keiten Sozialkompetenz Fursorglichkeit tendenziell

wenig ausgepragt, Tendenz zu

Dominanz und Fluhrung

Selbstattribution tendenziell abwertend, tendenziell Gberschéatzend,
anstrengungsbetont (instabil) fahigkeitsbetont (stabil)
Politikverhalten eher ,weiche" Taktiken eher ,harte” Taktiken

Autonomiebedirfnis, | tendenziell anlehnungsbedirftig, | Dominanzwiinsche, tendenziell
Kontrolliberzeugung | tendenziell externale internale Kontrolliiberzeugung

Kontrolliberzeugung

Frauen mussen fortwahrende Entgeltunterschiede, Berufsbeschrénkungen und die
Besetzung geringwertiger Positionen in Kauf nehmen. Fir die Personalpolitik bedeutet dies
folglich, dass eine Sensibilitat bezliglich einer Geschlechterstereotypisierung und
Geschlechterhierarchie sowie eine Vermeidung diskriminierenden Verhaltens sichergestellt
werden muss.

In zahlreichen organisationssoziologischen Untersuchungen wird auf die Bedeutung
auRerfachlicher Kriterien bei der Beurteilung von Personen hingewiesen. So spielen
beispielsweise die Dauer der Betriebszugehorigkeit bei der ,Eignungsprifung” eine Rolle.
.Die Dauer der Betriebszugehdrigkeit ist fur die Arbeitsplatzsicherheit zu einem
entscheidenden Kriterium geworden. Thr kommt eine héhere Bedeutung zum als dem
Qualifikationsniveau der ausgetbten Tatigkeit oder dem formellen Bildungsabschluss*
(Hohn-Windolf S. 179). Es wird auf Lebensstile geachtet, z.B. ,zieht die Ehefrau am gleichen
Strang und halt ihrem Mann den Ricken frei“ (Hohn-Windolf, S. 187). Organisationen neigen
auRerdem dazu, auf werthomogene Gruppen und auf kulturelle Ubereinstimmung zu achten
(so z.B. die Kultur der ,Betriebsfamilien“ in Hohn-Windolf S. 187).

Die Untersuchung von Kiithne/ Oechsler kommt zu folgendem Fazit:

»Wird die Leistungsbeurteilung als Instrument zur Durchsetzung von Gleichstellung der
Geschlechter gesehen, so bedeutet dies grundsatzlich auch ein Umdenken beziglich des
,Leistungsbegriffes”. Es sind nicht Eigenschaften von Frauen, die Frauen fur viele
Tatigkeiten in der Wirtschaft als weniger geeignet darstellen, sondern der Umstand, dass in
der Determinierung und Beurteilung von Leistungsprozessen und Festsetzung von
Anforderungen ein mannliches Rationalitatsmodell als normgebender Maf3stab zum Tragen

kommt. Dies beschréankt sich nicht nur auf Qualifikations- und Leistungsanforderungen,




sondern bezieht sich auch auf Erwartungen wie zeitliche Verflugbarkeit, Mobilitat,
ausgepragtes Aufstiegsinteresse oder bestimmtes Verhalten, welches sich h&aufig auch in
Form von Beurteilungskriterien in Leistungsbeurteilungsverfahren wiederfinden.” (Kihne/
Oechsler S. 140).

Anhand einer Untersuchung der Minchner Frauengleichstellungsstelle konnte aufgezeigt
werden, dass gerade abstrakte, ,ménnliche" eigenschaftsbezogene
Verhaltensbeschreibungen einen erheblichen Beitrag dazu liefern, dass Frauen schlechter
bewertet werden als Méanner. So wird beispielsweise die Beschreibungshilfe ,hervorragend”
charakterisiert durch: ,Er besitzt Autoritat. Er hat einen souveranen Uberblick und einen
ausgepragten Sinn fur das Wesentliche" oder ,Er besitzt nicht nur Willen und Mut zu jeder

Verantwortungsibernahme, sondern hat auch ein sicheres Gefiihl fur Verantwortung.

Der ,hervorragende” Beamte ist entsprechend eines traditionellen blrgerlichen
Mannlichkeitsbildes sachlich und hierarchisch, er tibernimmt Aufgaben und Verantwortung.
Die Beschreibungshilfen zu ,ubertrifft die Anforderungen” passen zu Assistenzfunktionen wie
Zuarbeiter, Sekretérinnen, Beschéaftigte mit Beratungsaufgaben. Die ,durchschnittlich®
beurteilte Person stellt wie eine gute Mutter ihre Interessen um der Zusammenarbeit willen
zuriick. Sie ist einfiihlend, liebenswiirdig und stellt sich auf andere ein. Wie die tichtige
Hausfrau arbeitet er oder sie zligig und sorgfaltig. (Beispiele aus den Minchner
Beschreibungshilfen nach Friedel Schreydgg).

Diese Eigenschaftsfestsetzung legt nahe, dass von einer Hoherwertigkeit bzw.
Winschbarkeit der ménnlichen Eigenschaften fir hervorragende Leistungen ausgegangen
wird. Hinsichtlich der Tatsache, dass Frauen Uberwiegend in unteren Entlohnungsgruppen
beschaftigt sind, erhalten beispielsweise Beurteilungstendenzen wie der Hierarchie-Effekt
(hierarchisch hoher eingestufte Mitarbeitende werden eher besser eingeschatzt) und der
Kleber-Effekt (eine langere Zeit nicht beforderter Mitarbeitender bzw. Mitarbeiterin wird eher
unterschéatzt) in der Frage nach Geschlechtergerechtigkeit eine besondere Relevanz.
Ebenso ist in diesem Zusammenhang nicht zu vernachlassigen, dass (zumeist mannliche)
Vorgesetzte ihre Mitarbeitenden glnstiger beurteilen, wenn sie eine ,,ahnliche Sozialisation®,
d.h. mannliche Sozialisation z.B. hinsichtlich Einstellungen und Werthaltungen
wiedererkennen bzw. sich ein ,angepasstes Verhalten“ offenbart.

Um diesen Méangeln der dargestellten Beurteilungsverfahren und deren Beurteilungskriterien
Zu begegnen, reicht es nicht aus, auf geschlechtsstereotypisiertes Verhalten in
Beurteilungsschulungen hinzuweisen, vielmehr bietet sich dariber hinaus an, auf Verfahren
wie Zielsetzungsverfahren zuriickzugreifen. Diese bieten den Vortell, hinsichtlich ihrer

Aufgaben-, Ergebnis- sowie Verhaltensorientierung Informationen fir leistungsbezogenes



Handeln zu liefern, da den Mitarbeitenden klare Aufgabenstellungen, Ziele, Mal3stabe und

zeitlicher Rahmen vorgegeben sind.

Vergleicht man die Beurteilungen von Frauen und Mannern unterteilt nach Laufbahngruppen
/Fachrichtungen miteinander, so zeigt sich, dass Frauen in sechs von neun
Vergleichsgruppen schlechter beurteilt werden als Manner. Als Ergebnis lasst sich
feststellen, je ,h6her” die Laufbahn, umso groR3er ist das Beurteilungsgefalle zwischen
Frauen und Mannern.

Berufsbereiche, in denen traditionell viele Frauen arbeiten (z.B. Sozialdienst), werden
insgesamt schlechter beurteilt als gemischtgeschlechtliche oder traditionell mannliche

Arbeitsbereiche.
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