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Vorbemerkung

Dieser Leitfaden wurde fur die Beschaftigten der Stadt Munchen erarbeitet. Die Gleich-
stellungsstelle der Stadt Miinchen hatte Anfang der 90er Jahre Anderungen im Verfahren
der dienstlichen Beurteilung der Beschaftigten der Stadt durchgesetzt. Ein wichtiger Punkt
war, dass vor der Endfassung der Beurteilung ein Gesprach zwischen der oder dem zu
Beurteilenden und der Flhrungskraft, die die Leistungsbeurteilung erstellt hat, stattfinden
muss. Den zu Beurteilenden wurden zwei Wochen Bedenkzeit und die Moglichkeit eines
zweiten Gesprachs eingerdumt. Um die weiblichen Beschaftigten zu ermuntern ihre Betei-
ligungschancen zu nutzen und sie fir die Beurteilungsgesprache zu starken, habe ich in
meiner damaligen Funktion als Gleichstellungsbeauftragte diesen Leitfaden erstellt. Die
wissenschaftlichen Ergebnisse aus der Frauen- und Geschlechterforschung, wie der For-
schung zur Beurteilung von Arbeitsleistung sind Grundlage dieses Leitfadens. Alle vier
Jahre, das ist der Beurteilungszeitraum bei der Stadt Miinchen, habe ich den Leitfaden
Uberprift, neue wissenschaftliche Ergebnisse und Erfahrungen aus Beratungsgesprachen
und Fortbildungsseminaren eingearbeitet. Es handelt sich um keinen wissenschaftlichen
Text, sondern um eine praktische, einfach verstandliche und gut lesbare Anleitung fur alle
Beschaftigten der Stadtverwaltung. Literaturhinweise fehlen deshalb im Text.

Da der Leitfaden immer noch groRRes Interesse auch auf3erhalb der Stadt findet, habe ich
ihn neu Uberarbeitet .

Warum ein Leitfaden?

Unabhangig von Ihren Aufstiegsinteressen und lhren aktuellen Aufstiegsmaglichkei-
ten: Sie haben einen Anspruch auf eine sorgfaltig erstellte Beurteilung, die Ihre Leis-
tung auf der Grundlage der konkreten Anforderungen, die Sie im Beurteilungszeit-
raum an lhrem Arbeitsplatz zu erflillen hatten, bewertet. Zu bertcksichtigen sind da-
bei die Rahmenbedingungen fir die Leistungserfillung. Leistungsferne Kriterien wie
Dienstalter, Position in der innerbetrieblichen Hierarchie, eingeschrankte Verfiigbar-
keit von Teilzeitkraften und ahnliche Aspekte gehoéren ebenso wenig in eine Beurtei-
lung der Arbeitsleistung wie die Bewertung von Personlichkeitsmerkmalen und per-
sonlichen Eigenschaften.

Sie sollten es nicht den Beurteilerinnen, den Beurteilern allein tberlassen, die Bilanz
ihrer zurtckliegenden Arbeitsjahre zu ziehen. Sie kennen ihren Arbeitsplatz und die
konkreten Arbeitsanforderungen am besten. Sie kdnnen einschatzen, was Sie gut
und was Sie weniger gut kdnnen, welche Aufgaben Sie erfolgreich erledigt haben,
und wo Sie bei sich Verbesserungsmoglichkeiten sehen. Um Bilanz zu ziehen ist es
notwendig, sich Zeit zu nehmen, die zurlckliegenden Jahre Revue passieren zu
lassen, die eigenen Erfahrungen und Beobachtungen zu strukturieren, das Ergebnis
mit anderen zu diskutieren. Der vorliegende Leitfaden will fiir diese nicht ganz einfa-
che Aufgabe eine Hilfe anbieten. Dem Thema Geschlechtergerechtigkeit wird, be-
sondere Aufmerksamkeit geschenkt.

Das gleiche qilt fur die Vorbereitung des Personalfordergesprachs.

Sie mussen nicht den ganzen Leitfaden durcharbeiten, sondern kénnen sich die
Punkte

heraussuchen, die fir Sie besonders wichtig sind.

Voraussetzung fir ein erfolgreiches Beurteilungsgesprachs oder Personalférderge-
sprache ist eine gute Vorbereitung. Sie sollten Fakten Uber die eigene Arbeit prasent
haben, um lhre Argumentation mit anschaulichen Beispielen verstarken zu kénnen.
Sie sollten sich Uberlegen, wie sie positiv nachfragen kénnen, um bei Beurteilungs-
beitrédgen, die sie nicht nachvollziehen kdnnen, eine Klarung in der Sache zu errei-
chen. Es ist sinnvoll sich auf den Gesprachsstil und die Argumentationsmuster lhrer
Beurteilerin oder lhres Beurteilers einzustellen, um ins Gesprach zu kommen.
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Ein Beurteilungsgesprach ist kein Personalférdergesprach, im Zentrum steht die Be-
wertung lhrer Arbeitsleistung in den letzten vier Jahren. Probleme mit der/dem Vor-
gesetzten, Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit mit Kolleginnen, Vereinbarungen
Uber Arbeitsziele sollten Sie im Personalférdergesprach erdrtern. In beiden Gespra-
chen geht es um ihre Leistung, ihr Verhalten am Arbeitsplatz und sollten deshalb
sorgfaltig vorbereitet werden.

Spielt das Geschlecht bei der Beurteilung eine Rolle?

Bei der dienstlichen Beurteilung im 6ffentlichen Dienst wie bei Arbeitsbeurteilungen
in der Privatwirtschaft werden, insgesamt betrachtet, weibliche Beschaftigte immer
noch tendenziell schlechter als mannliche bewertet. Deutlich benachteiligt werden
im Offentlichen Dienst wie in der Privatwirtschaft nach wie vor Teilzeitbeschéftigte.
Ebenso spielt der Hierarchieeffekt tiberall eine Rolle und dieser beginstigt Manner,
da Frauen in der Regel in hoheren Positionen unterreprasentiert sind. Die Entwick-
lung der Beurteilungsergebnisse von Frauen und Mannern kdnnen sowohl Indikato-
ren sein fUr die Fortschritte bei der Gleichstellung der Geschlechter in der Personal-
arbeit des jeweiligen Betriebs, als auch fiir die Hartnackigkeit von Geschlechterver-
haltnissen, die sich benachteiligend auf Frauen auswirken kénnen.

Kein Betrieb ist eine Insel, die Beschaftigten setzen sich aus Frauen und Mannern
zusammen, die in vielfaltigen gesellschaftlichen Bezugen eingebunden sind. Die
Gleichstellung von Frauen und Mannern in unserer Gesellschaft kommt voran, aber
mit unterschiedlichen Geschwindigkeiten in den verschiedenen gesellschaftlichen
Bereichen. Bei der Vereinbarkeit von Beruf und Elternschaft gehért Deutschland im-
mer noch zum unteren Drittel der Mitgliedslander in der EU. Geschlechterstereoty-
pe und die Geschlechterhierarchie haben sich in einigen Bereichen verringert, in an-
deren sind sie nach wie vor stabil und in Teilbereichen sind Versuche beobachtbar
die mannliche Vorherrschaft wieder zu starken. Die Gleichstellung von Frauen und
Mannern ist leider keine zwangslaufige Entwicklung, sondern sie muss aktiv gefor-
dert werden. Wenn wir die noch vorhandenen Benachteiligungen abbauen wollen,
mussen wir weiterhin sorgfaltig prufen, ob und wie das Geschlecht der oder des zu
Beurteilenden die Bewertung der Arbeitsleistung beeinflusst.

Grundlage fur die Beurteilung von Arbeitsleistung ist die Beobachtung von Mitarbei
terinnen und Mitarbeitern bei der Arbeit, die Informationen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern selbst und die Informationen von anderen. Fir den Umgang von Men-
schen mit Menschen ist die Geschlechtszugehdrigkeit die erste und wichtigste Ori-
entierung.

1. Das Geschlecht ist ein uniubersehbares soziales Merkmal, das ,ins Auge springt®

2. Das geschlechtsspezifische Verhalten, der Geschlechterhabitus wird frih in der
Kindheit erlernt und behalt einen starken Einfluss auf nahezu alle Lebensberei-
che das ganze Leben lang. Kinder beginnen mit dem 2. Lebensjahr sich mit ih-
rem Geschlecht zu identifizieren. Andere Verhaltensmuster wie die Berufsrollen
werden hingegen erst relativ spat im Leben erlernt und beziehen sich nur auf
eingegrenzte Bereiche.

3. FUr Frauen und Manner ist der Umgang miteinander einfacher, wenn beide die
erlernten geschlechtsspezifischen Verhaltenserwartungen erfullen. Deshalb wird
auch bei beruflicher Kommunikation, unabhangig von den betrieblichen Erfor-



dernissen, unbewusst auf die vertrauten geschlechterstereotypen Verhaltens-
und Wahrnehmungsmuster zurtickgegriffen.

Im beruflichen Alltag kénnen sich deshalb unmerklich die Wahrnehmung der Arbeits-
leistung und das Geschlecht der Person Uberlagern, die diese Leistungen erbringt.

Einfluss der Geschlechterverhaltnisse auf die Beobachtung und
Bewertung von Arbeitsleistung

Der maogliche Einfluss von gesellschaftlichen Geschlechterverhaltnissen auf die Wahrneh-
mung und Bewertung von Arbeitsleistung Iasst sich grob in flinf Bereiche unterteilen.

1. Geschlechtsspezifische Arbeitsteilung in der Gesellschaft

Die Arbeitsteilung zwischen den Geschlechtern ist in unserer Gesellschaft bis heute ge-
pragt von einem traditionellen birgerlichen Familienbild, das den Mannern das &ffentliche
Leben und die Arbeitswelt und den Frauen das soziale Leben und die Sorgearbeit in der
Familie zuordnet. Die Anforderungen am Arbeitsplatz orientieren sich immer noch am pa-
triarchalen Familienmodell, auch wenn die gesellschaftliche Realitat sich langst verandert
hat. Die Norm ist der ganztagig berufstatige Arbeitnehmer, der Familienernahrer. Er ist
zeitlich voll flexibel einsetzbar. Die betrieblichen Belange haben fir ihn Vorrang vor dem
Privatleben. Mit der Hierarchieebene steigen die Anforderungen an die Verfligbarkeit und
Prasenz am Arbeitsplatz. Von Mannern wird erwartet, dass sie eine berufliche Karriere
anstreben, von Frauen eher nicht. Manner brauchen als Familienvater oder zukiinftige Fa-
milienvater und Haupternahrer eine gute Beurteilung, um beruflich voran zu kommen. Die
Bedeutung des Beitrags der Miitter zum Familieneinkommen findet hingegen weniger Be-
achtung. Von jingeren Frauen wird ohnehin erwartet, dass sie Uber kurz oder lang Kinder
kriegen, fir einige Jahre oder sogar dauerhaft aus dem Beruf ausscheiden und dann al-
lenfalls in Teilzeit zurickkommen. Ihre Personalentwicklung erscheint deshalb Personal-
verantwortlichen in Verwaltungen wie Betrieben eher nicht so vordringlich, wie die der po-
tentiellen Vater.

In der dienstlichen Beurteilung von Teilzeitbeschaftigen z.B. bei der Stadt Miinchen zeigt
sich deutlich der negative Einfluss eines von Familienferne gepragten Wirtschaftsleben.
Teilzeitbeschaftigte bei der Stadt Minchen werden immer noch im Durchschnitt schlechter
beurteilt , als Vollzeitbeschaftigte. In anderen Offentlichen Verwaltungen aber auch in der
Privatwirtschaft sieht es nicht besser aus.

Noch gréere Probleme als Frauen, haben Manner, die ihre zeitliche Verfligbarkeit ein-
schranken, um ihre Kinder zu versorgen. Die partnerschaftliche Teilung von beruflichen
und privaten Aufgaben und Pflichten zwischen den Eheleuten bzw. Partnern ist zwar ein
Ziel der offiziellen Familienpolitik, aber die Praxis ist noch weit entfernt davon.

