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Einfiihrung

Diese Handreichung unterstutzt Sie als Fihrungskraft darin Ihre Beurteilung zu op-
timieren. Denn die Beurteilung von Beschaftigten sollte nicht als Pflichtibung an-
gesehen werden - sondern als eine der ,vornehmsten” und verantwortungsvollsten
aller FUhrungsaufgaben. Beurteilungen stellen an Fuhrungskrafte hohe Anforde-
rungen: Sie sind kein Routine-Job, sie erfordern Fachkenntnisse, Menschenkenntnis
und Selbstreflektion. Sie sind auch deswegen eine besondere Herausforderung, weil
Beurteilungsentscheidungen bisweilen hinterfragt werden - bis hin zur juristischen
Auseinandersetzung. Dabei sind die Themen Chancengleichheit von Frauen und
Mannern und Gleichstellung der Geschlechter auch in der dienstlichen Beurteilung
Querschnittsthemen an deren Beispiel immer wieder sehr grundsatzliche Fragen auf-
geworfen werden: Kann eine Beurteilung vollkommen gerecht sein? Wie werde ich
der einzelnen Person bei komplexen und nicht vergleichbaren Aufgaben gerecht? Wie
kann ich wirklich unvoreingenommen an die zu beurteilende Person herangehen? Wie
sorge ich daflr, dass Geschlechterstereotype meine Beurteilung nicht beeinflussen?

Das Ziel des vorliegenden Leitfadens ist es, beurteilenden Personen Impulse zur Er-
fiillung des Gleichbehandlungsgebots, fiir eine diskriminierungsfreie Bestenauslese
und fiir die Optimierung ihrer Beurteilungspraxis zu geben.

Die vorliegende Handreichung ist eine aktualisierte Fassung der Handreichung von
2015. Da die Landesregierung am 28.11.2023 eine Beurteilungsverordnung (Beurt-
VO LSA, GVBI. LSA S. 626) beschlossen hat, wurde es notwendig die Handreichung
zu Uberarbeiten. Zum einen enthalt die Verordnung einige Beziige und Regelungen
zur Gleichstellung der Geschlechter. Zum anderen wurden die Beurteilungsmerkmale
verandert bzw. vereinheitlicht.

Die Beurteilungsverordnung von 2023 wurde beschlossen, um aktueller Rechtspre-
chung Folge zu leisten. Unter anderem wurde unter § 2 das Gleichbehandlungsgebot
gestarkt (siehe zusammenfassende Darstellung unten).

Die Lektiire dieser Handreichung ersetzt keine Schulung. Interaktives und dialo-
gisches Lernen ist gerade fiir Themen wie Gleichstellung und Beurteilung wich-
tig, denn hier geht es nicht nur um reines Wissen, sondern auch um persdnliche
Sichtweisen und subjektive Haltungen. Konkrete Fallarbeit, Beispiele und Arbeit
in Gruppen sind wesentliche Elemente, um die eigene Praxis zu reflektieren und
zu optimieren. In der BeurtVO LSA hei3t es: ,Vor jedem Beurteilungsdurchgang
sollen die Beurteilerinnen und Beurteiler an einer Fortbildung zur fachgerechten
und diskriminierungsfreien Beurteilung teilnehmen. Der Dienstherr bietet ent-
sprechende Schulungen an.” (§ 14 Abs. 4)

Wichtig




Auf einen Blick:
Gleichstellung in der Beurteilungsverordnung 2023

Die BeurtVO LSA enthalt eine ganze Reihe an Beziigen zu Geschlechtergleichstellung.
Sie beziehen sich sowohl auf grundsatzliche Fragen als auch auf Verfahrensfragen
und auf die Beurteilungsmerkmale.

Zunachst wird grundsatzlich auf das im Landesbeamtengesetz festgelegte Benach-
teiligungsverbot verwiesen (§ 26 LBG LSA)1. Auch wurde unter § 2 das Gleichbehand-
lungsgebot gestarkt, so heilt es unter Absatz 1:

,Bei der Durchftinrung der Beurteilungen und insbesondere der Ausgestaltung des Be-

urteilungsmafstabs und der Auslegung von Beurteilungskriterien ist durch die Dienst-
stellen und die Beurteilerinnen und Beurteiler dem Leitprinzip der Gleichstellung der
Geschlechter Rechnung zu tragen. Zur Sicherstellung der Einhaltung des Gleichbehand-
lungsgebotes sind die hauptamtlichen Gleichstellungsbeauftragten in das Verfahren zur
Erstellung dienstlicher Beurteilungen mit einzubeziehen.”

Eingegangen wird hier auch auf Beschéaftigte in Teilzeit: ,Bei einer Teilzeitbeschafti-
gung ist die geleistete Arbeitsmenge im Verhaltnis zur anteiligen Arbeitszeit zu be-
werten.” Dies wird auch bei der Erlduterung der Beurteilungsmerkmale berticksichtigt.

Um ggf. systematische Beurteilungsfehler zu erkennen, ist eine regelmallige statis-
tische Auswertung eines jeden Regelbeurteilungsdurchganges vorgesehen, die auch
intern veroffentlicht wird. Hier wird unter anderem nach Geschlecht und Teilzeit- und
Vollzeitbeschaftigung wie auch nach Besoldungsgruppen ausgewertet. (§ 18)

Bei der Eroffnung der Beurteilung kann eine dienstliche Vertrauensperson teilneh-
men, dies kann unter anderem eine Gleichstellungsbeauftragte oder ein Gleichstel-
lungsbeauftragter sein. (§ 16)

Gleichstellung in den Beurteilungsmerkmalen:

Die Merkmale werden in der Anlage 2 der Verordnung genauer beschreiben, dabei
wird auch auf Gleichstellung eingegangen:
a) Merkmal 1): Qualitat und Verwertbarkeit der Arbeitsergebnisse
Hier werden vier Auspragungen betrachtet, darunter auch ,Griindlichkeit® Die-
se wird wie folgt beschrieben: ,inwieweit Aufgaben sorgfaltig, umfassend und
sachlich auch unter Gleichstellungsgesichtspunkten angemessen bearbeitet wer-
den“ (S. 18, Hervorhebung d. Verfasserin)

*https://www.lexsoft.de/cgi-bin/lexsoft/justizportal_nrw.cgi?templatelD=document&task=fliesstext&xid=3917807,66tg
esetz_fliesstext_3917807,66 (Abruf 01.12.2023)
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b) Merkmal 4): Kommunikations- und Ausdrucksverhalten
Hier werden vier Auspragungen betrachtet, darunter eine ,adressatengerechte
und diskriminierungsfreie Kommunikation®. Diese wird wie folgt beschrieben:
Linwieweit auch unter Diversitdits- und Gleichstellungsgesichtspunkten adressa-
tengerecht formuliert wird"“. (S. 19, Hervorhebung d. Verfasserin)

¢) Merkmal 11): ,Fiihrungspotenzial und -verhalten” (nur fir Fihrungskrafte)
Hier werden drei Auspragungen betrachtet, darunter ,wertschatzendes Fih-
ren”. Diese wird wie folgt beschrieben: ,Die Fahigkeit, gleichstellungsorientiert,
kollegial, respektvoll und anerkennend im eigenen Verantwortungsbereich zu
handeln” (S. 22, Hervorhebung d. Verfasserin).

Regelungen zur fiktiven Fortschreibung der letzten regelmaRigen dienstlichen Beur-
teilung kénnen Frauen haufiger betreffen, da sie haufiger und langer sowohl Eltern-
zeit beanspruchen als auch Angehorige pflegen (hierzu auch § 65 Abs. 1 Satz 1 Nr. 2
des Landesbeamtengesetzes).

Teil A:
Tipps und Empfehlungen fiir die Beurteilungspraxis

Kennen Sie diese Aussage: ,Wir behandeln doch alle gleich und diskriminieren nie-
manden..“? In ihr stecken zwei Annahmen, die nicht unbedingt zutreffen. Erstens,
dass Gleichbehandlung automatisch zum Abbau von bestehenden Ungleichheiten
flhre und zweitens, dass Diskriminierung immer ein bewusstes und gewolltes Un-
terfangen sei.

Beide Annahmen konnen vor dem Hintergrund des Fachdiskurses und anhand von
Forschungsergebnissen hinterfragt werden, denn: Bei ungleichen Ausgangsbedin-
gungen (zum Beispiel einer Teilzeitbeschaftigung) ist eine schematische Gleichbe-
handlung von Beschaftigten nicht immer angemessen. Ungleiches gleich zu behan-
deln kann sogar zu neuer Ungleichheit fihren. Eine Vielzahl an Erkenntnissen aus der
Beurteilungspsychologie zeigt: Diskriminierung kann da beginnen, wo subtile und
unbewusste Mechanismen der Leistungseinschatzung greifen.

Eine zu 100 Prozent objektive Beurteilung ist kaum zu erreichen, denn Normen, Werte
und Stereotype spielen in zwischenmenschlichen Prozessen wie die der Beurteilung
immer eine Rolle. Ungerechtfertigte Ungleichbehandlungen konnen sich unbemerkt
in den Beurteilungsprozess einschleichen, denn Flhrungskrafte sind nicht gefeit vor
Voreinstellungen, die ihr Urteil —also ihre Beurteilung — beeinflussen. Sie konnen aber
lernen Verzerrungen zu erkennen und diese durch eine Scharfung der Selbstwahrneh-
mung minimieren.



1. Tipps fur beurteilende Personen

Thema: Beobachtung der Leistung und Befahigung

Denken Sie daran: Nach der Beurteilungsrunde ist vor der Beurteilungsrunde. Eine
angemessene Beurteilung lebt davon, dass Leistungen Uber einen langeren Zeit-
raum hinweg die Grundlage fir eine Entscheidung bilden. Wenn erst kurz vor der
Erstellung der Beurteilung genauer auf die Arbeitsergebnisse von Beschaftigten
geachtet wird, steht die Beurteilung auf einer schmalen Basis - und ist anfalliger
flr geschlechterbezogene und andere Verzerrungen. Deswegen sollten sich be-
urteilende Personen laufend, also im gesamten Beurteilungszeitraum, intern No-
tizen anhand der bestehenden Beurteilungsmerkmale machen. Es gilt dabei den
Satz zu beherzigen: Nicht beobachtbare Merkmale sind nicht zu bewerten.

Impulsfrage: Deckt meine Beurteilung den gesamten Beurteilungszeitraum ab und ba-
siert sie auf tatscichlich Beobachtetem?

Vergegenwartigen Sie sich dabei nicht nur die Stichworte der Beurteilungsmerk-
male, zum Beispiel ,Belastbarkeit”, sondern vergegenwadrtigen Sie sich immer
auch die sehr viel genaueren Erlduterungen. So wird bei Belastbarkeit ausformu-
liert: ,,inwieweit auch unter Zeitdruck und anderen tempordr erschwerten Arbeits-
bedingungen brauchbare Arbeitsergebnisse erzielt werden.” (BeurtVO LSA, Anlage
2). Auch wird darauf hingewiesen, dass die individuelle Arbeitszeit zu berlcksich-
tigen ist, um die Gleichbehandlung von Teilzeitbeschaftigten zu gewahrleisten
(zum ,Teilzeit-Effekt” siehe 5.2).

Das Merkmal ,Kommunikations- und Ausdrucksverhalten” hat vier Auspragungen,
darunter ,adressatengerechte und diskriminierungsfreie Kommunikation“ Diese
wird wiederum wie folgt erldutert: ,Beurteilt wird (mindliche, schriftliche/elek-
tronische, nonverbale Kommunikation), (...) inwieweit auch unter Diversitats- und
Gleichstellungsgesichtspunkten adressatengerecht formuliert wird (...)*, (BeurtvVO
LSA, Anlage 2).

Diese genaueren Beschreibungen zu den beobachteten Kompetenzen und Fahig-
keiten unterstiitzen Sie, Leistungsaspekte wahrzunehmen, die fur die Beachtung
des Gleichbehandlungsgebots wichtig sind.

Impulsfrage: Basiert meine Beurteilung auf den tatscchlichen Beurteilungsmerkmalen,
wie sie in der Verordnung erléutert werden? Oder orientiere ich mich eher an den Uber-
schriften der Merkmale?

Gehen Sie nicht davon aus, dass ranghohere Personen per se bessere Bewertun-
gen verdienen, weil sie mehr leisten sollen als Personen in niedrigeren Positionen.
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Es kann zum Beispiel durchaus vorkommen, dass eine Mitarbeiterin eine bessere
Beurteilung hat als ihre Flihrungskraft. Denn der Bewertungsmafstab fur die Leis-
tung sind die Anforderungen des Statusamts bzw. die Anforderungen der Stelle.
Und die Anforderungen an eine Vorgesetztenfunktion (und das Entgelt) sind ho-
her als bei einer Sachbearbeitung. Vergleichen Sie also nicht die Leistungen von
Personen in unterschiedlichen hierarchischen Positionen.

Impulsfrage: Spielte in meine Beurteilung vielleicht unbewusst der Status der zu beur-
teilten Person hinein? Oder habe ich wirklich von vorneherein ftir alle Statusgruppen die
gesamte Bandbreite der Wertungsstufen (1 bis 7) und deren Definitionen (BeurtVO LSA,
Anlage 1) in Betracht gezogen?

Th

ema: Teilzeit

Achten Sie darauf, an Teilzeitkrafte keine unangemessenen Erwartungen hinsicht-
lich deren Anwesenheit, Verfligbarkeit und Arbeitsergebnissen zu stellen. Die
Leistung ist immer im Verhaltnis zur vertraglich festgelegten bzw. dienstrechtlich
geschuldeten Arbeitszeit zu bewerten. Ein direkter Vergleich mit Vollzeitkraften
ist unangemessen.

Impulsfrage: Habe ich die Beurteilung bewusst vor dem Hintergrund der vertraglich

fes

tgelegten Arbeitszeit angefertigt?

Info: In der BeurtVO LSA heift es unter § 2 Gleichbehandlungsgebot, Abs. 1: ,Bei ei-
ner Teilzeitbeschdftigung ist die geleistete Arbeitsmenge im Verhdltnis zur anteiligen
Arbeitszeit zu bewerten.”

Teilzeitkrafte — effizienter?

Info

Teilzeitarbeit ist langst nicht mehr die Ausnahme. Das hat Vor- und Nachteile
sowohl fiir Arbeitgeber als auch fiir Teilzeitkrafte. Implizit wird Teilzeitbeschaf-
tigten haufig eine geringere Leistungsfahigkeit und weniger Engagement fiir die
Arbeit unterstellt. Allerdings widerspricht dies der These, dass Teilzeitkrafte die
ihnen zur Verfiigung stehende Arbeitszeit intensiver und produktiver nutzen als
Vollzeitkrafte. Das ist plausibel, da sie iiber langere Regenerationszeiten verfii-
gen. Viele Menschen haben eine vierstiindige Konzentrationskurve - bei halbtags
arbeitenden Personen entféllt zum Beispiel die beriihmte Miidigkeit nach der Mit-
tagspause.

Thema: Familienpflichten von Frauen und Mannern
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Achten Sie darauf, die Sorgeverpflichtungen von Beschéftigten, die (insbesondere
jiingere) Kinder haben oder Angehdrige pflegen, nicht negativ auszulegen (,Die/
der ist ja schon wieder nicht da, weil das Kind krank ist...). Menschen, die sich um
andere kiimmern, haben hierauf bis zu einem gewissen Mal} einen gesetzlichen
Anspruch. Da Sorgeaufgaben verschiedenster Art tUberproportional haufig von



Frauen erfullt werden, ist hier die Gefahr einer geschlechterbezogenen Verzerrung
in der Beurteilung besonders grol3. Fiihren Sie sich diesen wichtigen Punkt immer
wieder vor Augen: Sorgearbeit ist eine unentbehrliche gesamtgesellschaftliche
Aufgabe, die nicht dazu fuhren darf, dass die oder der Einzelne berufliche Nach-
teile erfahren muss.

Impulsfrage: Haben sich Familienpflichten von Beschdftigten auf meine Beurteilung
ausgewirkt?

Manner haben die gleichen Anspriiche auf eine Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie wie Frauen. Gehen Sie nicht implizit davon aus, dass ein Mitarbeiter eine nicht
erwerbstatige oder teilzeitarbeitende Partnerin hat, die ihm , den Riicken freihalt®
Durch das Stereotyp, dass Mdnner mit ihrem Einkommen fur die Familie sorgen
und deswegen karriereorientierter handeln, besteht die Gefahr, dass Leistungen
von Mdnnern, die nicht diesem Bild entsprechen, verzerrt beurteilt werden.

Gleichzeitig ist zu beobachten, dass vollzeiterwerbstatige Vater gegentiber Mt-
tern eher wohlwollend beurteilt werden, wenn stereotype Vorstellungen im Spiel
sind. Beurteilende meinen in solchen Fallen verantwortungsvoll zu handeln, weil
sie damit Manner bei der Erfillung ihrer vaterlichen Aufgaben unterstitzen. Dies
wird jedoch den Leistungen von Muttern in Beruf und Familie nicht gerecht.

Impulsfrage: Habe ich hinsichtlich Vereinbarkeitsfragen an Mdnner und Frauen bzw.
Viter und Miitter die gleichen MafSstibe angelegt?