2. Geschlechtsspezifische Arbeitsteilung im Betrieb

Die geschlechtsspezifische gesellschaftliche Arbeitsteilung zwischen Frauen und
Mannern bildet sich auch in der geschlechtsspezifischen Segregation des Ar-
beitsmarktes ab. Das Berufsspektrum von Frauen ist nach wie vor erheblich en-
ger, als das von Mannern. Ein hoher Anteil von Frauen arbeitet in Dienstleis-
tungsberufen, die eng mit ihrer Geschlechtsrolle verkniipft sind, wie Erzieherin,
Krankenschwester, Sozialarbeiterin, Assistentin, Sekretarin, Verkauferin, Reini-
gungskraft. In Berufen mit einem hohen Frauenanteil werden nicht nur in
Deutschland im Durchschnitt niedrigere Lohne bezahlt als in Mannerberufen mit
vergleichbaren Qualifikationsanforderungen. Die Unterbewertung von Frauenbe-
rufen kann die Bewertung der Arbeitsleistung beeinflussen. In Minchen wurden
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noch im Beurteilungsjahr 1987 Sozialarbeiterinnen und Bibliothekarinnen, Berufs-
gruppen mit einem sehr hohen Frauenanteil, im Durchschnitt um eine Stufe
schlechter als Beschaftigte im gehobenen Verwaltungsdienst oder im gehobenen
technischen Dienst beurteilt. Erst als die Gleichstellungsstelle die Schieflage
aufdeckte, gelang es die tradierten Bewertungsmuster ,Mann-Technik-Wertvoll®
und ,Frau—Soziales—Minderwertig“ aufzubrechen.

Die vertikale Segregation: Manner oben, Frauen unten, halt sich hartnackig in der
Arbeitswelt, obwohl Frauen in den letzten Jahrzehnten in die oberen Hierarchie-
stufen vorgedrungen sind. Je héher jemand in der Hierarchie klettert umso besser
werden die Chancen eine gute Beurteilung zu erhalten. Der Hierarchieeffekt ist
ein haufiger Beurteilungsfehler mit dem alle Betriebe zu kdmpfen haben. Durch
den Hierarchieeffekt sind insgesamt betrachtet die Chancen von weiblichen Be-
schaftigten eine gute Beurteilung zu erhalten, schlechter als von mannlichen. Die-
se Form der Benachteiligung baut sich mit dem steigenden Anteil von Frauen an
Flhrungspositionen langsam ab.

3. Mannlich gepragte Verwaltungs- oder Unternehmenskulturen

Spitzenpositionen in der Privatwirtschaft, im 6ffentlichen Dienst, in Verbanden, an
Hochschulen, in der Politik sind in Deutschland Gberwiegend mit Mannern be-
setzt. Die mannliche Unternehmensleitung oder Verwaltungsspitze definiert die
Unternehmensphilosophie, die Verhaltensnormen, die Spielregeln im Betrieb. Die
Flhrungskrafte interpretieren diese Vorgaben und setzen sie in die Praxis um.
Die Vorstellungen von Leistung sind aus diesem Grund in unserer Gesellschaft
immer noch gepragt von Mannlichkeitsmustern, die sich als ziemlich resistent ge-
gen Veranderungen erweisen. Erst allmahlich treten in den Medien neben den al-
ten Helden, den rationalen, durchsetzungsfahigen, rund um die Uhr arbeitenden
Macher, Manner, die Uber soziale Kompetenz verfigen, Familienpflichten ernst
nehmen und um die Bedeutung von Emotionen im Betriebsalltag wissen.

Fir Frauen sind Leistungsdefinitionen, die stark vermischt sind mit unhinterfragten Mann-
lichkeitsmustern, Hirden fir ihr berufliches Fortkommen. Am wirkungsvollsten funktioniert
der Ausschluss von Frauen Uber das Kriterium Einsatzbereitschaft, das gerne an Kriterien
gemessen wird wie: Bereitschaft Uberstunden zu machen, flexibel verfligbar zu sein und
den Beruf Uber das Privatleben auch die Familie zu stellen.

Manner, die den hegemonialen Mannlichkeitsmustern nicht entsprechen, zum

Beispiel zeitlich eingeschrankt verfugbar sind, weil sie einen Teil der Sorgearbeit

in ihrer Familie Gbernehmen, stehen vor den gleichen Hirden wie Frauen.

Am wenigsten entsprechen Teilzeitbeschaftigte tradierten mannlichen Leistungsmustern.

Arbeitsleistungen von Frauen, die mit dem Rollenstereotyp Frau zusammenhangen, wer-
den aus einem mannlich gepragtem Kontext heraus haufig nicht als Leistung wahrgenom-
men. Der Beitrag von Frauen zu einem positiven Betriebsklima wird zwar gelobt, aber sel-
ten als Leistung gewertet. Die Kollegin, die die interne Kommunikation in der Abteilung
unterstitzt, zuhéren kann, personliche Probleme von Kolleginnen und Kollegen erkennt,
erfullt nur ihre weibliche Aufgabe. Dass diese Tatigkeiten Kraft und Zeit kosten, kommuni-
kative Kompetenz erfordern und zum Arbeitserfolg der Abteilung beitragen, wird Gberse-
hen. Frauen brauchen fir ihr berufliches Fortkommen, ebenso wie Manner, nicht nur ein
freundliches Lob fiir ihren positiven Beitrag zum Betriebsklima, sondern eine gerechte Be-
wertung ihrer Arbeitsleistung.



4. Geschlechterbrille

Um das Verhalten anderer Menschen verstehen und interpretieren zu kénnen, brauchen
wir Kategorien, um das was wir sehen und hdren einordnen zu kénnen. Das Geschlecht
ist eine der Basiskategorien fur die Orientierung im Umgang, in der Kommunikation mit
Mannern wie mit Frauen, ob im Alltag oder im Betrieb. Geschlechterstereotype dienen uns
als Orientierungsmuster und kénnen uns gleichzeitig den Blick auf die individuelle Person
verstellen. Wir sehen die anderen durch eine Art ,Geschlechterbrille“. Verhaltensweisen,
die nicht ins Raster passen, werden ausgeblendet oder negativ gewertet, weil sie mit un-
seren geschlechtsspezifischen Verhaltenserwartungen nicht tbereinstimmen.
Geschlechterstereotype Zuschreibungen kénnen die Beobachtung und die Bewertung von
Leistung erheblich beeinflussen. Frauen werden andere Fahigkeiten zu geschrieben als
Mannern, wie etwa soziale Kompetenz den Frauen oder strategisches rationales Denken
den Mannern. Und da wir erst auf dem Weg zur Gleichstellung der Geschlechter sind,
werden ,mannliche” Fahigkeiten hdher bewertet, als ,weibliche®. Die gesellschaftlichen
Geschlechterverhaltnisse konnen den Grad der Aufmerksamkeit, die Frauen oder Manner
zuteil wird, die Art der Kommunikation und die Wahl der Gesprachsthemen zwischen den
Geschlechtern beeinflussen.

Vorgesetzte wie Beschéftigte in Arbeitsbereichen mit einem hohen Frauenanteil oder
Manneranteil, vertreten gerne gegenuber Gleichstellungsbeauftragten die Meinung, in ih-
rem Arbeitsbereich wirde das Geschlecht Leistungsbeurteilung keine Rolle spielen. Das
trifft nicht zu. Geschlechterstereotype Verhaltenserwartungen beeinflussen jede Form
zwischenmenschlicher Kommunikation. In geschlechtshomogenen Arbeitsbereichen kon-
nen die Beschaftigten sogar mit zusatzlichen geschlechterstereotypen Verhaltenserwar-
tungen konfrontiert sein. Frauen in sozialen Berufen haben immer noch mit Weiblichkeits-
klischees aus der Entstehung ihrer Berufe zu kdmpfen. In Mannerdomanen gibt es viele
tradierte Formen von Mannlichkeitsinszenierungen. Ein Kernelement ist die Abgrenzung
von allem, was als weiblich angesehen wird. Manner, die da nicht mitspielen, haben es
nicht leicht. In Filmen, in der Literatur, in Comics gibt es viele anschauliche Beispiele zu
den Mechanismen der Ausgrenzung in Mannergruppen.

5. Informationen und Beobachtungen anderer

Die Vorgesetzten kénnen in der Regel nur einen kleinen Ausschnitt des Arbeitsalltags der
zu Beurteilenden und damit auch ihrer Arbeitsleistung selbst beobachten. Um sich ein Bild
zu machen ist sie oder er auf die Informationen anderer angewiesen. Das sind zu aller
erst die Informationen von den zu Beurteilenden selbst. Weitere wichtige Informant_innen
sind die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Vorgesetzte, Kolleginnen und Kollegen anderer
Abteilungen, Kooperationspartner, Kundinnen und Kunden und andere Personen, die fir
die Dienststelle oder die Vorgesetzten eine Rolle spielen.

Die meisten Informationen erhalten die Beurteiler_innen von den zu Beurteilenden. Sie
berichten Uber ihre Arbeit, Gber die Teilnahme an Arbeitsgruppen, tber Erfahrungen im
Publikumsverkehr, besprechen mit den Vorgesetzten fachliche Themen und erhalten An-
leitungen. Die Bewertung kann, abhangig davon ob weibliche oder mannliche Beschaftig-
te informieren unterschiedlich ausfallen. Zur Erlauterung zwei Beispiele aus Forschungs-
ergebnissen. In der Prasentation ihrer Leistungen werden tendenziell folgende Unter-
schiede bei Frauen und Mannern beobachtet: Frauen prasentieren sich haufig weniger of-
fensiv und selbstbewusst als Manner. Frauen unterschatzen eher ihr Kénnen, wahrend
Manner eher zur Selbstiberschatzung neigen. Vorgesetzte bewerten Mitarbeiter, die sich
Ldaber Wert* verkaufen, eher positiver als Mitarbeiterinnen, die ihre Arbeit selbstkritisch
darstellen.

Vorgesetzte, nicht nur mannliche, besprechen fachliche Themen haufiger mit Mitarbeitern,
wahrend sie mit Mitarbeiterinnen, entlang den Geschlechtsrollenstereotypen, eher tber
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soziale Themen aus dem eigenen Umfeld oder im Team sprechen. Mitarbeiterinnen erhal-
ten somit weniger Mdglichkeiten ihre fachliche Kompetenz zu zeigen als ihre Kollegen.

Informationen Dritter sind gleichermaf3en von den Geschlechterverhaltnissen
gepragt, wie die die Beobachtungen der Beurteiler_innen. Uber die Informationen
Dritter kdnnen geschlechtsspezifisch verzerrte Beobachtungen an die Vorgesetz-
ten herangetragen werden. Ein Beispiel aus der Praxis: Ein Antragsteller be-
schwert sich bei dem Vorgesetzten Uber eine Mitarbeiterin, weil diese stur und
unfreundlich war und fur sein Anliegen kein Verstandnis hatte. Fakt war, der Be-
schwerdeflihrer hatte nicht alle erforderlichen Unterlagen fiir seinen Bauantrag
mitgebracht und wollte dass die Mitarbeiterin weiblich einfuhlsam dartber hinweg
sieht. lhre korrekte und sachlich vorgetragene Ablehnung empfand er als un-
freundlich. Bei einem Sachbearbeiter hatte er das Verhalten eher als angemes-
sen akzeptiert.

Die Stellung einer Person im Betrieb oder auRerhalb, die meine Vorgesetzte oder
meinen Vorgesetzten Uber ihre Beobachtungen meiner Arbeit informiert, kann
den Einfluss einer

Information verstarken. Zu Beurteilende haben auf die Informationen Dritter leider
nur sehr beschrankt Einfluss. Haufig erhalten sie Uber diese Informationen keine
Kenntnis.

Das Geschlecht der Beurteilerin oder des Beurteilers hat, soweit Untersuchungser-
gebnisse und Beobachtungen vorliegen, weniger Einfluss auf das Ergebnis der Be-
urteilung als das Geschlecht der oder des zu Beurteilenden. Eine Ausnahme bildet
die Beurteilung von Mannern, die ihre Arbeitszeit fir die Familie einschréanken. Sie
werden von weiblichen Vorgesetzten eher positiv bewertet werden als von mannli-
chen.

Die oben geschilderten gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und innerbetriebli-
chen Leitbilder kdnnen die Wahrnehmung und Bewertung der Leistung von Frauen
wie Mannern beeinflussen. Vorgesetzten, die die Arbeitsleistung ihrer Mitarbeiter_in-
nen beurteilen, sollten ihre Beobachtungen der Arbeitsleistung der Beschaftigten re-
gelmalig kritisch prufen, sich fortbilden und offen sein Anregungen und Hinweise,
diese aber auch hinterfragen.

Was tun bei geschlechtsspezifischer Benachteiligung

Wenn Sie den Eindruck haben, dass Ihre Arbeitsleistung, weil Sie eine Frau sind,
nicht in der gleichen Form gewdurdigt wird, wie die mannlicher Kollegen oder be-
stimmte Arbeitsleistungen Ubersehen werden, sollten Sie sich flir das Beurteilungs-
gesprach wie fir das Personalférdergesprach Strategien Gberlegen, wie Sie Ihre Ar-
beitsleistung besser zur Geltung bringen. Sinnvoll ist nicht erst das Beurteilungsge-
sprach abzuwarten, sondern im beruflichen Alltag sich bietende Gelegenheiten zu
nutzen, um ihre Leistung sichtbar zu machen.

Das Gesprach uber lhre dienstlichen Beurteilung sollten Sie nicht zum Anlass
nehmen, um mit ihrer Vorgesetzten oder ihrem Vorgesetzten Uber Gleichstellungs-
fragen in Ihrem Arbeitsbereich zu diskutieren. Diese kdnnten sich dadurch unter
Druck gesetzt flhlen, ihr Verhalten zu rechtfertigen. Damit haben Sie schlechte
Chancen Gehdr fur Ihre Argumente zu finden.

Auch fur die strukturellen Probleme von Teilzeitbeschaftigen gilt, sie gehdren nicht in
das Beurteilungsgesprach. Wenn Sie bei der Vorbereitung auf das Beurteilungsge-
sprach auf Formen der Schlechterstellung von Teilzeitbeschaftigen stolen, sollten
Sie diese zusammen mit interessierten Kolleginnen und Kollegen erst einmal disku-
tieren. Darauf aufbauend kdnnen Sie Verbesserungsmalnahmen Uberlegen und ge-
meinsam der oder dem Vorgesetzten im etwa im Rahmen einer Teamsitzung vor-



schlagen.

Wenn sie Aspekte lhrer Arbeitsleistung, die Ihrer Meinung nach zu wenig Anerken-

nung finden, im Beurteilungsgesprach thematisieren wollen, sollten sie das sorgfal-
tig vorbereiten. Gunstig ist es an konkreten Beispielen anschaulich und fur die Vor-
gesetzte oder den Vorgesetzten verstandlich die eigenen Arbeitsleistungen, die flr

den Erfolg der eigenen Arbeit oder des Teams wichtig waren, zu erlautern. Dazu ei-
nige Beispiele :

In einer Arbeitsgruppe war die Mitarbeiterin A. freiwillig bereit, mit dem schwierigen
Mitarbeiter B. das Zimmer zu teilen. In der Zusammenarbeit mit B. gelang es ihr, die
Konflikte in der Gruppe mit B. abzubauen, die Zusammenarbeit und damit die Effek-
tivitat der Arbeitsgruppe zu steigern. Dies ist eine wichtige Arbeitsleistung, die als
solche gewdrdigt werden sollte. Eine allgemeine Bemerkung in der Beurteilung tber
das kollegiale Verhalten der zu Beurteilenden bildet diese Arbeitsleistung nicht ab.

Die Kollegin C. hat nach der Rickkehr aus der Beurlaubung in ihre Arbeit ihre Erfah-
rungen aus ihrer ehrenamtlichen Arbeit in einem Mutterzentrum eingebracht. Sie hat
gelernt mit Zeitdruck umzugehen und verliert auch bei haufigen Stérungen ihrer Ar-
beit, etwa durch Fragen von Kolleg_innen und Kund_innen oder durch kurzfristige
Ubertragene Aufgaben nicht den Uberblick. Die produktive Umsetzung von Erfah-
rungen aus der Familientatigkeit in der Arbeit ist keine Selbstverstandlichkeit, son-
dern eine Arbeitsleistung.

Der teilzeitbeschaftigten Frau D. ist es aus familidren Griinden nicht méglich, Uber-
stunden zu machen. Durch Organisationsverbesserungen und ein gutes Zeitmana-
gement, ist es ihr gelungen, alle Termine, auch bei héherem Arbeitsanfall, einzuhal-
ten. Sie mdchte diese Arbeitsleistung zu recht als hohe Einsatzbereitschaft gewdr-

digt wissen.

Frau E. bemiht sich um eine qualifizierte Beratung der Kundinnen und Kunden der
Abteilung. Dieser gute Service hat sich betriebsintern und extern herumgesprochen.
Sie erhalt deshalb mehr Anfragen als die Kollegen. In der Abteilung wird der Erfolg
der mitterlichen Ausstrahlung von Frau E. zugeschrieben. Damit wird eine Arbeits-
leistung in ein Persdnlichkeitsmerkmal um gedeutet und unsichtbar gemacht. Fak-
tisch hat Frau E. soviel Erfolg, weil sie Gber eine hohe fachliche Kompetenz verfiigt,
gut zuhdren kann, auf die Anliegen der Kundinnen und Kunden eingeht und ihre L6-
sungsvorschlage anschaulich und verstandlich formuliert.

In diesem Abschnitt wurden bisher nur mogliche Benachteiligungen von Frauen auf-
grund ihres Geschlechts behandelt. Wie in den vorhergehenden Abschnitten aus-
fuhrlich behandelt, begunstigen die gesellschaftlichen Geschlechterverhaltnisse und
die tradierten betrieblichen Strukturen eher Manner. Das gilt insbesondere fur Man-
ner, die dem Leitbild vom zeitlich voll flexiblen, ganztagig beschaftigten Normalar-
beitnehmer entsprechen. Manner, die soziale Pflichten in der Familie Gbernommen
haben, und deshalb von der mannlichen Norm abweichen, kann das bei der Beurtei-
lung ihrer Arbeit zum Nachteil gereichen. Das strategische Vorgehen von Mannern,
die sich aufgrund ihres familiaren Engagements benachteiligt fiihlen, ist ahnlich wie
bei weiblichen Beschéftigten. Es ist empfehlenswert sich ein genaues Bild ber An-
forderungen, Aufgaben, Rahmenbedingungen und Ergebnisse der eignen Arbeit als
Argumentationsgrundlage zu erarbeiten. Beobachtungen Uber mangelnde Akzep-
tanz oder Benachteiligung gehdren ins Personalférdergesprach. Anders als bei
weiblichen Beschaftigten kann bei Mannern, die von tradierten Mannlichkeitsmus-
tern abweichen, das Geschlecht der Beurteiler_innen eine Rolle spielen. Frauen
begrifRen es in der Regel, wenn Manner Familienpflichten Gbernehmen, wahrend
Manner dieses Verhalten eher verunsichert. Mannliche Vorgesetzte missen erst ler-
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nen mit der neuen Situation, die auch ihre persdnliche Identitat berthrt, umzugehen.
Es ist deshalb sinnvoll die persénlichen Einstellungen insbesondere des Vorgesetz-
ten zu beachten.
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Checkliste zur Vorbereitung von Beurteilungsgespra-
chen

Beurteilungsgesprache flhrt niemand gern. Gut vorbereitet, werden Sie ruhiger und
selbstbewusster in ein solches Gesprach gehen.Die folgende Checkliste soll Sie bei
Ihrer Vorbereitung auf das Beurteilungsgesprach unterstiitzen. Sie kbnnen auch zur
Vorbereitung auf ein Personalférdergesprach nutzen. Es empfiehlt sich, lhr Prifer-
gebnis, Ihre Einschatzung lhrer Arbeitsleistung und der Rahmenbedingungen am Ar-
beitsplatz mit einer oder mehreren Personen lhres Vertrauens durch zusprechen.
Solche Gesprache kdnnen helfen, die eigenen Beobachtungen zu prazisieren und
Schwachstellen in der eigenen Einschatzung aufzuspuren.

Mein Arbeitsplatz

Als ersten Schritt erstelle ich mir einen Uberblick (iber meine eigenen Tatigkeiten in
den zurlickliegenden vier Jahren:

Aufgabenschwerpunkte

» Was waren die wichtigsten Aufgaben, die ich an meinem Arbeitsplatz zu erledi-
gen hatte? (Bei Arbeitsplatzwechsel erstelle ich eine Ubersicht der wichtigsten
Tatigkeiten an den verschiedenen Arbeitsplatze.)

» Entspricht die Anforderungsstruktur noch der Arbeitsplatzbeschreibung?

» Haben sich Aufgaben oder Aufgabenstellung an meinem Arbeitsplatz in den letz-
ten vier Jahren in wesentlichen Punkten geandert?

» Wenn ja:

Was waren die Ursachen flir die Veranderung?
Welche Auswirkungen hatte das auf die Art, den Umfang und die Anforderungen
an meine Arbeit?

Welche Anleitung und Schulung habe ich fir die Erledigung der neuen Aufgaben

erhalten?

Die kleinen ,Nebenaufgaben’

Im Arbeitsalltag gibt es in der Regel neben den Aufgabenschwerpunkten eine Reihe von
scheinbar weniger bedeutenden Aufgaben, die wichtig fiir das Gelingen der gesamten
Aufgaben sind: Zum Beispiel ein sozial kompetenter und einfiihisamer Umgang mit Biir-
gerinnen und Blrgern, Ubernahme von Tétigkeiten im Interesse einer erfolgreichen Zu-
sammenarbeit, wie ein qualifizierter Telefondienst fur Kolleginnen oder Kollegen, die
dienstlich abwesend sind, eine sorgfaltige interne Informationsweitergabe, Vermittlung in
Konflikten und vieles mehr. Diese Nebenaufgaben, die haufig Kolleginnen ganz selbst-
verstandlich ibernehmen, kénnen schnell Gibersehen werden, da von Frauen mehr so-
ziales Verhalten, mehr Empathie und mehr Freundlichkeit verlangt wird als von Mannern.

> Werden in meinem Sachgebiet solche Aufgaben von allen Beschaftigten
gleichermalien Gbernommen oder gibt es hier Unterschiede?

Wenn ja:
Was sind die Grinde fur die ungleiche Verteilung?
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» Wird von Frauen aufgrund der ihnen zugeschriebenen héheren sozialen
Kompetenz haufiger als von Manner die Ubernahme solcher ,Nebenaufgaben*
erwartet?

> Welchen Anteil haben solche Tatigkeiten in meinem Arbeitsalltag?
Glaube ich, dass diese zusatzlichen Tatigkeiten so ganz selbstverstand-
lich von mir erwartet werden?
Wenn ja;

e Hangt das damit zusammen, dass ich eine Frau bin?

e Werden meine Leistungen wahrgenommen und als Arbeitsleistung aner-
kannt?

e Wenn nein, wie denke ich, kdnnte ich erreichen, dass meine/mein Vorge-
setzte/r diese Tatigkeiten als Arbeitsleistung, als wichtigen Beitrag zu Erfolg
der Dienststelle wahrnimmt?

Zielvereinbarungen

Die Zielvereinbarung ist ein Fihrungsinstrument, das in vielen Betrieben vermehrt
zum Einsatz kommt. Bei der Analyse des Arbeitsplatzes stehen die Aufgaben bezo-
genen Zielvereinbarungen im Vordergrund.