‘E Mobiles Arbeiten und Beurteilungen

= Seit der Corona-Krise ist mobiles Arbeiten oder Home-Office zur gangigen Praxis

geworden. Dies stellt Fiihrungskrafte auch im Hinblick auf die Beurteilung von
Mitarbeitenden vor neue Herausforderungen, da ein konkreter Leistungseindruck
erschwert werden kann. Mobiles Arbeiten wird oft als Moglichkeit dargestellt, Fa-
milie und Beruf besser vereinbaren zu kdnnen. In einer auf Prasenz ausgerichteten
Arbeitskultur kann dies jedoch fiir mobil Arbeitende zum Problem werden.
Die alleinige Anwesenheit am Arbeitsort ist noch keine Leistung. Alleine das Ar-
beitsergebnis zihlt. Mitarbeitende, die mehr Zeit mobil arbeiten als andere, diir-
fen deswegen nicht schlechter beurteilt werden. Als wahrend der Coronazeit die
Betreuungseinrichtungen und Schulen zeitweise schlossen, waren es zum gré-
Beren Teil Frauen, die durch virtuelles Arbeiten von zuhause versucht haben, Er-
werbsarbeit und Sorgearbeit unter einen Hut zu bringen. Hieraus darf ihnen in der
Beurteilung kein Nachteil entstehen. Inzwischen gehoért virtuelles Fiihren zu den
Kompetenzen einer guten Fiithrungskraft. Dabei ist wichtig: ,,Bei mobiler Arbeit
muss das ergebnisorientierte Fiihren (...) hochste Prioritdt haben“. (Breisig 2020,
S. 190) Auch erméglicht eine gute Beurteilung eine bessere Vereinbarkeit, denn:
»Klare Beurteilungskriterien und Transparenz iiber Beurteilungen und Befdérderun-
gen geben Beschiftigten, die von zu Hause arbeiten und damit aufgrund der vor-
herrschenden Prasenzkultur das Risiko haben, stigmatisiert zu werden (...), Sicher-
heit und verringern so Vereinbarkeitsprobleme (...).“ (Samtleben et al. 2020: 45)
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Vergegenwartigen Sie sich folgendes: Anwesenheit allein sowie die Bereitschaft,

Uberstunden zu leisten sind fiir sich selbst genommen noch keine Leistungen.

Impulsfrage: Habe ich eventuell , prisentere” Beschdftigte aufgrund ihrer Prdisenz an-
ders beurteilt?

Thema: Verhalten von Beschiftigten

Denken Sie dartiber nach, ob Sie Kolleginnen oder Kollegen, die sich nicht in je-
der Situation rollenkonform verhalten, anders einschatzen als Mitarbeitende, die
eher geschlechterstereotypen Rollenerwartungen entsprechen. Erwarten Sie zum
Beispiel keine besonders ausgepragte ,Bereitschaft zur Teamarbeit“ oder ein be-
sonders ,burgerfreundliches Verhalten“ von Ihren Mitarbeiterinnen. Genauso we-
nig sollten Sie von mannlichen Mitarbeitern besondere ,Eigenstandigkeit” oder
JInitiative” erwarten. Dies sind keine gegebenen Eigenschaften von Geschlechter-
gruppen. Kompetenzen von Beschaftigten sollen der Aufgabe gerecht werden und
nicht einem sozialen Muster. Ob diese Kompetenzen vorhanden sind, zeigt sich in
beobachtbaren Leistungen und Ergebnissen.

Impulsfrage: Schreibe ich eventuell bestimmten Beschdftigten aufgrund sozialer Merk-
male wie Geschlecht oder Alter bereits bestimmte Kompetenzen zu und kénnte sich dies
eventuell auf meine Beurteilung auswirken?

Achten Sie auch auf Arbeitsergebnisse von Mitarbeitenden, die evtl. im person-
lichen Gesprach oder in der Besprechungssituation eher zurlickhaltend sind. Elo-
quenz oder eine gelungene Selbstdarstellung sind per se weder eine Eignung noch
eine Leistung — ob in Prasenz oder im virtuellen Arbeiten. Das Arbeitsergebnis
gibt den Ausschlag. (Ausnahme: Strukturierte und Gberzeugende Kommunikation
kann eine fachliche Anforderung bestimmter Funktionen sein.)

Impulsfrage: Habe ich mich in meiner Beurteilung an den konkreten Arbeitsergebnissen
orientiert - oder spielte vielmehr die Selbstdarstellung oder Darstellung von Ergebnissen
in die Beurteilung hinein?
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2. Ubergeordnete Fragen zur Selbstreflexion

Mit welcher Haltung gehe ich an die Beurteilung heran? Ist sie flr mich eher eine
Pflichtibung oder stellt sie fur mich eine Gelegenheit dar, meinen Mitarbeitenden
zu motivieren? Ist mir klar, dass ich als Fiihrungskraft auch daran gemessen werde,
inwieweit ich es schaffe, gleichstellungsorientiert zu (be)urteilen?

Zur Information: Das Beurteilungsmerkmal: ,Fihrungspotenzial und -verhalten”
enthalt die Dimension ,wertschatzendes Fihren® Diese wird wie folgt beschrie-
ben: ,Die Fahigkeit, gleichstellungsorientiert, kollegial, respektvoll und anerken-
nend im eigenen Verantwortungsbereich zu handeln” (BeurtVO LSA, Anlage 2).)

- Kenne ich die Anforderungen an die Tatigkeit der Stelleninhaberin oder des Stel-
leninhabers genau?

« Kenne ich mogliche direkt oder indirekt geschlechtsbezogene Verzerrungseffekte
der Beurteilung bzw. habe ich sie noch einmal aufgefrischt?

Welche Riickmeldungen habe ich im Rahmen der Erérterung oder der letzten Er-
6ffnung erhalten? Bin ich adaquat darauf eingegangen? Bin ich wirklich gleich of-
fen flr Riickmeldungen und ggf. auch Kritik von Frauen und von Mannern — egal
welcher Altersgruppe sie angehdren?

+ Habe ich mir tatsachlich einen umfassenden Leistungseindruck von der zu beur-
teilenden Person verschafft? Auch von Personen, die im Beurteilungszeitraum ggf.
phasenweise abwesend waren?

-+ Habe ich mein Urteil an den tatsachlichen Arbeitsergebnissen ausgerichtet? Oder
hat meine Einschatzung unbewusst die Tatsache verzerrt, dass eine Person haufi-
ger mobil gearbeitet hat?

+  Binich mir dessen bewusst, dass Stereotypen einen (auch unbewussten) Einfluss
auf meine Wahrnehmung der Leistung von Beschaftigten haben kénnen?

Lasse ich mich eventuell durch das duRere Erscheinungsbild von Beschaftigten
beeinflussen?

« Ist mir die beurteilte Person dhnlich und wenn ja: Kénnte das evtl. Einfluss auf
mein Urteil haben?

+ Was habe ich im Rahmen der letzten Beurteilungsrunde gelernt - auch tber mich
selbst?

Wann war eigentlich meine letzte Beurteilungsschulung?

Q. Zum Thema Gleichstellung und Beurteilung gibt es weitere praktische Anregun-

Q- genimInternet. Zu empfehlen ist hier das Portal von Prof. Frank Dulisch, der sich

ol im Rahmen seiner internetgestiitzten Lernplattform zum Thema Personalbeur-
teilung auch mit Gleichstellung befasst: http://www.personalbeurteilung.de/
personalbeurteilung_und_gleichstellung.html
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Teil B: Was sollte ich wissen?

Grundlagen zum Thema Geschlecht und Beurteilung

Der folgende Teil beschdftigt sich mit den Grundlagen der oben ausgeftihrten Tipps fiir
faire dienstliche Beurteilungen. Dieses Hintergrundwissen soll Ihnen helfen, Fehler und
Verzerrungseffekte in Beurteilungen zu minimieren.

Beurteilungsentscheidungen haben nicht nur Einfluss auf die einzelne beurteilte Per-
son und somit die Frage, ob eine Beurteilung gerechtfertigt bzw. gerecht ist. Auch fur
die Ablaufe und die Effizienz einer Institution sind gute (in diesem Sinne verzerrungs-
freie) Beurteilungen wichtig: Das Fortkommen der tatsachlich geeignetsten Kraft fur
eine bestimmte Aufgabe ist von entscheidender Bedeutung fir die Leistungsfahigkeit
einer Organisation. In diesem Zusammenhang sind folgende Punkte zu beachten:

+ Talente und Bestenauswahl: Die Person, die ein bestimmtes Stellenprofil am
besten ausfullen kann, soll die entsprechende Position — unabhangig vom Ge-
schlecht und weiteren Merkmalen — auch besetzen. Gleichstellungs-Aspekte zu
berlicksichtigen tragt dazu bei, verzerrende Faktoren aufgrund des Geschlechts
(also Beurteilungsfehler) zu minimieren. Gleichstellung in der Beurteilung bedeu-
tet damit, dass die tatsachlichen Talente und Potenziale von Frauen und Mannern
gleichermafen in den Vordergrund treten. Das Prinzip der Bestenauslese nach Eig-
nung, Befahigung und Leistung kann nur umgesetzt werden, wenn Beurteilungen
gleichstellungsorientiert erfolgen.

Motivierung von Personal: Eine als unfair empfundene Beurteilung kann Mitarbei-
tende demotivieren. So stellt Englert fest: ,Personen, die viel leisten, aber schlecht
beurteilt werden, verlieren Motivation und Engagement. Sie passen sich (..) der
schlechten Beurteilung an. Die Beurteilung wirkt dann wie eine sich selbst erfullende
Prophezeiung.“? Dies kdnne negative Konsequenzen fir die Leistungserbringung ha-
ben. Personen, die ohne entsprechende Leistung eine gute Bewertung erhalten, wer-
den ebenfalls nicht zu weiterem Engagement motiviert. Eine faire, leistungsgerechte
und gleichstellungsorientierte Beurteilung tragt also insgesamt zur Leistungsbereit-
schaft der Beschaftigten und zur Leistungsfahigkeit der Organisation bei.

2Englert 2006: 22.
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3. Rechtsgrundlagen

Auch wenn eine rechtskonforme Beurteilungspraxis nicht das alleinige Ziel einer
gleichstellungsorientierten Praxis sein sollte, so ist es fir Beurteilende wichtig zu wis-
sen, welche Rechtsnormen zum Thema Beurteilung und Gleichstellung zu berticksich-
tigen sind. Jochmann-Doll/Tondorf* haben diese Rechtsgrundlagen ausfiihrlich dar-
gelegt. Hier finden Sie die Hinweise auf die einzelnen Rechtsgrundlagen, im Anhang
(Kap. 7.1) finden Sie die Gesetzestexte im Wortlaut.

1

. Ebene des EU-Rechts

Charta der Grundrechte der Europdischen Union, Artikel 23

Die Europaische Richtlinie 2006/54/EG zur ,Verwirklichung des Grundsatzes der
Chancengleichheit und Gleichbehandlung von Mannern und Frauen in Arbeits-
und Beschaftigungsfragen”

Entscheidung des Europaischen Gerichtshofes zu Beurteilungsmerkmalen.

. Bundesrecht

Grundgesetz Art. 3, Abs. 2 und 3 und Artikel 33 Abs. 2
Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz
Teilzeit- und Befristungsgesetz

. Landesrecht

Frauenfordergesetz § 1, § 4 Abs. 4 sowie § 5und § 4
Landesbeamtenrecht: Benachteiligungsverbot nach § 26 LBG LSA
Beurteilungsverordnung des Landes Sachsen-Anhalt (BeurtVO LSA)

Inweis

Seit 2018 haben intergeschlechtliche Menschen in Deutschland die Maglichkeit,
beim Eintrag ins Personenstandsregister auBer den Geschlechtern ,,ménnlich“
und ,,weiblich“ auch eine dritte Option zu wiahlen, die mit ,divers” bezeichnet
wird.* Diese dritte Option wurde auch in die entsprechenden Formulare fiir die
Beurteilung aufgenommen.

Die vorliegende Handreichung bezieht sich auf geschlechtsbezogene Verzerrun-
gen im Sinne einer dualen Geschlechterordnung, also auf Frauen und Manner, da
dies der Lebensrealitdt der meisten Menschen entspricht. Trans*, inter und nicht
bindre Personen werden teilweise schweren Vorurteilen und Stigmatisierungen
ausgesetzt (Frohn et al. 2020). Als Fiihrungskraft haben Sie selbstverstandlich
auch hier die Aufgabe, der jeweiligen Person und ihrer Arbeitsleistung gerecht
zu werden und sich nicht durch die Erwartung von Konformitat in Bezug auf Ge-
schlechterrollenmuster beeinflussen zu lassen.®

*Jochmann-Dall/ Tondorf 2013: 74f.

“Gesetz zur Anderung der in das Geburtenregister einzutragenden Angaben vom 18. Dezember 2018 (BGBI. | Seite 2635).
®Zum Umgang mit dem dritten Personenstand in der Arbeitswelt siehe die Information der Antidiskriminierungsstelle des
Bundes: https://www.antidiskriminierungsstelle.de/DE/ueber-diskriminierung/lebensbereiche/arbeitsleben/dritte-
option/Dritte_Option.html (30.11.2023)
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4 ... und weitere gute Griinde fiir
Gleichstellungsorientierung

Demografische Entwicklung: Fiir die Landesverwaltung ist eine gleichstellungsorien-
tierte Beurteilung von besonderer Bedeutung. In kaum einem anderen Bundesland
ist die Abwanderung junger, gut ausgebildeter potenzieller Fachkrafte so merklich.
Maochte die Verwaltung das Potenzial qualifizierter und engagierter junger Menschen
nutzen, so muss sie ihren Beschaftigten signalisieren: Bei uns lohnt sich tatsachliche
Leistung, denn wir nehmen Chancengleichheit ernst. Eine faire, diskriminierungsfreie
und motivierende Beurteilung macht das Land Sachsen-Anhalt als (potenzieller) Ar-
beitgeber insbesondere flir Nachwuchskrafte attraktiv, denn auf diese Weise wird
signalisiert: Personalentwicklung ist uns wichtig und wer gute Leistungen erbringt,
wird entsprechend ihrer oder seiner Fahigkeiten eingesetzt.

Beurteilungsstatistik: Dulisch (ohne Jahr a) verweist darauf, dass Beurteilungssta-
tistiken teilweise schlechtere Ergebnisse von Frauen zeigen. Auch eine Studie von
Jochmann-Déll und Tondorf6 flir den Polizeidienst belegt einen solchen Trend. Frauen
schneiden zwar nicht durchgehend schlechter ab, aber zwei Effekte sind in der Statis-
tik abzulesen:

1. Teilzeit-Effekt: Beschaftigte in Teilzeit schneiden im Schnitt schlechter ab als
Vollzeitbeschaftigte.

2. Hierarchie-Effekt: In Behorden ohne Richtwertvorgaben erhalten Beschaftigte
in niedrigeren Hierarchiestufen im Schnitt schlechtere Beurteilungen als die in
hoheren Hierarchiestufen.

Es ist hochst unwahrscheinlich, dass diese beiden Gruppen tatsachlich im Durch-
schnitt schlechtere Leistungen erbringen. Die vorliegenden Erkenntnisse weisen
daher auf systematische Beurteilungsverzerrungen hin — und kénnen durchaus als
mittelbare Benachteiligung von Frauen gedeutet werden: Frauen sind sowohl bei den
Teilzeitkraften als auch in niedrigeren Hierarchiestufen Uberreprasentiert.

Um zu prifen, ob systematische Beurteilungsverzerrungen vorliegen, sind regelmafi-
ge Beurteilungsstatistiken notwendig. Zeigen sich die oben genannten Muster auch
hier, verweist das darauf, dass der Anspruch einer diskriminierungsfreien Beurteilung
noch nicht eingeldst wurde.” Eine Auseinandersetzung mit dem Thema der gleichstel-
lungsorientierten Personalbeurteilung ist dann forderlich, um diese mogliche Luicke
zwischen Anspruch und Wirklichkeit zu schlie3en.

5 Jochmann-Déll/ Tondorf 2013: 21ff.
7Krell 2011.
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Bekanntgabe von Beurteilungsergebnissen

In der Beurteilungsverordnung von 2023 ist die anonymisierte Bekanntgabe der
Ergebnisse eines Beurteilungsdurchgangs vorgesehen. So heift es unter § 18
Bekanntgabe des Ergebnisses eines Beurteilungsdurchgangs: ,,Die Beurteilungs-
ergebnisse eines Regelbeurteilungsdurchgangs sind in anonymisierter Form dif-
ferenziert nach Geschlechtern, Teilzeit- und Vollzeitbeschaftigung, Besoldungs-
gruppen sowie mit und ohne Schwerbehinderung den Beamtinnen und Beamten
in geeigneter Weise zur Kenntnis zu geben. Soweit eine Darstellung die Anony-
misierung gefihrdet, konnen sinnvoll mehrere Besoldungsgruppen zusammenge-
fasst werden.”

Info

5. Mogliche Fehlerquellen der Beurteilung - was tun?

Die Frage nach dem Fiihrungsstil wird heute nicht mehr nach Schema F beantwortet.
Der beste Fiihrungsstil ist der, der zur individuellen Flihrungskraft passt: Authenti-
sches Fihren ist gutes Fiihren. Das heif3t allerdings nicht, dass es keinerlei professi-
onelle Kompetenzen braucht, um gut zu fiihren. Nicht umsonst starken Flihrungs-
krafte durch Beurteilungsschulungen ihre Kompetenz in diesem Bereich. ,Gesunder
Menschenverstand“ allein ist noch keine Kompetenz, Entscheidungen ,aus dem
Bauch heraus” stellen nicht immer die besten Entschlisse dar. In diesem Kapitel kon-
nen Sie sich das notwendige fachliche Hintergrundwissen aneignen.