» Waren die Ziele und der Erwartungshorizont sowohl was die Quantitat wie die
Qualitat der Ergebnisse betrifft bei den Zielen, die mit mir vereinbart wurden, im-
mer klar beschrieben?

¢ Bei welchen Aufgaben waren mir die erwarteten Ergebnisse nicht so ganz
klar?

e Was habe ich versucht, um eine Klarung herbeizufihren?
(z. B. Gesprach mit Vorgesetzten, Nachfrage bei Kolleglnnen, Konzept flr
die Aufgabenerledigung vorgelegt, um zu erfahren, was erwartet wird.)

» Waren Meilensteine fir die Umsetzung der Arbeitsziele festgelegt?

» Hat die oder der Vorgesetzte mit mir den Zielerreichungsgrad reflektiert und er-
folgte ggf. etwa bei Anderung der Rahmenbedingungen eine Zielanpassung?

» Habe ich Feedback darlber erhalten, in welchem Umfang ich die jeweiligen Ar-
beitsziele erflllt habe?

Arbeitsbedingungen

Art und Umfang der Aufgabenerfillung hdngen nicht nur von den Beschaftigten ab, sondern
auch von den Rahmenbedingungen der Arbeit, wie: Ausstattung des Arbeitsplatzes, Zusam-
menarbeit im Sachgebiet, Personalausstattung im Sachgebiet, Verhaltnis von Ressourcen-

einsatz zu den Anforderungen, Qualitat der Fihrung.

» Gab es Umstande, die mir die Erflllung meiner Aufgaben erschwert haben? (z.
B. zu knappe Termine, unzureichende Informationen, ungeeignete Arbeitsmittel,
Umorganisation, Probleme im Team, personelle Unterbesetzung)

Wenn ja,

¢ Um welche handelte es sich dabei im Einzelnen?

¢ Wie hat sich das konkret auf die Erflllung einzelner Aufgaben ausgewirkt?
e Was habe ich unternommen, um die Schwierigkeiten zu beseitigen?
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» Wenn ich auf die zurlickliegenden vier Jahre zurlickblicke, gab es da Aufgaben,

bei denen ich mich Gberfordert gefuhlt habe?

Wenn ja,

¢ Welche waren das?

e warum fuhlte ich mich Gberfordert, an welchen Punkten kann ich das fest-
machen?

e Was habe ich unternommen, um die unbefriedigende Situation zu andern?

e Habe ich versucht die Probleme mit meiner oder meinem Vorgesetzten zu
klaren, mit welchem Erfolg?

» Konnte ich meine Fahigkeiten an meinem Arbeitsplatz voll einsetzen?
Wenn nein,
e bei welchen Aufgaben flhlte ich mich unterfordert?
e bei welchen Aufgaben fuhlte ich mich falsch eingesetzt?
¢ wie habe ich unternommen, um Aufgaben zu erhalten, die meinen Fahigkei-
ten besser entsprechen?

» Haben mich meine Vorgesetzten bei der Entfaltung meiner Fahigkeiten gefor-
dert?

Fachliche, methodische, personliche und soziale Anforderungen

In den Stellenbeschreibungen wird haufig unterschieden nach fachlichen, methodischen,
personlichen und sozialen Anforderungen. Uberprufen Sie das Aufgabenprofil inrer Stelle.

Fachliche und methodische Anforderungen kdnnen in der Regel aufbauend auf dem An-
forderungsprofil der Stelle relativ genau und aufgaben spezifisch beschrieben werden.
Das erleichtert die Reflektieren der eigenen Arbeitsleistung.

Weniger klare Konturen haben die persdnlichen und die sozialen Anforderungen, deshalb
vermischen sich bei den Verhaltenserwartungen haufiger als bei anderen Anforderungen,
personliche Vorstellungen oder leistungsfremde Aspekte aus einer tradierten Verwaltungs-
oder Unternehmenskultur mit den tatsachlichen Anforderungen des Arbeitsplatzes. Die
unsichtbaren Hurden fur das berufliche Fortkommen von Frauen finden sich haufig im Be-
reich personlicher Anforderungen. Im Folgenden finden Sie einige exemplarische Beispie-
le als Reflektionshilfe und als Anleitung flr die Prifung weiterer Aspekte.

Belastbarkeit

Hinter dem Begriff Belastbarkeit verbergen sich eine Reihe von Verhaltenserwartungen, die stark
mannlich besetzt sind, wie Bereitschaft zu Uberstunden, Durchhaltevermégen in Krisensituationen,
Ruhe behalten bei hohem Zeitdruck. Seltener wird mit Belastbarkeit verbunden mit Schalterdiens-
ten, Umgang mit schwierigen Kunden, Umgang mit Publikum in schwierigen Lebenslagen, Konflikt-
beratung. Diese Téatigkeiten werden iiberwiegend nicht nur im Offentlichen Dienst von weiblichen
Beschéftigten erledigt. Im Umgang mit Kund_innen werden auch in der Privatwirtschaft gerne Frau-
en eingesetzt. Hier kommt es wesentlich an auf soziale Kompetenz, Einfiihlungsvermégen, Ver-
sténdnis, aber auch auf sich abgrenzen kénnen. Die hohen Belastungen in den tberwiegend Frau-
en zugeordneten Tatigkeiten finden in der Regel nicht die gleiche Anerkennung wie mannlich defi-
nierte Belastungen. Frauen mit Kinderbetreuungsaufgaben, insbesondere Teilzeitbeschaftigte gel-
ten wegen dieser hauslichen Pflichten haufig als weniger belastbar.
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e Welche Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter gelten in meinem Sachgebiet als be-
lastbar?

¢ Anhand welcher Kriterien wird nach meinen Beobachtungen von meiner oder
meinem Vorgesetzten beurteilt, ob eine Mitarbeiterin/ein Mitarbeiter belastbar
ist?

e Entsprechen diese Kriterien den tatsachlichen Belastungen durch die Arbeits-
anforderungen in meiner Dienststelle angemessen

Einsatzbereitschaft

Am einfachsten Iasst sich Einsatzbereitschaft an der Bereitschaft zu Uberstunden festmachen. Das
gilt auch fiir Verwaltungen wie Betriebe, obwohl Uberstunden die Ausnahme sein sollen. Die Zahl
der Uberstunden ist aber nur bedingt tauglich, um zu beurteilen ob Beschéftigte ein hohes Engage-
ment fUr ihre Arbeit zeigen. Eine Teilzeitbeschaftigte muss ihre Arbeitsablaufe gut planen und sich
die Zeit einteilen, um Aufgaben termingerecht zu erledigen. Ihre Einsatzbereitschaft zeigt sich bei-
spielsweise in der hohen Intensitat der Arbeit. Diese lasst sich aber sehr viel schwerer bemessen
als Uberstunden. Uberstunden kénnen auch ein Indikator fiir eine unzureichende Organisation der
eigenen Arbeit sein. Frauen und Manner mit Familienpflichten, ob sie Teilzeit oder Vollzeit arbeiten,
geraten schnell ins Hintertreffen, wenn Uberstunden zum MaR fiir berufliches Engagement werden.
Die ,Uberstundenkultur im Sachgebiet oder in der Abteilung sollte, wenn moglich gemeinsam im
Team kritisch unter die Lupe genommen werden.

> Wie oft fallen in meinem Sachgebiet/Abteilung/Amt Uberstunden an?
e regelmalig
e zu bestimmten Zeiten
e gelegentlich
e selten oder nie

> Wird es an meiner Abteilung erwartet, dass Uberstunden gemacht werden?
e Halte ich es in meinem Sachgebiet/Abteilung/Amt fir erforderlich, dass Uberstun-
den gemacht werden missen?
e Meine ich, dass bei guter Organisation die regelmaflige Arbeitszeit zur ordnungs-
gemalen Aufgabenerledigung ausreichen wirde?

> Macht meine Vorgesetzte/mein Vorgesetzter viele Uberstunden?
e Er oder sie machen Uberstunden, nehmen aber die eigenen Uberstunden nicht als
Malstab fur andere.
e Er oder sie machen viele Uberstunden und fordern das gleiche von ihren Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiterin.
e Sie oder er machen, nur wenn es erforderlich ist, Uberstunden.

> Welche Wertschatzung geniefien die Kolleginnen und Kollegen, die haufiger Uber-
stunden leisten, bei meiner Vorgesetzten/meinem Vorgesetzten?

» Wie oft mache ich selbst Uberstunden?
» Wird von mir die Bereitschaft Uberstunden zu leisten erwartet?

» Wie ist meiner Meinung nach an meiner Dienststelle das allgemeine Ansehen von Kol-
leginnen und von Kollegen, die wegen Familienpflichten nur begrenzt oder gar nicht
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Uberstunden machen kdnnen?

» Wie ist die Reaktion der oder des Vorgesetzten, wenn Kolleginnen oder Kollegen fami-
lienbedingt kaum Uberstunden machen kénnen?

» Wer in meinem Sachgebiet war im Beurteilungszeitraum nicht nur Einsatz “bereit®,
sondern hat sich tatsachlich fur die Aufgaben der Dienststelle engagiert. Beispiele:

Ubernimmt Aufgaben, die nicht beliebt aber flir den Betrieb wichtig sind;
Unterstutzt aktiv Kolleginnen und Kollegen in der Einarbeitungsphase;

Ubernimmt Termine zu uniiblichen Arbeitszeiten, wie Abendtermine (Eltern mit Kin-
derbetreuungsaufgaben brauchen langere Vorlaufzeiten bei der Ubernahme von
Terminen, da sie die Kinderbetreuung regeln missen, das darf nicht negativ ge-

wertet werden);

Ist bereit neue Aufgaben, die bisher nicht Teil des Arbeitsplatzes waren, zu Uber-
nehmen;

Arbeitet mit hoher Arbeitsintensitat, um knappe Termine zu halten (lberhdhtes Ar-
beitstempo ist nur fir beschrankte Zeit wirtschaftlich);

Nimmt Kolleginnen oder Kollegen bei kurzfristig hohem Arbeitsanfall, Aufgaben ab,
damit Termine gehalten werden kdnnen;

gibt regelmaRig Wissen an andere Bereiche weiter, um zu einer effizienten Aufga-
benerledigung beizutragen;

reflektiert Arbeitsinhalte und Arbeitsablaufe und macht Verbesserungsvorschlage;

Durchsetzungskraft

Sich durchsetzen kdnnen ist eine Fahigkeit, die in unserer Gesellschaft von Mannern erwartet und
Méannern eher zugeschrieben wird als Frauen. Durchsetzungskraft, schon gar wenn sie mit domi-
nanten Verhalten verbunden ist, wird bei Mannern eher positiv bei Frauen eher negativ gewertet
wird. Abhangig von der Position und Struktur der Arbeit ist fir viele Aufgaben Durchsetzungsverma-
gen erforderlich.
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Bei welchen Arbeitsaufgaben ist in welcher Form von Durchsetzungskraft not-
wendig?

Wie wird im Sachgebiet Durchsetzungskraft verstanden(kurzfristige Strategie:
Macht einsetzen, ohne auf Widerspruch einzugehen; langfristige Strategie: Uber-
zeugungskraft einsetzen, damit Akzeptanz entsteht)?

Welche Art sich durchzusetzen ist fur die Anforderungen im Sachgebiet Ziel fuh-
rend?

Wie meine ich wird das Durchsetzungsvermdgen der einzelnen Mitarbeiterinnen
und der einzelnen Mitarbeiter im Sachgebiet von den Vorgesetzten eingeschatzt?

Welches Durchsetzungsvermégen brauche ich an meinem Arbeitsplatz?



Soziale Kompetenz

Soziale Kompetenz wird von Frauen erwartet und ihnen die entsprechenden Fahigkeiten
zugeschrieben. Soziale Kompetenz, insbesondere Einfiihlungsvermdgen hat in den letzten
Jahren insbesondere als Qualifikation fur Fihrungspositionen an Bedeutung gewonnen.
Welche Aspekte sozialer Kompetenz eine Rolle spielen, hangt von der Arbeitsaufgabe ab.
An eine FUhrungskraft werden andere Anforderungen gestellt als an eine Sachbearbeiterin
oder einen Sachbearbeiter. Publikumsverkehr verlangt in hohem Male soziale Kompetenz
insbesondere in der Kommunikation und Konfliktbewaltigung.

> Welche Anforderungen werden an welche an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
abhangig von ihren Aufgaben, im meinem Sachgebiet gestellt:

> Im Umgang mit Beschaftigten anderer Dienststellen;

> Im Umgang mit Publikum;

> Im Umgang mit externen Partnern;
> Welche Verhaltensweisen sind der oder dem Vorgesetzten besonders wichtig?
> Welche Verhaltensweisen werden von ihr oder ihm nicht akzeptiert?

> Welchen Stellenwert hat soziale Kompetenz fiur das Fortkommen von Frauen und
von Mannern im Sachgebiet?

Berufliche Ziele, Entwicklungschancen

Personalentwicklung

>
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Hat meine Vorgesetzte/mein Vorgesetzter mit mir in den zurtickliegenden Jahren
uber meine beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten gesprochen? Wann und wie
oft hat sie oder er mit mir darliber ein Gesprach gefiihrt?

¢ Meine beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten wurden nicht nur im Per-
sonalférdergesprach, sondern auch bei anderen Gelegenheiten ange-
sprochen

e Einmal im Jahr im Rahmen des Mitarbeitergesprachs

¢ In den Personalférdergesprachen spielten meine persdonlichen Entwicklungs-
moglichkeiten keine grof3e Rolle

e Gesprache Uber meine beruflichen Entwicklungsmdéglichkeiten fanden nicht
statt

Wenn meine Vorgesetzte/mein Vorgesetzter mit mir nicht Gber meine berufliche Ent-
wicklung gesprochen hat, habe ich das Personalférdergesprach genutzt, um von mir
aus das Thema auf die Tagesordnung zu setzen?

War ich mit den Gesprachen Uber meine beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten insge-
samt zufrieden?

e Sowohl Form und Inhalt entsprachen meinen Erwartungen

e War mit Form und Inhalt halbwegs zufrieden

e Kann ich erst mit mehr zeitlichen Abstand beurteilen



>

¢ Fuhlte mich weder beraten noch unterstutzt

Wurden die im Personalférdergesprach getroffenen Vereinbarungen von meiner oder
meinem Vorgesetzten umgesetzt?

Wie waren meine Qualifizierungsmoglichkeiten in den letzten vier Jahren?

¢ Welche Seminare und Veranstaltungen habe ich besucht?

¢ Wie viele Fortbildungen habe ich selbst beantragt?

e Hat mir meine Vorgesetzte/mein Vorgesetzter Vorschlage gemacht, welche Weiter-
bildungsangebote ich wahrnehmen soll?

¢ Konnte ich das Gelernte an meinem Arbeitsplatz umsetzen?

¢ Welche Weiterbildungen konnte ich nicht besuchen, weil sie von meiner Vorge-
setzten/meinem Vorgesetzten nicht beflirwortet worden sind?

¢ In welchen Bereichen wirde ich mich gerne in den kommenden Jahren weiterbil-
den, um meine Arbeitsleistung und/oder meine Aufstiegschancen zu verbessern?

e Wie waren die Qualifizierungsmoglichkeiten am Arbeitsplatz selbst, durch Bera-
tung, Coaching, Supervision u.a.?

Welchen Stellenwert hat die Fort- und Weiterbildung insgesamt an meiner Dienststel-
le/in meiner Abteilung/meinem Amt?

e wird unterstitzt und geférdert

¢ Winsche der Mitarbeiter-innen werden akzeptiert

e Fortbildung gilt als Luxus

Haben die Kolleginnen und Kollegen an meiner Dienststelle gleiche Chancen bei der

Teilnahme an Fortbildungen oder gibt es Unterschiede?

e Es geht ziemlich gerecht zu, die Entscheidungen der Vorgesetzten erfolgen nach
transparenten Kriterien.

e Mit der Position in der Betriebshierarchie steigen die Chancen.

e Kollegen werden haufiger auf Fortbildung geschickt als Kolleginnen (Ist das statis-
tisch nachweisbar?).

e Wer wann und warum auf Fortbildung darf versteht niemand so recht.

Wenn Sie Tagungen; Lehrgange; Fachseminare u.a. besucht haben oder sich
durch das Studium von Fachliteratur weiter gebildet haben und das Gelernte pro-
duktiv in die Arbeit eingesetzt haben, informieren Sie lhre Vorgesetzten und achten
Sie darauf, dass in |hrer Beurteilung dieses Engagement gewurdigt wird.

Aufgabenverteilung in meinem Sachgebiet/meiner Abteilung/meinem Amt

Die Verteilung von Aufgaben ist ein wichtiges Instrument der Personalentwicklung. Durch die Ver-
teilung der herausfordernden Aufgaben werden Weichen fiir den beruflichen Werdegang gestellt.
Eingeschrankte zeitliche Verfligbarkeit von Beschaftigten mit Familienpflichten, insbesondere Teil-
zeitkraften kann dazu flhren, dass sie vorwiegend Routinearbeiten erhalten. Auch geschlechterste-
reotype Zuschreibungen kénnen die Arbeitsverteilung beeinflussen, z.B. ob Durchsetzungsfahigkeit
(traditionell mannlich definiert) oder ob soziale Kompetenz im Vordergrund steht.

>
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Wie erfolgt die Aufgabenverteilung in meiner Dienststelle?

¢ Die oder der Vorgesetzten stellt neue Aufgaben im Team vor, es ist mdglich sich
fur bestimmte Aufgaben zu melden, die Entscheidung bei mehreren Meldungen ist
transparent.

e Die Aufgabenverteilung erfolgt transparent, die dahinter liegenden Kriterien sind
verstandlich.



Die Aufgabenverteilung scheint mehr nach dem Zufallsprinzip zu erfolgen.

Die Aufgabenverteilung erfolgt nach den personlichen Préaferenzen der oder des
Vorgesetzten

Die Aufgabenverteilung ist nicht immer nachvollziehbar.

» Wenn Sie die Aufgabenverteilung in lnrem Sachgebiet prufen,

Wer erhalt die besonders interessanten Aufgaben, die als glinstig flr die berufliche
Weiterentwicklung eingeschatzt werden?

Wer erhalt die zeitaufwandigen Aufgaben?

Wer erhalt die weniger anspruchsvollen Aufgaben?

» Welche Aufgaben wurden mir Gbertragen?

Habe ich mich um die Ubernahme von Aufgaben bemduht, die mich interessierten?
Wie oft hatte ich dabei Erfolg?

Haben andere in der Abteilung ihre Interessen besser durchgesetzt?

Was konnte ich besser machen, um meine Winsche durchzusetzen?

Projektarbeit

In vielen Betrieben werden vor allem zeitlich befristete Aufgaben im Rahmen einer die
Projektarbeit erledigt. Die Mitarbeit in einem Projekt bietet die Chance die fachlichen und
methodischen Kenntnisse zu erweitern, Erfahrungen in der Bearbeitung neuer Aufgaben
zu sammeln, Leistungsvermogen an einem gréReren Aufgabenspektrum nachzuweisen
und in der Projektleitung Fihrungskompetenz zu erwerben. Wenn es fur die Projektarbeit
keine oder nur eine geringe Freistellung von der Hauptaufgabe gibt, erschwert dasdie Teil-
nahme von familiar Teilzeitbeschaftigen und Beschaftigten, die Kinder betreuen oder An-
gehdrige pflegen.

>

>
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Wurde in meiner Abteilung, in meinem Sachgebiet die Bearbeitung groRerer Auf-
trage oder Vorhaben in Form eines Projekts organisiert?
Hat mein Sachgebiet einzelne Beschaftigte in ibergeordnete Projekte des Be-
triebs entsandt?

e Wie verlief die Personalauswahl fiir die Projekte, war es ein offener Pro-

zess?

e Waren die Kriterien fur die Personalauswahl transparent?

e Waren die Auswahlkriterien sachgerecht?

e Wurden Teilzeitkrafte ausgewahlt?

e Wurden Beschéftigte mit Betreuungspflichten ausgewahit?

¢ Welche Beschaftigten im Sachgebiet wurde durch Arbeitsentlastung eine
Beteilgung an der Projektarbeit ermoglicht?

e Wurde mir die Mitarbeit in einem Projekt angeboten?

e Habe ich mich selbst fur die Mitarbeit in einem Projekt gemeldet?

e Wenn meine Meldung nicht erfolgreich war, wurden mir die Grinde nach-

vollziehbar erlautert und mir Perspektiven fiir die Zukunft aufgezeigt?



Einsatzmoglichkeiten — Potenzialeinschatzung

Nicht nur die Beurteilung lhrer Arbeitsleistung in den letzten vier Jahren spielt fiir lhre be-
rufliche Entwicklung eine wichtige Rolle, sondern auch die Prognose, die Uber Ihre Ent-
wicklungsmaoglichkeiten erstellt werden. In Beurteilungsboégen gibt es es diesem Punkt
haufig eine eigene Rubrik.

Beschaftigte, die eine Flihrungsaufgabe oder mehr Flihrungsverantwortung tibernehmen
mdchten, sollten bei der Potenzialeinschatzung darauf achten, ob und welche Aussagen
zu ihrer Fuhrungseignung in dem Beurteilungsentwurf vorgesehen sind. Eine gute Poten-
zialeinschatzung kann sich positiv bei der Auswabhl fir eine Teilnahme an Fortbildungen
fur FUhrungskrafte auswirken. Auch bei der Personalauswahl spielt eine positive Progno-
se fur die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben aber auch von héherwertigen Fachaufga-
ben eine Rolle, etwa bei der Auswahl der Bewerberlnnen, die zum Vorstellungsgesprach
eingeladen werden. Wenn Sie an der Ubernahme von Fiihrungsaufgaben oder von héher-
wertigen Fachaufgaben interessiert sind, Gberlegen Sie bei welchen Aufgaben Sie in den
zuruckliegenden Jahren |hre Fihrungseignung und |hre fachliche Qualifikation unter Be-
weis stellen konnten. Sprechen Sie |hre Selbstbeobachtung mit Personen lhres Vertrau-
ens kritisch durch, um lhre beruflichen Kenntnisse und Erfahrungen prazise darstellen zu
koénnen.

Eigene Zielvorstellungen

Far die berufliche Entwicklung ist es wichtig, dass Sie sich eigene Ziele setzen und tberlegen, wie
Sie dieses durchsetzen kénnen. Frauen gehen ihre berufliche Entwicklung in der Regel weniger
geplant an als Manner. Das hangt mit der immer noch ziemlich traditionellen Verteilung der Famili-
enarbeit zwischen den Eltern und der unzureichenden Versorgung mit Kindertagesstatten zusam-
men. Die Rahmenbedingungen Beruf und Familie zu vereinbaren sind fur Beschaftigte der Stadt-
verwaltung relativ gunstig.

Wenn ich von meiner jetzigen Tatigkeit ausgehe
e Welche Arbeitsziele will ich an meinem derzeitigen Arbeitsplatz verwirklichen?
e Welche Erwartungen, Wiinsche und Plane habe ich kurzfristig und auf langere
Sicht fur meine berufliche Laufbahn?
e Wie beurteile ich die Chancen meine Winsche zu verwirklichen?
e Welche Plane habe ich fir mein Privatleben?
e  Wie stimme ich berufliche Ziele und private ab?
e Habe ich mit meiner/meinem Vorgesetzten Uber meine Ziele gesprochen?