5.1 Verzerrungen, Stereotype, Vorurteile, Diskriminierung.
Eine Begriffsklarung

In der Beurteilung gilt es, Verzerrungen in der Wahrnehmung von Leistung moglichst
zu vermeiden. Verzerrungen beeintrachtigen Wissen und Wahrnehmung uber die
Leistung von Frauen und Mannern aufgrund von Geschlechtermustern und kénnen
somit benachteiligende Effekte haben.®

Stereotyp: Unter einem Stereotyp versteht man ein ,vereinfachendes, verallgemei-
nerndes, stereotypes Urteil, [ungerechtfertigtes] Vorurteil Gber sich oder andere oder
eine Sache; festes, klischeehaftes Bild“?® Stereotypes Denken ist in gewisser Weise
notwendig, um sich in komplexen Situationen immer wieder neu zu orientieren. Ste-
reotype missen also nicht unbedingt negativ sein, denn sie helfen uns dabei, komple-
xe Informationen zu verarbeiten. Ahnlich dienen Klischees dazu, Realitat zu sortieren.
Stereotypen und Klischees sind , Assoziationen jedweder Art zu einer sozialen Katego-
rie“2*Mit ihnen ist also per se noch keine negative oder positive Wertung verbunden.
Wenn Stereotypen jedoch auf einen Einzelfall libertragen werden, kdnnten Leistun-

8 Zum Thema ,Bias" hat die Deutsche Forschungsgemeinschaft ein kurzes Video veroffentlicht. Hier wird in knapp fiinf
Minuten erklart, warum Verzerrungen weder fair noch leistungsgerecht sind. Abruf unter: https://youtu.be/8757KqqeSbc
?5i=YWow2BYQIFR27BTM (30.11.2023).

¢ Definition laut Duden, https://www.duden.de/rechtschreibung/Stereotyp (30.11.2023).

10 Forster 2009: 24.
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gen einzelner Personen verzerrt wahrgenommen werden. Haufig sind uns Stereotype
nicht bewusst. Die Aussage: ,Manner sind durchsetzungsfahig” ist ein typisches Bei-
spiel fir eine stereotype Vorstellung von Mannern, denn bei weitem nicht alle Manner
sind durchsetzungsfahig. Geschlechterstereotype durchziehen die Medien und sind
in unserem Alltag und auch in den Kopfen prasent.**

Gangige Geschlechterstereotypen zu Mannern sind zum Beispiel, sie agierten ratio-
nal und analytisch, sie seien durchsetzungsstark und wirden gerne die Initiative er-
greifen. Es wird ihnen rationales Denkvermaogen, Zielorientierung und Belastbarkeit
zugeschrieben. Diese (zugeschriebenen) Eigenschaften werden gleichzeitig haufig als
gute Flhrungseigenschaften aufgefasst.

Zudem widirden sie eher die Rolle des Familien-Erndhrers einnehmen und ergo auch
aufstiegsorientiert agieren.

Gangige Geschlechterstereotypen zu Frauen sind zum Beispiel, sie seien emotional,
fleiig, kommunikativ und einfiihlsam. Es wird ihnen mehr Sozialkompetenz und
Kommunikationsstarke zugeschrieben. Auch wirden sie ihre Erwerbsarbeit aufgrund
der Wahrnehmung von Familien- und Pflegeaufgaben haufiger unterbrechen.
Zudem wiurden sie eher die Rolle der Zuverdienerin der Familie einnehmen und ergo
nicht unbedingt aufstiegsorientiert agieren.

Merke: Diese Geschlechterstereotypen sind hier Uberspitzt dargestellt und beschrei-
ben eben NICHT die Realitat. Eine Fihrungskraft, die in solchen ,Schubladen” denkt,
ware nicht professionelll

Wie konnen Stereotype Leistungen beeinflussen?

In der Sozialpsychologie wird seit langerem der ,Stereotype Threat” untersucht: Er
bezeichnet das Phanomen, dass das Aktivieren negativer Stereotype in Leistungssi-
tuationen zu reduzierten Leistungen fiihren kann.*> Wenn zum Beispiel Frauen vor
einer mathematischen Testaufgabe vermittelt wird, dass das Geschlecht hier eine
Rolle spiele, schneiden sie schlechter ab, als wenn sie diese Information vorher nicht
bekommen hatten. Wenn also Beschaftigte durch Vorgesetzte oder Teammitglie-
der mit Stereotypen konfrontiert werden, kann dies einen negativen Einfluss auf
die Leistung haben. Dem sollten Flihrungskrafte moglichst entgegensteuern.

Geschlechterstereotype kdnnen nicht nur direkt die Leistung beeinflussen (siehe Kas-
ten). Sie kénnen auch die Wahrnehmung von Leistungen durch beurteilende Personen
verzerren. Denn was eine Person z.B. entsprechend eines Stereotyps erwartet, wird
sie auch eher wahrnehmen, als Dinge, die sie nicht erwartet.?® Geschlechterstereo-
type kdnnen auch dazu fihren, dass das gleiche Verhalten bei Frauen und Mannern

* Siehe auch: Landeshauptstadt Miinchen 2021: 79f.
2 Martiny/ Gotz 2011: 1.
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unterschiedlich bewertet wird.** Beispielsweise kann ein sehr gutes konzeptionelles
Arbeitsergebnis entsprechend der vorherrschenden Geschlechterstereotype bei einer
Frau eher als Ergebnis von Flei8 und Griindlichkeit interpretiert werden. Ein sehr gutes
konzeptionelles Arbeitsergebnis wird bei einem Mann hingegen eher als Ergebnis von
Analyse- und Urteilsvermogen interpretiert. Je nach Bedeutung und Gewichtung die-
ser Merkmale in einem Beurteilungssystem kann sich daraus auch eine unterschied-
liche Beurteilungsnote ergeben, obwohl sich die Bewertung auf das gleiche Arbeits-
ergebnis bezieht.

Vorurteil: Als Vorurteil wird das Urteil Uber jemanden oder etwas bezeichnet, dem
kein Wissen oder keine Erfahrung zugrunde liegen. Ein Synonym dafir ware z.B. Vor-
eingenommenheit.”®

Diskriminierung: Im strengen Wortsinn ist darunter zundchst nur Unterscheidung
(Latein: ,discriminare”) zu verstehen. Nicht nur umgangssprachlich, sondern auch
zum Teil in den Sozialwissenschaften wird Diskriminierung allerdings als ,Herabset-
zung“ verstanden. Im juristischen Sprachgebrauch wird hierunter in der Regel eine
(ungerechtfertigte) Benachteiligung verstanden. Wahrend also ein Stereotyp an sich
noch keine Diskriminierung darstellt, ist eine konkrete Handlung, die auf einer ver-
allgemeinerten Vorstellung Uber eine soziale Gruppe beruht und eine Ungleichbe-
handlung darstellt, eine Diskriminierung. Es gibt verschiedene Formen der Diskrimi-
nierung.*® Eine unmittelbare Diskriminierung besteht zum Beispiel, wenn eine Frau
Nachteile aufgrund ihrer Schwangerschaft erfahrt. Eine mittelbare Diskriminierung
besteht, wenn Teilzeitkrafte benachteiligt werden — da hier zu einem sehr hohen An-
teil Frauen betroffen sind, werden diese mittelbar diskriminiert.t’

5.2 Verzerrungseffekte und deren Mechanismen.
Beispiele fiir Verzerrungen und Erkenntnisse aus der Forschung

Im Folgenden werden einige aus der Personalarbeit bekannte Verzerrungseffekte
vorgestellt. Diese konnen entweder direkt oder indirekt Einfluss auf Gleichstellung
haben.!® Die verschiedenen Effekte haben in der Praxis unterschiedliche Bedeutung.
So wird zum Beispiel der ,Teilzeit-Effekt” in der Fachliteratur haufig benannt. Er wur-
de auch vielfach in Auswertungen von Beurteilungsstatistiken beobachtet - dhnlich
wie der ,Hierarchie-Effekt”. Andere Effekte sind schwerer empirisch erfassbar. Bei
der Einschatzung der Verzerrungseffekte sollte des Weiteren beachtet werden, dass

* Bei der Formulierung von Beurteilungsmerkmalen soll es daher so weit wie méglich vermieden werden, an typische
Geschlechterstereotype und die entsprechenden Begrifflichkeiten anzuschlieRen.

** Fried/Wetzel/Baitsch 2000; Baer/Smykalla/Hildebrandt 2009

s http://de.wiktionary.org/wiki/Vorurteil (30.11.2023).

¢ Zu den verschiedenen Formen: https://www.antidiskriminierungsstelle.de/DE/ueber-diskriminierung/
was-ist-diskriminierung/diskriminierungsformen/diskriminierungsformen-node.html (01.12.2023)

7 Sacksofsky 2010: 5f.

*# Da es an dieser Stelle sehr wenig empirische Befunde speziell zum 6ffentlichen Dienst gibt, werden hier Ergebnisse aus
verschiedenen kulturellen und organisatorischen Kontexten herangezogen. Die Ubertragbarkeit auf den 6ffentlichen
Dienst ist jedoch nicht in jedem Fall empirisch abgesichert.
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diese nicht immer scharf voneinander zu trennen sind.*® Sie kdnnen sich gegenseitig
verstarken oder abschwachen. Wenn zum Beispiel in einer Organisation die Fihrungs-
ebene deutlich mehrheitlich mannlich besetzt ist, ist es nicht feststellbar, inwiefern
Verzerrungen in der Beurteilungsstatistik zugunsten von Mannern auf einen Exzel-
lenz- oder auf einen Ahnlichkeitseffekt zurtickzufiihren sind.

Effekt

Was ist damit gemeint?

Was heifSt das fir die
Beurteilung?

,Hierarchie-
Effekt

Mitarbeitende in hoheren
Funktionsgruppen werden per
se besser eingeschatzt. Dabei
geschieht haufig ein Vergleich
verschiedener Hierarchieebe-
nen, wobei die hoheren Stufen
aufgrund ihres Status stets
besser bewertet werden.?

Es ist wichtig, zu definieren,
wer tatsachlich mit wem
verglichen wird. Auch darf

das Wissen um den sozialen
Status die eigentliche Leis-
tung nicht Uberblenden. Sind
Uberwiegend Ménner (oder
Frauen) in Fihrungspositionen,
so wirkt sich dieser Effekt indi-
rekt auf die Aufstiegschancen
von Méannern (oder Frauen)
aus.

»,Klebe-Effekt*

Mitarbeitende, die tUber lange-
re Zeit nicht beférdert wurden,
werden per se schlechter
eingeschatzt. Vorgesetzte ori-
entieren sich hufig an alten
Beurteilungen und bewerten
Mitarbeitende nicht unab-
hangig und neu. Im Ergebnis
Lklebt” jede Beurteilung an den
Mitarbeitenden: Es formiert
sich eine Beurteilungsge-
schichte, auf die immer wieder
(oft unausgesprochen) Bezug
genommen wird.?!

Bei jeder Beurteilung sollte
also eine neue Einschatzung
der Mitarbeitenden vorge-
nommen werden. Weiter ist
es wichtig, genau zu prifen,
ob die Anforderungen sich
verandert haben und die
Beurteilungsmafstabe diesen
noch gerecht werden. Sinnvoll
sind demnach eher Vergleiche
innerhalb einer Statusgruppe
als Vergleiche mit vorherge-
gangenen Beurteilungen. Auf
die Aufstiegschancen einer
Geschlechtergruppe wirkt sich
dies indirekt aus, wenn uber-
wiegend Manner oder Frauen
langere Zeit nicht befordert
wurden.

** vgl. Fried et al. 2000: 33; Krell 2011a: 267.
2* vgl. Dulisch ohne Jahr d; Fried 2000: 34.

2L vgl. Dulisch ohne Jahr c.
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»Benjamin-
Effekt

Beschaftigte, die erst seit
kurzer Zeit in einer Organi-
sationseinheit arbeiten, oder
jungere Mitarbeitende werden
per se schlechter eingeschatzt,
da ihnen unter-stellt wird,

es fehle ihnen an Erfahrung.
Dabei ware eine vorstellbare
Aussage: ,Es muss ja noch Luft
nach oben sein“%.

Hier ist es wichtig, sich nicht
vom Alter einer Person oder
von ihrer Verweildauer in der
Organisation beeinflussen zu
lassen. Gute oder sehr gute
Leistungen sollten auch als
solche anerkannt werden.
Wenn dies tberwiegend auf
Manner oder Frauen zutrifft,
wirkt sich das indirekt auf
die Aufstiegschancen einer
Geschlechtergruppe aus.

,,Ahnlichkeits-
Effekt*

Beim , Ahnlichkeits-Effekt*
oder auch ,Similar-to-me-
Effekt“? werden Personen,
die der beurteilenden Person
ahnlich sind, von ihr oder ihm
besser eingeschatzt. Dabei
greifen ahnliche Einstellungen,
Wertehaltungen und Interes-
sen, aber z. B. auch dhnliches
Aussehen oder Geschlecht.?

Das bedeutet, sich als beurtei-
lende Person stets zu fragen,
ob wirklich die Leistung oder
Sympathie/Antipathie im
Vordergrund der Beurteilung
steht. Sind die Beurteilenden
also Uberwiegend eine (ge-
schlechter-)homogene Gruppe,
kann sich das entsprechend
negativ auf die Bewertung an-
derer (Geschlechter)gruppen
auswirken.

,Quoten-Effekt“

Bei Quoten handelt es sich um
eine Richtwertvorgabe oder
-empfehlung, wonach nur ein
bestimmter Anteil der Mitar-
beitenden mit gut oder sehr
gut bewertet werden darf
oder soll. Angestrebt wird eine
Gauf’sche Normalverteilung
in der Haufigkeit der Beurtei-
lungsstufen.

Anhand von Quoten kann ver-
mieden werden, dass durch-
gangig zu gut oder zu schlecht
bewertet wird. Allerdings
bergen sie auch die Gefahr, zu-
erst die passende/noch Ubrige
Note auszuwahlen, daraufhin
die Beurteilung anzupassen
und die Note zu rechtfertigen.
Dies kann zu leistungsfrem-
den Entscheidungen fuhren,
was zulasten einer (Geschlech-
ter)gruppe gehen kann.

22 vgl. Dulisch ohne Jahr b.
2 Krell 2011a: 267.
* vgl. Weuster 2012: 1ff..

* vgl. Jochmann-Déll/Tondorf 2013: 11f,, 85. Zur Ambivalenz von Richtwertvorgaben bzw. ,Quoten” entsprechend der
Normalverteilung nimmt auch Dulisch Stellung: http://www.personalbeurteilung.de/beurteilung/beurteilungstext.htm,
Punkt 4. Tondorf (2006) bezeichnet diese Quote als ,Bruch mit dem Leistungsprinzip“ (S. 79).
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»Exzellenz-Effekt® In einer Studie wurde festge-
stellt, dass Manner bei Bewer-
tungen gehduft im obersten
Bereich (z.B. ,ausgezeichnet”
oder ,herausragend”) vorzu-
finden sind, wahrend Frauen
haufiger als erwartet als

,durchschnittlich“ oder ,unge-
nigend” beurteilt werden2®.

Hier ist es wichtig, die ein-
zelnen Bewertungen mitei-
nander zu vergleichen und
zu analysieren, worin genau
der Leistungsunterschied
zwischen den Bewertungen
besteht, bzw. warum die ex-
zellente Bewertung bei dieser
Person —im Gegensatz zu
einer anderen Person — nicht
vergeben werden kann.

»Eltern-Effekt“  Mutter werden bisweilen
schlechter, Vater besser
eingeschatzt. Dabei werden
Frauen ohne Kinder besser
eingeschatzt als Frauen mit
Kindern. Bei Mannern verhalt
sich dies teilweise anders-
herum: Manner mit Kindern
werden gegenuber ihren
kinderlosen Kollegen besser
eingeschatzt.”’

Fir die Beurteilung ist es auch
an dieser Stelle wichtig, die
Leistung im Blick zu behalten
und sich zu fragen, welche
Zuschreibungen und Ste-
reotype mit ,Mutter-schaft”
und ,Vaterschaft” verbunden
sind und an welchen Stellen
diese die Bewertung verzerren
konnten.

»Berufsgruppen- Hiermitist die Gefahr be-
Effekt“ nannt, dass Personen aus

weiblich dominierten Berufen
(oder auch Fachrichtungen)
schlechter eingeschatzt wer-
den konnten als Personen, die
in eher mannerdominierten
Berufen arbeiten.?®

Da an dieser Stelle sowohl ge-
schlechts- als auch berufsfeld-
bezogene Stereotype greifen
kénnen, ist es wichtig, sich
diese vor der Beurteilung be-
wusst zu machen. Greift hier
eventuell die Vorstellung, dass
,Mannerarbeit“ eher technisch
und abstrakt und damit mehr
wert ist? Und im Gegensatz
dazu ,Frauenarbeit” eher als
sozial und praktisch und somit
als weniger wertvoll einge-
stuft wird?

2 vgl. Arni et al. 2002: 9; Baitsch/Katz 2006: 106.
7 vgl. Weuster 2012: 102.
28 vgl. Krell 2011a: 266.
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»Teilzeit-Effekt”

Mitarbeitende in Teilzeit
werden per se schlechter
eingeschatzt. Mitarbeiten-
den mit einem geringeren
Stundenumfang wird auch
eine geringere Arbeitsleistung
zugeschrieben.?