Kommunikation/Zusammenarbeit

Kommunikationsverhalten der Vorgesetzten/des Vorgesetzen

Wie haufig Ihr Vorgesetzter mit seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Sachgebiet Kontakt
hat, hangt neben den dienstlichen Erfordernissen auch, wie bei allen Menschen, von persénlichen
Praferenzen ab. FUhrungskrafte missen darauf achten, dass aus ihren persénliche Sympathien
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weder Vor- noch Nachteile entstehen.

Ein weiter Punkt ist der Einfluss von Geschlechterstereotypen. Unser Kommunikationsverhalten ist
einschliellich der Kérpersprache stark von den erlernten geschlechtsspezifischen Verhaltens-und
Wahrnehmungsmustern gepragt. Uber unsere geschlechtsspezifischen Kommunikationsformen
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stabilisieren wir unbeabsichtigt die hierarchischen Geschlechterverhaltnisse und Geschlechterste-
reotype in unserer Gesellschaft. Der Fachausdruck ist ,doing gender®, das Geschlecht in der Kom-
munikation herstellen.

Da wir erst auf dem Weg zur vollen Gleichstellung von Frauen und Manner sind, kann sich ,doing
gender® nachteilig auf die Chancen von Frauen am Arbeitsplatz auswirken.

>

Wenn ich einmal so mein Sachgebiet, Abteilung, Amt betrachte, mit welchen Personen
spricht die Vorgesetzte/der Vorgesetzte

e mehrmals taglich

e taglich

e mehrmals in der Woche

e ein- bis zweimal die Woche

e seltener

Warum spricht sie oder er meiner Meinung nach mit welchen Kolleginnen und Kolle-
gen haufig und mit welchen weniger haufig?

Werden Frauen von ihr oder ihm genauso haufig angesprochen wie Manner?

Welche Fragen werden von der oder dem Vorgesetzten mit welchen Personen im
Sachgebiet/in der Abteilung/im Amt besprochen?

e Fragen der Abteilungspolitik?

e Fachliche Fragen?

e Soziale Probleme im Team?

e Alltagsprobleme?

e Uber welche Themen wird mit mir gesprochen?

Wie oft spricht sie oder er mit mir?

Habe ich die Mdéglichkeit sie oder ihn tber den Fortgang meiner Aufgaben zu infor-
mieren?

Dienstbesprechungen

Die Ergebnisse der Kommunikationsforschung weisen darauf hin, dass in geschlechtergemischten
Gruppen ,doing gender zu ungleichen Beteiligungschancen von Frauen und Manner fiihren kon-
nen. Beispielsweise erhalten Manner fir ihre Wortbeitrage haufig mehr Aufmerksamkeit. Dienstbe-
sprechungen sind auch ein Forum fir die Selbstdarstellung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer.

>
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Gibt es in meinem Fachgebiet/Abteilung/Amt regelmaRig gemeinsame Dienstbespre-
chungen?
Wenn ja, wie oft finden diese statt?

Wie werden die Termine fiir Besprechungen festgelegt?

e Es gibt einen Jour fix.

e Es gibt eine langfristige Terminplanung

¢ Die Termine werden nach Bedarf, mindestens mit einer Woche Vorlauf angesetzt.
¢ Die Termine werden kurzfristig angesetzt.

Wird bei der Terminfestlegung auf die Bedurfnisse von Teilzeitbeschaftigen und Kolle-
ginnen und Kollegen mit Familienaufgaben Riicksicht genommen?

Wie sind die Dienstbesprechungen in lhrer Abteilung strukturiert:
e wer leitet die Sitzungen?



>

e gibt es eine Tagesordnung?
e gibt es ein Protokoll?
e wird von der Sitzungsleitung darauf geachtet, dass alle zu Wort kommen?

Wenn ich mir einmal unsere Dienstbesprechung vor Augen flhre, wie laufen diese Ub-

licherweise ab?

¢ Welche Personen sprechen haufig?

¢ Welche Personen reden langer als andere?

¢ Welche Personen stellen Fragen?

e Welchen Redebeitragen welcher Personen wird von wem Aufmerksamkeit ge-
schenkt?

¢ Welche Redebeitrage von wem werden von meiner Vorgesetzten/von meinem Vor-
gesetzten haufiger positiv kommentiert?

¢ Wie werden Redebeitrage von Frauen, gleichermal3en wie die von Mannern be-
achtet?

e Welche Vorschlage von wem werden akzeptiert?

e Wie schatze ich meine Stellung bei unserer Dienstbesprechung ein?

Gibt es aulRerhalb der offiziellen Dienstbesprechungen auch informelle Gesprache, z.
B. am spaten Nachmittag, beim Mittagessen, nach Dienstschluss?

(Bei solchen informellen Gesprachen werden im Umfeld des Arbeitsplatzes werden haufig

auch aktuelle dienstliche Informationen ausgetauscht. Diese informellen Gesprache sind wich-

tig fir den Informationsfluss in allen Betrieben. Ein Problem ist, dass tber informelle Runden

unbeabsichtigt oder mit Absicht Kolleginnen oder Kollegen von Informationen ausgeschlossen

werden kdnnen und das kann benachteiligende Folgen haben.)

Wenn Sie sich die Strukturen der informellen Kommunikation im Sachgebiet, in der

Abteilung anschauen

e Wer nimmt an diesen informellen Runden teil?

¢ Welche Bedeutung haben welche informellen Runden meiner Meinung nach?

¢ Nehme ich an solchen Runden teil?

e Werde ich zu solchen Runden eingeladen?

e Wirde ich Uberhaupt gerne an solchen Runden teilnehmen?

e Meine ich es ware wichtig, wenn ich mich haufiger an solchen Runden zu beteili-
gen wirde?

e Kann ich aus zeitlichen Grinden an bestimmten Runden nicht teilnehmen?

Teamarbeit in meinem Sachgebiet, Abteilung, Amt

>
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Wie schatze ich die Zusammenarbeit der Kolleginnen und Kollegen mit mir und mit an-
deren in meinem Arbeitsumfeld ein?

Gibt es in der Art der Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Mitgliedern der Dienst-

stelle Unterschiede?

e Wenn ja, sind diese Unterschiede vorwiegend fachlich begriindet, etwa weil es bei
bestimmten Aufgaben mehr Uberschneidungen oder Anknlpfungspunkte zwischen
den jeweiligen Kolleginnen oder Kollegen gibt?

e Wird die Art der Zusammenarbeit beeinflusst von der Dauer, die jemand in der
Dienststelle ist?

e Werden Art und Umfang der Kontakte unter den Kolleginnen und Kollegen von
personlichen Praferenzen gepragt?

e Gibt es Unterschiede in der Zusammenarbeit zwischen Frauen und Mannern?



» Mit wem arbeite ich in der Dienststelle gut zusammen, wer unterstitzt mich und wen
unterstitze ich?

Zusatzliche Fragen fur Teilzeitbeschaftigte

Teilzeitbeschaftigung gilt in Deutschland als eine gute Moglichkeit Familie und Beruf zu
vereinbaren. Von Frauen mit betreuungspflichtigen Kindern wird von ihrem sozialen Um-
feld haufig erwartet, dass sie ihre Arbeitszeit reduzieren. Die gesetzlichen Rahmenbedin-
gungen fur Teilzeitbeschaftigung wurden in den letzten Jahren deutlich verbessert. Die be-
ruflichen Chancen im Betrieb verschlechtern sich in der Regel nach wie vor mit der Redu-
zierung der Arbeitszeit, wobei es eine Rolle spielt um wie viel Stunden pro Woche die Ar-
beitszeit reduziert und Uber welchen Zeitraum eine Teilzeitbeschaftigung ausgeubt wird.
Bei einem Antrag auf familienbedingter Teilzeit gehen Arbeitgeber und Vorgesetzte insbe-
sondere bei Muttern haufig von der Annahme aus, dass die Antragstellerin die Familie
Prioritat hat. Ein Problem ist die Planungsunsicherheit. In Deutschland sind klare zeitliche
Vereinbarungen Uber eine Integration der Familienzeiten in die Personalentwicklung eher
die Ausnahme. Fur die berufliche Entwicklung kann es von Vorteil sein, wenn Teilzeitbe-
schaftigte mit ihnren Vorgesetzten die Teilzeitphase und die Schritte zur Rickkehr in die
Vollzeit langerfristig planen. Die Leistungsbeurteilung ist ein Instrument der Personalférde-
rung. Die Berufsorientierung, das Interesse der zu Beurteilenden an einer beruflichen Ent-
wicklung spielt deshalb eine Rolle.

Akzeptanz von Teilzeitbeschaftigung

» Wie schatze ich das allgemeine Ansehen von Teilzeitbeschaftigten in meinem Arbeits-
bereich ein?
e insgesamt positiv
e nicht so positiv
e unterschiedliche Einstellung bei den einzelnen Kolleginnen und Kollegen

» Wie schatze ich die Einstellung meiner Vorgesetzten/meines Vorgesetzten gegentiber
Teilzeitbeschéaftigten ein?
e aufgeschlossen und unterstutzend
e akzeptiert Teilzeitbeschaftigte
e wiurde lieber keine Teilzeitkrafte beschaftigen

» Wie verhalten sich die Vollzeit beschaftigten Kolleginnen und Kollegen in meiner
Dienststelle gegentber Teilzeitbeschaftigten?
e bemduhen sich um eine volle Integration der Teilezeitkrafte
e akzeptieren die Teilzeitkrafte genauso wie die Vollzeitkrafte
¢ beneiden Teilzeitbeschaftigte, weil diese weniger arbeiten missen

e beklagen sich tber den erhéhten Organisationsaufwand, den Teilzeitkrafte verur-
sachen
¢ beklagen sich tGber Mehrarbeit durch Teilzeitkrafte

» Wie empfinde ich den Umgang der oder des Vorgesetzten mit mir als Teilzeitfrau, und

wie den Umgang der Kolleginnen und Kollegen mit mir?

Beteiligung an Arbeitsablaufen der Abteilung
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» Erhalten Teilzeitbeschaftigte im gleichen Umfang wie Vollzeitbeschaftigte alle wichti-

gen Informationen in der Dienststelle GUber Aufgaben, Arbeitsablaufe, Veranderungen
in der Aufgabenstellung, innerstadtische Mitteilungen?

Teilzeitbeschaftigte werden in meiner Dienststelle soweit mdglich, genauso gut wie
Vollzeitbeschaftigte Uber alle wichtigen Themen informiert.

Alles in allem betrachtet, erhalten die Teilzeitbeschaftigten die wichtigsten Informa-
tionen.

Teilzeitbeschaftigte kriegen bei uns an der Dienststelle nicht alles mit.

Der Informationsfluss zwischen Vorgesetzten und den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern wie zwischen den Kolleginnen und Kollegen lasst insgesamt, ob teilzeit-
oder vollzeitbeschaftigt zu wiinschen Ubrig.

Wenn ich mich als Teilzeitbeschaftigte nicht ausreichend informiert fuhle, habe ich das
in der Dienststelle angesprochen und eventuell Verbesserungsvorschlage gemacht?

Wird bei der Terminplanung auf die Bedurfnisse von Teilzeitbeschaftigten Ricksicht
genommen?

Die Termine fiir Besprechungen werden in meiner Dienststelle nach Mdglichkeit so
gelegt, dass auch die Teilzeitbeschaftigten teilnehmen kénnen.

Seit der Einfihrung des elektronischen Kalenders klappt die Terminkoordination im
Sachgebiet, in der Abteilung gut.

Die Termine werden nur gelegentlich so gelegt, dass die Teilzeitbeschaftigten dar-
an teilnehmen konnen.

Die Arbeitszeiten der Teilzeitbeschaftigten werden bei Terminplanungen nur wenn
es unbedingt erforderlich ist, bertcksichtigt.

Personalentwicklung

Arbeitsverteilung

» Werden bei der Verteilung von Aufgaben in meinem Sachgebiet, abgesehen von der
Arbeitsmenge, Unterschiede zwischen Teilzeit- und Vollzeitbeschaftigten gemacht?
Wenn ja,
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Welche Unterschiede habe ich beobachtet?