Hier ist wichtig, den Arbeits-
stundenumfang mit der Leis-
tung in Relation zu setzen und
bei der Beurteilung darauf zu
achten, welcher Leistungsum-
fang miteinander verglichen
wird. Da in der Regel mehr
Frauen in Teilzeit arbeiten,
wirkt sich dies eher negativ
aufihre Chancen, z. B. bei
Beforderungen, aus.

Tipp

Verzerrungseffekte konnen sich in der Beurteilungsstatistik niederschlagen. Hau-
fig ist zum Beispiel zu beobachten, dass Teilzeitkrdfte aufgrund einer (diffusen)
Anwesenheitsanforderung teilweise schlechter beurteilt werden (Teilzeit-Effekt).

Es ist deswegen hilfreich, sich als einzelne Fithrungskraft oder im Rahmen von
Beurteilungskonferenzen mit der Beurteilungsstatistik zu befassen. Die Zahlen
konnen Hinweise geben, worauf eine verstarkte Aufmerksamkeit bei der Beurtei-
lung gelegt werden sollte. Wenn Teilzeit-Kréafte systematisch schlechter beurteilt
werden, sollte im Rahmen von Beurteilungsschulungen verstarkt auf den mogli-
chen Verzerrungseffekt aufgrund von Teilzeitarbeit hingewiesen und die Organi-
sationskultur hinterfragt werden.

2 vgl. Jochmann-Déll/Tondorf 2013: 12.

% vgl. Tondorf 2006: 89f.
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5.3 Beurteilungsmerkmale und mogliche Verzerrungen

Die Verordnung enthalt insgesamt elf Beurteilungsmerkmale, darunter zwei bezogen
auf Fuhrungskrafte. Die Merkmale haben jeweils Auspragungen und werden in der
Anlage 2 der Verordnung erldutert. Die Erlauterungen der Merkmale sind unerldsslich,
um moglichst wenig Interpretationsspielraum zu lassen, der anfallig fuir Verzerrungen
ware.

Die folgende Tabelle enthdlt die Beurteilungsmerkmale und deren jeweilige Auspra-
gungen, nicht jedoch die weitere Beschreibung der Auspragungen. Diese sind jedoch
ebenso wichtig, um zu verstehen, was genau beurteilt werden muss. Die Beschreibun-
gen mussen jeder beurteilenden Person beim Verfassen der Beurteilung bekannt sein.

Q. Verzerrungen kénnen dann minimiert werden, wenn die Anforderungen an eine
.9- Funktion genau beschrieben sind. Deswegen sollten die pragenden Aufgaben in
= derBeurteilung konkret beschrieben werden und sich die dienstliche Beurteilung

selbst genau hierauf beziehen. Um Verzerrungen zu vermeiden, sollten Sie als
Fiihrungskraft immer von den konkreten Anforderungen ausgehen und sich diese
vor der Beurteilung noch einmal vergegenwartigen.

Die Erlduterungen der Beurteilungsmerkmale nach § 8 Abs. 3 BeurtVO LSA finden
Sie in der Beurteilungsverordnung in der Anlage 1.

Oben beschriebene Geschlechterstereotype und Verzerrungseffekte konnen einen
Einfluss haben auf die Beurteilung. In der folgenden Tabelle wird dargestellt, welche
Stereotypen und Verzerrungseffekte insbesondere wirksam werden konnten, wenn
diese nicht bewusst reflektiert und vermieden werden.*

In der dritten Spalte wird eine Einschatzung darlber gegeben, welche Geschlechter-
stereotype (siehe oben) ggf. in die Beurteilung hereinspielen kdnnen. Hier wurden le-
diglich die Stereotype , Initiative, ,Rationalitat", , Zielorientierung” und ,Belastbarkeit”
(méannlich zugeschrieben) sowie ,Emotionalitat®, ,Sozialkompetenz” und ,Kommuni-
kationsstarke” (weiblich zugeschrieben) herangezogen.

In der vierten Spalte erfolgt eine Einschatzung, fir welche Form der Verzerrung das
jeweilige Merkmal bzw. dessen Auspragungen anfallig sein kénnten.

2 Hierbei flieBen auch die Ergebnisse eines Workshops mit Fiihrungskraften aus den Personalabteilungen von neun obers-
ten Landesbehorden Sachsen-Anhalts von 2014 ein. Im Rahmen des Workshops befasste sich eine Arbeitsgruppe damit,
wie anfillig Leistungs- und Befahigungsmerkmale fiir die im letzten Kapitel aufgefiihrten Verzerrungen sein kénnen. Die
Beurteilungsverordnung aus 2023 setzt andere Akzente in Bezug auf die Merkmale, die gemaR Runderlass von 2004 bis
dahin fur alle Ressorts verbindlich waren, es gibt dabei jedoch Uberschneidungen. Als besonders anfallig fur Verzer-
rungseffekte wurde das Merkmal der ,Belastbarkeit” gesehen. lhm wurden von der Arbeitsgruppe sechs verschiedene
Verzerrungseffekte zugeordnet.
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Fast alle hier genannten Verzerrungseffekte sind Effekte, die sich direkt oder indirekt
auf das Geschlecht beziehen: So sind von der Wirkung des ,Teilzeit-Effekts” vor allem
Frauen betroffen. Ebenso indirekt wirken der ,Hierarchie-Effekt” und der ,Ahnlich-
keits-Effekt”, hier kommt es darauf an, wer mit wem verglichen wird und wer in der
Position ist, andere zu bewerten. Sind also tUberwiegend Manner in Fiihrungspositi-
onen, kann es sich negativ auf die Beurteilung von Frauen auswirken, wenn beispiel-
weise einem Hierarchie-Effekt nicht bewusst entgegengesteuert wird.

Einige der Beurteilungsmerkmale der Verordnung stellen einen expliziten Bezug zu
Gleichstellung her. So wird bei Merkmal 1): unter ,Griindlichkeit” verstanden ,inwie-
weit Aufgaben sorgfaltig, umfassend und sachlich auch unter Gleichstellungsge-
sichtspunkten angemessen bearbeitet werden” (S. 18,). Bei Merkmal 4): Kommuni-
kations- und Ausdrucksverhalten wird unter anderem eine , adressatengerechte und
diskriminierungsfreie Kommunikation” aufgefiihrt, die so verstanden wird: ,inwie-
weit auch unter Diversitats- und Gleichstellungsgesichtspunkten adressatengerecht
formuliert wird“. (S. 19). Und bei Merkmal 11): ,Fihrungspotenzial und -verhalten'
wird ,wertschatzendes Flihren® verstanden als ,(d)ie Fahigkeit, gleichstellungsorien-
tiert, kollegial, respektvoll und anerkennend im eigenen Verantwortungsbereich zu
handeln® (S. 22). Dies sind wichtige Beziige, um Gleichstellung als Querschnittsaufga-
be zu operationalisieren. Allerdings konnen auch sie verzerrend wirken, wenn falsch-
licherweise Gleichstellung als Aufgabe und Kompetenzbereich vor allem von Frauen
wahrgenommen wird — und nicht als Anforderung an alle Mitarbeitenden und Fiih-
rungskrafte unabhangig vom Geschlecht.

«

6. Fazit

Mit dieser Handreichung haben Sie viele Anregungen bekommen, um lhre Beurtei-
lungspraxis noch gleichstellungsorientierter zu gestalten. Natirlich spielt dabei nicht
nur das individuelle Wissen und Kénnen von Fihrungskraften eine Rolle. Auch die
Rahmenbedingungen spielen in die Giite von Beurteilungen hinein. Hohe Belastung
und Zeitdruck sind hier nur ein Faktor; das Beurteilungssystem gibt ebenfalls einen
Rahmen vor, wie z. B. die exakte Beschreibung von Einstufungen und Beurteilungs-
merkmalen, die Gewichtung der einzelnen Beurteilungsmerkmale oder den Umgang
mit Richtwerten. Diese Aspekte konnten hier nicht vertiefend behandelt werden.*

Beurteilung istimmer auch ein Lernprozess der beteiligten Personen. Es besteht somit
ein Anlass, sich fortlaufend mit den verschiedenen Dimensionen der dienstlichen Be-
urteilung zu befassen. Die nachfolgenden Literaturhinweise sind in diesem Sinne als
Angebot zu verstehen.

# Der Gender-Check von Jochmann-D6ll und Tondorf (2013, S. 89ff.) bietet eine gute Méglichkeit die eigene Richtlinie,
Regelungen und Praktiken der Beurteilung auf den Priifstand zu stellen und in der Konsequenz zu optimieren.
Er kann als Analysetool angewendet werden. Das Arbeitspapier der Hans-Béckler-Stiftung erhalten Sie als Download
unter: http://www.boeckler.de/pdf/p_arbp_276.pdf.