Welche Aufgaben erhalten Teilzeitkrafte eher nicht?

Welche Aufgaben erhalten sie bevorzugt?

Werden diese Unterschiede von den Vorgesetzten begrindet?
Halte ich die Unterschiede fiir gerechtfertigt?

Entsprechen die Aufgaben, die ich an meinem Arbeitsplatz zu erledigen habe, im
grol3en und ganzen meinen Winschen?
Wenn nein,

Welche Veranderungen wirde ich anstreben?

Welche Aufgaben wiirde ich gerne ibernehmen

Habe ich meine Wiinsche mit meiner Vorgesetzten/meinem Vorgesetzten dariber
gesprochen?

Habe ich eine Veranderung erreicht?

Habe ich bei den Aufgaben, die ich zu erledigen habe, Chancen mich weiter zu entwi-
ckeln und beruflich vorwarts zu kommen?



Fortbildung

>

Werden Teilzeitbeschaftigte in meinem Sachgebiet/meiner Abteilung/meinem Amt ge-
nauso wie Vollzeitbeschaftigte in PersonalentwicklungsmalRnahmen miteinbezogen?

Die Vorgesetzte/der Vorgesetzte bespricht mit allen Beschaftigten Perspektiven fir
die individuelle Berufsentwicklung bei der Stadt, im Mitarbeitergesprach vereinbar-
te Fordermalinahmen werden umgesetzt.

Der beruflichen Entwicklung von Teilzeitbeschaftigten wird weniger Aufmerksam-
keit geschenkt als der von Vollzeitbeschéaftigten (Ist das nur meine Einschatzung
oder wird diese Beobachtung von anderen geteilt, anhand welcher Kriterien?).
Teilzeitbeschaftigte werden bei uns kaum geférdert (I8sst sich das statistisch
belegen?).

Haben in meinem Arbeitsbereich Teilzeitbeschaftigte die gleichen Weiter- und Fortbil-
dungschancen wie Vollzeitbeschaftigte?

Soweit ich das beurteilen kann, ja.

Teilzeitbeschaftigte durfen seltener als Vollzeitbeschaftigte an Fortbildungsveran-
staltungen teilnehmen.

Antrage auf Besuch von Fortbildungsveranstaltungen von Teilzeitbeschaftigten
werden meistens abgelehnt.

An welchen Fortbildungen habe ich in den letzten vier Jahren teilgenommen?

Wird die Teilnahme an Seminaren, die auf Fihrungsaufgaben vorbereiten, von Teil-
zeitbeschaftigten in der Abteilung unterstutzt?

Wurde ich aufgefordert mich fiir ein solches Seminar zu bewerben?
Wurde meine Bewerbung fir ein solches von meiner Vorgesetzten/meinem Vorge-
setzten unterstutzt

Ruth Pink

Tipps zum Kommunikationsverhalten im Beurteilungsge-
sprach

Vorbemerkung
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Beurteilungsgesprache zu fuhren ist weder fiur die zu Beurteilenden noch fir deren Vorge-
setzte ein leichtes Unterfangen. Beide Seiten sind oft verunsichert, wie das Gesprach ge-
fuhrt werden soll, denn beurteilt zu werden weckt bei vielen Menschen negative Assozia-
tionen wie verurteilen, vernichten, anklagen und anderes mehr. Kein Wunder, dass ein Be-
urteilungsgesprach eher Angst als Freude bei den Betroffenen auslost.
Beurteilungsgesprache sollen Gesprache zwischen Personen sein, keine Monologe von
Vorgesetzten. Die oder der Vorgesetzte sollte ihren oder seinen Beurteilungsentwurf den
zu Beurteilenden verstandlich erlautern und sein Urteil nachvollziehbar begriinden. Die
Beschaftigten sollen ihre personlichen Sichtweisen bezlglich ihrer Arbeitsleistung einbrin-
gen kénnen.

Grundlagen zwischenmenschlicher Kommunikation

Unabhangig davon, ob es sich um Gesprache in der Arbeitswelt oder im privaten Bereich
handelt: Wissenschaftliche Untersuchungen haben immer wieder bestimmte Kommunika-
tionsgrundregeln bestatigt, die auch in einem Beurteilungsgesprach von Bedeutung sind.
Dazu einige Informationen:

Jede Kommunikation hat einen Sach- und einen Beziehungsaspekt

Dass jedes Gesprach zwei Aspekte — namlich Sache (Inhalt, Tatsache) und Beziehung
(Kontakt, emotionaler Umgang, Sympathie/Antipathie) — beinhaltet, ist mittlerweile zu ei-
nem Allgemeingut geworden. Wenn beispielsweise eine Frau nach einer Besprechung zu
einer anderen Kollegin die Sachaussage trifft ,Du, deine Beitrage heute fand ich fachlich
nicht sehr fundiert”, dann ist die Interpretation dieser Botschaft auch von der Beziehungs-
ebene der Beteiligten abhangig. Sprich: Ob diese Aussage ein Ratschlag oder eine ab-
schatzige Bemerkung ist, wird die Betroffene intuitiv vom Beziehungsaspekt zwischen ihr
und der Sprecherin abhangig machen. Beide Ebenen — Sachinformation und Beziehung —
finden stets in Kommunikationsprozessen statt. Grund genug, sich 6fter diese beiden
Aspekte bewusst vor Augen zu flihren.

Kommunikationsverhalten ist sozialisationsbedingt und damit auch geschlechtss-
pezifisch

Mannlichkeit und Weiblichkeit sind nicht nur biologische, sondern auch soziale Kategori-
en. Was ein ,richtiger Mann“ bzw. eine ,richtige Frau® ist, wird stets vom sozialen Umfeld
mitgepragt. Geschlechtsstereotype Denk- und Verhaltensmuster sind auch heutzutage
noch tief verwurzelt. Auch unser Kommunikationsverhalten bleibt davon nicht unberihrt.
So haben Untersuchungen gezeigt, dass Frauen in gemischt geschlechtlichen Gruppen
sich seltener das Wort nehmen und kurzere Wortbeitrage liefern, weniger ihre mannlichen
Gesprachspartner unterbrechen und das Gesprach durch zuhéren, lacheln, nachfragen
und anderes mehr im Fluss halten. Damit leisten zwar Frauen wichtige Beziehungsarbei-
ten, doch férdert dieses Verhalten haufig einen klaren ,Mannerbonus® in Diskussionen.
Daher sollte das Sprachverhalten von Frauen und Mannern gerade auch in beruflichen
Gesprachen, wie beispielsweise im Beurteilungsgesprach, kritisch unter die Lupe genom-
men werden.

Es ist nicht méglich, nicht zu kommunizieren

Diese doppelte Verneinung weist auf die Bedeutung nonverbaler Signale in Kommunikati-
onsprozessen hin. Manner wirken - kérpersprachlich betrachtet — oft selbstbewusster als
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Frauen. Sie stellen sich meist breitbeiniger hin, nehmen sich Raum und Platz. Dass Frau-
en dies seltener tun, hat weniger mit der Anatomie des ,schwachen Geschlechts® zu tun,
sondern mit Verhaltensmustern, die wir aufgrund unserer Sozialisation als ,typisch weib-
lich“ und ,normal“ empfinden. Ob Frau schiichtern oder keck blickt, lachelt oder weint,
stark gestikuliert oder still und bescheiden in einer Ecke sitzt — all dies hat Auswirkungen
auf das zwischenmenschliche Verhalten. Daher ist es wichtig, sich auch in Beurteilungs-
gesprachen den Einfluss kérpersprachlicher Signale auf den Kommunikationsverlauf be-
wusster zu machen.

Beurteilungsgespréche fiihren — aber wie?

Das Thema ,Beurteilungssystem® und hier insbesondere der geschlechtsspezifische
Aspekt bei Beurteilungen ist seit Jahren Schwerpunkt der Minchner Gleichstellungsstelle.
Nicht zuletzt aufgrund ihrer Initiative wurden die Richtlinien fir die dienstliche Beurteilung
der Beamtinnen und Angestellten reformiert. Das seit 01.01.1995 in Kraft getretene neue
Verfahren, welches ein Entwurfsgesprach sowie bei Bedarf ein Beurteilungsgesprach zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeiterlnnen vorsieht, soll vor allem die Bedeutung des Dialo-
ges zwischen den Beteiligten hervorheben. Der/die Mitarbeiterin hat das Recht auf verba-
le Erlauterung seiner/ihrer Beurteilung, nur schriftliche ,Notenvergabe® ist damit passé.
Der nun folgende Text geht schwerpunktmafig den Fragen nach: Wie kann das Gesprach
aus Sicht der zu Beurteilenden gefuhrt werden? Auf was sollten sie bei der Vorbereitung
und im Entwurfsgesprach achten?

Wie bereite ich mich auf dieses Gesprédch vor?

Wenn ein konkreter Gesprachstermin fir ein Beurteilungsgesprach ansteht, tut Frau gut
daran, sich intensiv darauf vorzubereiten. Sicherlich, Vorbereitung kostet immer auch Zeit,
doch es ist in Ihrem eigenen Interesse, sich vor Beurteilungsgesprachen zu fragen:

¢ Wie sehe ich mich und meinen Arbeitsplatz? (Die Arbeithilfe gibt dafiir viele Hinweise)
e Wie wird meine Vorgesetzte/mein Vorgesetzter argumentieren?

Hilfreich ist es dabei, sich an den Fragen der Checkliste zu orientieren und lhre persoénli-
chen Antworten schriftlich festzuhalten. Warum schriftlich?

e Weil Sie das, was Sie schriftlich festhalten, besser im Gedachtnis behalten.

¢ Weil Sie dadurch lhren Gedanken Struktur und Klarheit geben.

e Weil Sie so ,schwarz auf weil3“ vor Augen haben, was lhr Ziel ist.

Was gilt es wéhrend des Gespréachs zu beachten?

Nach dieser Einstimmung geht es nun konkret um lhre Beurteilung. Achten Sie darauf,

dass Sie sich mit lhrer Entwurfsverfasserin/lhrem Entwurfsverfasser auf ein gemeinsames

Vorgehen einigen, damit das Gesprach strukturiert und sachlich verlaufen kann. Drei alter-

native Vorgehensweisen haben sich in der Praxis als sinnvoll erwiesen:

1. Nach einer kurzen BegriufRung geht lhre Vorgesetzte/lhr Vorgesetzter den Beurtei-
lungsbogen Punkt fur Punkt mit ihnen durch und erlautert ihre/seine Standpunkte oder

2. Die/der Vorgesetzte fasst die Gesamtbeurteilung zusammen und fihrt lediglich einzel-
ne Fallbeispiele zur Veranschaulichung an oder

3. Mannliche oder weibliche Vorgesetzte kdnnen auch den zu Beurteilenden die Initiative
Uberlassen nach dem Motto: Wie stellen Sie sich denn den Verlauf des Gespraches
vor? Wie wollen wir beginnen? (Auch auf diese Variante sollten Sie vorbereitet sein.)
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Egal, fur welches Vorgehen Sie sich mit Ihrer/lhrem Vorgesetzten einigen, machen Sie
sich im Laufe des Gespraches immer wieder klar, dass ein Dialog von beiden Seiten ge-
fuhrt wird. Es gilt also von den unterschiedlichen, aber auch gemeinsamen Sichtweisen zu
erfahren. SchlieRlich geht es um lhren Arbeitsplatz in der Vergangenheit und in der Zu-
kunft. Dazu missen Sie Ihrer/lhrem Vorgesetzten zuhéren, Meinungen vergleichen und
selbst argumentieren. Dies ist jedoch haufig leichter gesagt als getan, denn wenn Frauen
und Manner miteinander diskutieren, ist ihre Kommunikation haufig von stereotypen Ver-
haltensmustern gepragt. Gerade in der zwischenmenschlichen Kommunikation Uberwiegt
haufig eine Geschlechterhierarchie, die zusatzlich die formalen Berufshierarchien (der
Mann als Vorgesetzter, die Frau als Mitarbeiterin) verstarkt. Hinzu kommt, dass beide Ge-
schlechter in der Wahrnehmung geschlechtsspezifischer Beurteilung meist wenig geschult
sind.