28



7. Anlagen: Rechtstexte, Literatur und
Internetressourcen

7.1 Ausziige aus Gesetzestexten

EU-Recht:

In der EU-Charta der Grundrechte®* heifst es in Artikel 23:,,Die Gleichheit von Man-
nern und Frauen istin allen Bereichen, einschliel3lich der Beschaftigung, der Arbeit
und des Arbeitsentgelts, sicherzustellen. Der Grundsatz der Gleichheit steht der
Beibehaltung oder der Einfiihrung spezifischer Vergtinstigungen flr das unterre-
prasentierte Geschlecht nicht entgegen.”

Die Europaische Richtlinie 2006/54/EG zur ,Verwirklichung des Grundsatzes der
Chancengleichheit und Gleichbehandlung von Mannern und Frauen in Arbeits-
und Beschaftigungsfragen” (auch ,Gender-Richtlinie” genannt) enthalt das Diskri-
minierungsverbot (Artikel 14): Es darf hiernach ,keinerlei unmittelbare oder mit-
telbare Diskriminierung aufgrund des Geschlechts geben® Dies bezieht sich u. a.
auf die Arbeitsbedingungen im Hinblick auf Auswahl und Einstellung®, wie auch
die ,Beschaftigungs- und Arbeitsbedingungen einschlief3lich der Entlassungsbe-
dingungen“?® Dies gilt fiir den 6ffentlichen und privaten Sektor sowie fir 6ffent-
liche Stellen.?”

Zu Beurteilungsmerkmalen entschied der EuGH, dass bestimmte ,positive und
negative Merkmale heranzuziehen (sind)“3® Diese Merkmale missen allerdings
bedeutenden Einfluss auf die zu bewertende Person haben. Dabei kénnen sozi-
ale Kompetenzen, die z.B. in der Erflllung von Sorgeverpflichtungen fur Kinder
oder Angehorige erworben werden als positives Merkmal gelten, wahrend Alter,
Dienstalter, Familienstand, etc. keinen Einfluss haben dirfen.?®

Bundesrecht:

Neben bekannten Regelungen im Grundgesetz (Art. 3, Abs. 2 und 3 GQ) ist hier vor
allem das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) wichtig: Hier werden um-
fassende Regelungen flr die Beschaftigung getroffen, u. a. zu Einstellungs- und
Auswahlbedingungen (§ 2 Abs. 1 AGG), zu Schwangerschaft und Mutterschaft (§
3 Abs. 1 AGG) und zu den Pflichten des Arbeitgebers, auf Gleichbehandlung hin-
zuwirken (§ 12). ,§ 24 regelt, dass die Vorschriften des AGG auch fir Beamtinnen
und Beamte des Bundes, der Lander, der Gemeinden unter Beruicksichtigung ihrer
besonderen Rechtsstellung gelten.® Darliber hinaus ist das Teilzeit- und Befris-
tungsgesetz (TzBfG) zu nennen, nach dem Beschéftigte in Teilzeit oder in

34 Quelle: http://www.europarl.europa.eu/charter/pdf/text_de.pdf (02.12.2023)
¥ 2006/54/EG Artikel 14, Abs. 1a.

% 2006/54/EG Artikel 14, Abs. 1c.

*7 vgl. Jochmann-Déll/Tondorf 2013: 75.

3 Jochmann-Doll/Tondorf 2013: 76 nach EuGH vom 28.3.2000, Rs.

** vgl. Jochmann-Déll/Tondorf 2013: 76.

“° Jochmann-Doll/Tondorf 2013: 79.
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befristeter Beschaftigung nicht ohne sachliche Griinde ungleich behandelt wer-
den dirfen (§ 4).

Die beamtenrechtlichen Grundlagen zu Beurteilungen und Auswahlentscheidun-
gen fokussieren eher auf allgemeine Gleichbehandlung als speziell auf geschlech-
terbezogene Gleichbehandlung. Grundlage ist hier Artikel 33 Abs. 2 GG: ,Jeder
Deutsche hat nach seiner Eignung, Befahigung und fachlichen Leistung gleichen
Zugang zu jedem offentlichen Amte”. Damit hat ,der Dienstherr das Prinzip der
sog. ,Bestenauslese’ zu beachten”*

Rechtsprechung des Bundesverfassungsgerichts (BVerfG 2 BvR 1322,1989/12)
und des Bundesverwaltungsgerichts (BVerwG 2 C 2.20, 2 B 63.20 und 2 C 2.21).*#?

In der Untersuchung von Jochmann-Déll und Tondorf (2013) werden mehrere be-
amtenrechtliche Entscheidungen zu Beurteilung und Auswahl untersucht. Dabei
zeigt sich, dass einige die europdischen Vorgaben stiitzen und andere ,in einem
Spannungsverhaltnis zum genderbezogenen Gleichstellungsrecht stehen™3. Sie
nennen dabei exemplarisch die Vorrangregelung flr Frauen, Entscheidungen zu
Quoten und Richtwerten bei Notenvergabe, den Einfluss von Zweit- und Endbeur-
teilenden und die gerichtliche Kontrolle der Beurteilungsentscheidung.

Fir Quoten und Richtwerte bei der Notenvergabe wurde entschieden, dass diese
nicht per se abzulehnen seien. Falls die Vergleichsgroen hinreichend gro8 und
hinsichtlich ihrer Aufgaben vergleichbar seien — es sich also um eine homogene
Gruppe hinsichtlich Status und Aufgaben handelt — seien Richtwerte zulassig, da
hierdurch der Mal3stab verdeutlicht werde und die oder der Bewertende nicht
Lunter Heranziehung sachwidriger Erwagung"” seine Note bilde.*

Landesrecht:

Im Frauenfordergesetz (FrFG) des Landes* wird unter § 1 ,Zielsetzung" ausge-
fhrt: ,Zur Verwirklichung der Gleichstellung von Frauen und Mannern werden
Frauen in Sachsen-Anhalt entsprechend dem Auftrag des Artikels 34 der Landes-
verfassung nach Maligabe dieses Gesetzes gefordert, insbesondere zur Verbes-
serung ihrer beruflichen Situation und ihrer beruflichen Entwicklung. Geférdert
wird ebenso die Vereinbarkeit von Familie und Beruf fiir Frauen und Manner.
Weiter heifSt es unter § 4 Abs. 4 zur Stellenbesetzung: ,Fir die Beurteilung der
Eignung, Leistung und Befahigung sind Fahigkeiten und Erfahrungen aus der fa-
milidren oder sozialen Arbeit zu beriicksichtigen, soweit ihnen fir die zu Uber-
tragenden Aufgaben Bedeutung zukommt. Dies gilt auch, wenn Familienarbeit
neben der Erwerbsarbeit geleistet wurde.

4 Jochmann-Doll/Tondorf 2013: 83.

“2 https://www.landesrecht.sachsen-anhalt.de/bsst/document/JURE210020148 (02.12.2023)

4 Jochmann-Doll/Tondorf 2013: 83.

4 Jochmann-Doll/Tondorf 2013: 84 nach BVerwG vom 24.11.2005, 2 C 34.04, Leitsatz 2 Randziffer 15.

* Quelle: http://www.landesrecht.sachsen-anhalt.de/jportal/?quelle=jlink&query=FrFG+ST&psml=bssahprod.
psmi&max=true&aiz=true#jlr-FrFGSTpP5. (02.12.2023)
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Sozial und familidr bedingte Ausfallzeiten dirfen sich nicht nachteilig auswirken.”
(Hervorhebung d. Verfasserin)

« Nach § 5 gilt § 4 entsprechend fiir die Ubertragung héherwertiger Tatigkeiten,
bei Beférderung und Hohergruppierung. Dazu heifSt es in Absatz 2, dass , [t]eilzeit-
beschaftigten Frauen und Mannern []die gleichen beruflichen Aufstiegschancen
wie Vollzeitbeschaftigten einzurdumen” sind.

« Landesbeamtenrecht:

In § 26 LBG LSA — Benachteiligungsverbot wird auch auf die Beurteilung einge-
gangen, hier heildt es in Abs 5: ,,Schwangerschaft, Mutterschutz, insbesondere
schwangerschafts- und mutterschutzbedingte Abwesenheiten aufgrund mut-
terschutzrechtlicher Beschiftigungsverbote, Elternzeit, Teilzeitbeschaftigungen
oder Beurlaubungen aufgrund von Familien- oder Pflegeaufgaben insbesonde-
re nach den §§ 64 bis 67 und Dienstleistung, die an einem anderen Ort als der
Dienststelle erbracht wird (mobiles Arbeiten), diirfen sich nicht nachteilig auf das
berufliche Fortkommen, insbesondere auf eine dienstliche Beurteilung, eine Be-
forderung oder den Zugang zu einer Fortbildung, auswirken. Eine unterschiedli-
che Behandlung von Beamtinnen und Beamten ist nur zulassig, wenn zwingende
dienstliche Griinde sie rechtfertigen.”® (Hervorhebung d. Verfasserin)

7.2 Gleichstellung und Personal - Schwerpunkt Beurteilung

Baer, Susanne/Engler, Dietrich (Hrsg.) (2006): Gender Mainstreaming in der Personal-
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