Fir das Beurteilungsgesprach heil’t dies beispielsweise, dass Sie nachfragen, sich den
Sachverhalt genau erlautern lassen, wenn Sie den Eindruck haben, lhre Vorgesetzte/lhr
Vorgesetzter kritisiert Sie fir Dinge, bei welchen sie/er einen mannlichen Mitarbeiter weni-
ger hart anpacken wirde. Teilzeitbeschaftigte Frauen, sollten besonders wachsam sein,
denn ihnen kdnnen doppelte Benachteiligungen widerfahren (mannliches contra weibli-
ches Geschlecht und Voll- contra Teilzeit). Ein Grund mehr, auf mogliche Diskriminierun-
gen im Beurteilungsgesprach zu achten und herauszufinden, wie viel ,objektive“ Akzep-
tanz der Teilzeitbeschaftigung tatsachlich entgegengebracht wird.

Im Beurteilungsgesprach sollten Sie die oder den Vorgesetzten auf keinen Fall durch Vor-
wurfe in eine Position bringen, in der sie oder er meint, sich rechtfertigen zu mussen. Es
ist ziel fUhrend Informationsfragen zu stellen, um bei allgemeinen Aussagen etwa zur Ein-
satzbereitschaft zu klaren, welche Erwartungen die oder der Vorgesetzte mit dieser Leis-
tungsanforderung verbindet.

Unabhangig von Voll- oder Teilzeitbeschaftigung dient das Gesprachs vor allem einem ge-
nerellen Austausch Gber die Zusammenarbeit der letzten vier Berufsjahre sowie einer Dis-
kussion Uber die Beurteilungsstufen anhand von Beobachtungen, Aufzeichnungen und
Beispielen. Dabei ist die Sichtweise lhrer/lhres Vorgesetzten erst mal genau so wichtig
wie lhre eigene, kritische Selbsteinschatzung. Versuchen Sie nicht um ,Noten® zu feil-
schen, sondern vertreten Sie stattdessen sachlich und sicher Ihre Auffassung, die sich in
manchen Punkten durchaus von den Beobachtungen lhrer Chefin/lhres Chefs unterschei-
det. Meinungen lassen sich dann am besten vermitteln , wenn sie mit glaubhaften Bei-
spielen untermauert werden. Nur den Beobachtungen lhrer Beurteiler_innen zu wider-
sprechen, ist wenig erfolgversprechend.

Zum Beurteilungsgesprach gehdrt Lob wie konstruktive Kritik; beides ist wichtig. Achten
Sie darauf — sofern es |Ihre Vorgesetzte/lhr Vorgesetzter nicht tut — dass kritische wie lo-
benswerte Aspekte berlicksichtigt werden. Schliel3lich sollen Sie als Mitarbeiterin nicht nur
wissen, was an Ilhrem Arbeitsstil kritisierbar ist, sondern auch, was Sie tagtaglich gut be-
waltigen.

Wie redet der Kbérper im Gesprach mit?

In jedem Gesprach findet nicht nur ein verbaler Austausch, sondern auch eine Vielzahl
nonverbaler Ausdrucksformen statt. Wir registrieren bei unseren Gesprachpartner_innen
innerhalb von Sekunden Kérperhaltung, Blick, Mimik, Gestik, Motorik — kurz: eine Vielzahl
kérpersprachlicher Ausdrucksbewegungen. Wissenschaftliche Forschungen weisen dar-
auf hin, dass nonverbale Signale haufig mehr Einfluss auf Gesprachsablaufe nehmen als
die Lautsprache, und dass das Verhalten von Frauen und Mannern nicht nur verbale, son-
dern auch nonverbale Unterschiede aufweisen. Unsere Kérpersprache ist nicht angebo-
ren, sondern anerzogen und drickt die Geschlechterverhaltnisse in unserer Gesellschaft
aus.
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So nehmen sich z. B. Frauen weniger Raum als Manner oder machen sich haufig in Ge-
sprachen im wahrsten Sinne des Wortes ,klein“ (den Stuhl halb einnehmen, Schultern
hochziehen, enge Korperhaltung u. a. m.)

Machen Sie sich bewusst, dass jeder Mensch stets auch mit seinem Kérper kommuni-
ziert. Mit unserem Korper kdnnen wir unseren verbalen Aussagen Ausdruck verleihen. So
ist es ein Unterschied, ob Sie in einem Beurteilungsgesprach aufrecht und mit fester Stim-
me sagen: ,In diesem Punkt bin ich aber anderer Meinung“ oder ob Sie denselben Satz
sagen, dabei aber hilflos Ihren Blick im Raum umherirren lassen oder still zu Boden
schauen oder diesen Satz vor sich hin flistern. Kérpersprache exakt zu deuten ist sehr
schwierig. Es gibt kein allgemein gliltiges Rezept, zumal kérpersprachliche Signale in ver-
schiedenen Kulturen unterschiedlich interpretiert werden. Da jedoch Frauen in der Regel
haufiger als Manner ,Ohnmachtsignale” aussenden, sollen die nachfolgenden Anregun-
gen lhnen helfen, sich kdrperlich sicherer im Gesprach zu verhalten:

Sieben Tipps zum korpersprachlichen Verhalten im Beurteilungs-
gesprach

1. Immer dann, wenn Sie nervds und aufgeregt sind, versuchen Sie bewusst zu atmen.
Atmen beruhigt und entspannt.

2. Nehmen Sie lhren Stuhl ganz ein. Sitzen Sie nicht auf der Stuhlkante oder rutschen
Sie nicht unruhig hin und her. Ein Stuhl ist dazu da, lhnen Halt zu geben; Stuhllehnen
dienen der Anlehnung. Versuchen Sie diese Stiitzen bewusst anzunehmen.

3. Arme und Hande sind verraterisch. Geben Sie sich im Gesprach so natirlich wie még-
lich. Legen Sie die Arme locker auf die Stuhllehne, damit Ihre natlrliche Gestik zum
Tragen kommen kann.

4. Auch die Beinhaltung ist wichtig. Testen Sie zu Hause, wie Sie sich am sichersten flih-
len. Mit beiden Beinen auf dem Boden und locker Ubereinander geschlagen oder bei-
des im Wechsel?

5. Blickkontakt schafft Kontakt zu Gesprachspartnerinnen. Blicken Sie lhre
Vorgesetzte/lhren Vorgesetzten offen an, wahrend Sie sprechen. Im Arbeitsleben gibt
es standig Situationen, in denen Sie tben kdnnen, Blickkontakt zu halten, d. h. nicht
andere anzustarren, sondern ihnen offen in die Augen zu schauen.

6. Beurteilungsgesprache sind keine Verurteilungsgesprache. Sie als zu beurteilende
Mitarbeiterin sind kein schwarzes Schaf, dass zum Schafott gebracht wird. Vermeiden
Sie also weibliche Demutshaltungen oder aggressive Korperhaltungen a la Rambo.

7. Korpersprache lasst sich standig in allen Lebensbereichen Uberprifen. Wenn Sie mit
anderen sprechen, kdnnen Sie sich hin und wieder klar machen, wie |hre Kdrperhal-
tung, Gestik, Mimik in diesem Moment ist. Dies scharft Inre Wahrnehmung. Denn wer
die Korpersprache anderer besser verstehen will, sollte sich der eigenen bewusster
sein.

Wie kann das Gespréch enden?
Beurteilungsgesprache haben eine bestimmte Zeitstruktur. So kdnnen Sie damit rechnen,
dass die Dauer eines solchen Gesprachs sich meist zwischen einer halben bis einer Stun-

de bewegt, je nachdem wie viele Differenzen oder Ubereinstimmungen es zwischen
Ihrer/Inrem Vorgesetzten und Ihnen gibt. Wenn Uber alle wesentlichen Punkte gesprochen
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worden ist, wird die Entwurfsverfasserin/ der Entwurfsverfasser das Gesprach mit einigen
abschlieRenden Worten beenden wollen. Sicherlich kennen Sie Situationen, bei denen Ih-
nen im Nachhinein noch wichtige Fragen einfallen. Beim Beurteilungsgesprach kénnen
Sie dies vermeiden, indem Sie am Ende des Gesprachs nochmals einen Blick auf Ihre
Aufzeichnungen werfen und sich fragen: Sind flr mich alle wesentlichen Punkte geklart?
Wenn beide Seiten daran interessiert sind, den Dialog sachlich und effektiv zu flihren, ist
davon auszugehen, dass eine rasche Einigung erzielt werden kann.

Das Beurteilungsgesprach aus der Sicht der zu Beurteilenden

Vorbereitung

e Checkliste durcharbeiten

¢ Eigene Aufzeichnungen, Beobachtungen, Beispiele festhalten
e Eventuell Fragen fir das Gesprach formulieren

Eroffnung

e durch die Entwurfsverfasserin, den Entwurfsverfasser

e Abstimmung Uber Vorgehensweise im Gespréach

e auf entspannte Einstimmung achten (ungestorte Besprechungsecke, keine Stérungen
von
aulden)

Hauptphase

e Austausch uber die Beurteilungskriterien

e gegenseitiges Zuhdren

e eigene Standpunkte nicht vergessen (mit Beispielen untermauern), sich eventuell Noti-
zen machen

Abschluss
e noch offene Fragen klaren
e Verabschiedung

Wenn alles vorbei ist — auch Nacharbeit ist sinnvoll

So gut wie die Vorbereitung, so griindlich sollte auch die Nacharbeit sein. Schriftlich na-
turlich! Dadurch haben Sie die Chance, den vergangenen Gesprachsverlauf nochmals
Revue passieren zu lassen. Die wichtigsten Fragen danach sind:

1. Wie war die Gesprachsatmosphare?
2. Was waren die wichtigsten Aussagen im Gesprach?
3. Was ist das Fazit des Gesprachs?

Reflektieren Sie diese Fragen gleich im Anschluss an lhr Beurteilungsgesprach. Schauen

Sie sich dazu nochmals in Ruhe Ihre Notizen an oder reden Sie mit einer vertrauen Kolle-
gin Uber das Gesprach. Sprechen Sie Uber das, was Sie gedrgert, verunsichert, aber auch
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gefreut hat. Das Reden mit anderen und deren Nachfragen klart nochmals das zurlcklie-
gende Gesprach.

Fazit:

Beurteilungsgesprache zu fiihren ist flr alle Beteiligten schwer, oft unangenehm. Verges-
sen Sie jedoch nicht, dass Ihnen diese Gesprachsform besondere Anregungen fir die ei-
gene Personlichkeitsentwicklung bietet. Denn sie zeigt deutlich auf, wo Sie in Ihrem Ar-
beitsleben stehen und welche beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten sich Ihnen bieten
kénnen. Voraussetzung ist jedoch, dass Sie Ihre Wahrnehmung scharfen und lernen, sich
selbst kritisch zu beobachten und zu bewerten. Auch wenn Beurteilungsgesprache nie-
mals richtig objektiv sein kdnnen, weil jeder Mensch subjektiv und selektiv wahrnimmt, so
konnen Sie sich dennoch bemuhen, die eigene Subjektivitat derart zu objektivieren, dass
Sie sich bei der Arbeit quasi als Auflenstehende betrachten. Zugegeben, keine leichte
Aufgabe, aber eine sinnvolle Herausforderung, mit der jedoch alle Beteiligten konfrontiert
sind: zu Beurteilende wie Beurteiler_innen. Ubertriebene Angste vor Beurteilungsgespra-
chen zu haben, ist daher unangebracht, denn es sind Bilanz- und Fordergesprache, wel-
che lhrem weiteren Berufsleben wichtige Impulse geben kdnnen. Nutzen Sie daher die
Chance zur aktiven Mitgestaltung des Gesprachs!

Ruth Pink ist Trainerin und Coach
www.ruthpink.de
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