nnnnnn
Gleichstellungsstelle
far Frauen

Geschlechtergerecht
beurteilen

Ein Leitfaden

/1




Geschlechtergerecht beurteilen —
Arbeitshilfe der Gleichstellungsstelle fiir Frauen zur Erstellung
dienstlicher Beurteilungen

1. Einleitung

2. Einfluss der gesellschaftlichen Geschlechterverhaltnisse auf Wahrnehmung und
Bewertung von Arbeitsleistungen
Popularer Irrtum: ,,Ich mache keine Unterschiede zwischen Frauen und Mannern,
fir mich zahlt nur das Arbeitsergebnis“

e Familienbild: ,Manner verdienen das Geld — Frauen kiimmern sich um die Familie*
o Hierarchieeffekt: ,Je besser die Bezahlung, desto besser muss die Beurteilung sein”
o Beurteiler (zu) oft mannlich: ,Manner an der Macht®

e Schubladen im Hirn: ,Frau ist Frau und Mann ist Mann*

e Mann prasentiert sich, Frau hat Verstandnis: ,Bescheidenheit ist eine Zier, doch wei-
ter kommt man(n) ohne ihr*

e Meinungsbildungsprozesse: ,Andere reden auch mit"
3. Priifliste zur Vorbereitung einer dienstlichen Beurteilung
3.1 Wen beurteile ich?
3.2 Welche Aufgaben sind zu leisten?

3.3 Welche fachlichen, methodischen, persénlichen und sozialen Anforderungen stel-
len sich an diesem Arbeitsplatz? Welche Klischees gilt es zu erkennen?

o Belastbarkeit — Klischee: Manner sind belastbarer

o Einsatzbereitschaft - Klischee: Manner sind einsatzbereiter und flexibler
o Duchsetzungskraft - Klischee: Manner setzen sich besser durch

e Soziale Kompetenz - Klischee: Frauen sind sozialer

e Genderkompetenz - Klischee: Gender betrifft nur Frauen

3.4. Worauf kommt es bei der Beobachtung an, die der Beurteilung zugrunde liegt?
o Direkte Beobachtung spielt eine grofte Rolle
o Die persodnliche Einstellung spielt bei der Beobachtung eine Rolle.
e Auch Konflikte beeinflussen die Beobachtung.

e Das Kommunikationsverhalten von Frau / Mann spielt bei der Beobachtung eine
Rolle.

e Die Selbstdarstellung beeinflusst die Beobachtung.

3.5. Um sich ein Bild von der Leistung lhrer Mitarbeiter*innen machen zu kénnen, miis-
sen Sie auf verschiedene Informationen und Informationsquellen zuriickgreifen.

e Was kann ich selbst beobachten?

» Wie wirken sich schriftliche Arbeitsergebnisse auf meine Beobachtung aus?
e Welche Informationen bekomme ich von anderen? Von wem?

e Nicht alle fremden Informationen entsprechen lhren eigenen Beobachtungen.



3.6. Personalentwicklung als Fiihrungsaufgabe
o Mitarbeitergesprach
o Aufgabenverteilung
o Projektarbeit
e Zielvereinbarungen
o Kiritikgesprache
e Fortbildung

3.7. Auf Teilzeitbeschiftigte und Beschiftigte, die im Homeoffice bzw. mobil arbeiten,
sollten Sie besonders achten.

o Beurteilung von Teilzeitbeschaftigten
o Beurteilung von Beschaftigten, die im Homeoffice bzw. mobil arbeiten



Grundsatz

Es ist davon auszugehen, dass Beschaftigte unabhdngig von ihrem
Geschlecht oder Festlegung ihrer Arbeitszeit gleichermalen leis-
tungsfiahig und leistungsorientiert sind. Der Indikator fiir diskriminie-
rungsfreie, gendergerechte Beurteilungen sind deshalb ausgewogene
Beurteilungsergebnisse in Bezug auf Manner und Frauen, Vollzeit-
und Teilzeitbeschaftigte sowie Beschiftigte, die im Homeoffice bzw.
mobil arbeiten.®

1. Einleitung

Beurteilen ist ein subjektiver Vorgang, da die Grundlage jeder Beurteilung von Arbeitsleis-
tung die Beobachtung von Menschen durch Menschen ist, deren Einstellungen und Werte
sich unterscheiden.

Nehmen Sie die Regelbeurteilung zum Anlass, das eigene Verhalten beim Beobachten und
Bewerten kritisch zu reflektieren! Das Beobachten von Arbeitsleistung ist kein eigener Ar-
beitsschritt. Wir beobachten das Verhalten und die Leistung der Mitarbeiter*innen in der all-
taglichen Zusammenarbeit, ohne diesem Vorgang besondere Aufmerksamkeit zu widmen.

Vor dem Verfassen einer Beurteilung ist es deshalb erforderlich, sorgfaltig zu prifen, wie
sich ein Urteil Uber die Arbeitsleistung der*des Mitarbeiterin*Mitarbeiters im Beurteilungszeit-
raum gebildet hat, welche Informationsquellen zur Verfigung standen, wie sich die Zusam-
menarbeit mit ihr oder ihm entwickelt hat, wie die Rahmenbedingungen der Arbeit waren, um
nur einige Punkte zu nennen.

Transparenz der Kriterien fir die Leistungsbewertung sowie eine differenzierte und fur
die*den Mitarbeiter*in gut nachvollziehbare Beschreibung der Arbeitsleistung tragen zur Ak-
zeptanz der Beurteilungsergebnisse bei. Nicht zu vergessen: die Qualitat der Beurteilungs-
entwurfe oder der Beurteilungen ist auch ein Kriterium fir die Beurteilung der Fihrungseig-
nung der*des Verfasserin*Verfassers.

Die Beurteilung beeinflusst ganz erheblich das berufliche Fortkommen des/der zu Beurteilen-
den. Sie vermittelt ein positives oder negatives Feedback an Mitarbeiter*innen und kann
dadurch die Arbeitsleistung beeinflussen.

Diese Arbeitshilfe soll bei Beurteilungen Anregungen und Unterstitzung geben. Der erste
Abschnitt gibt eine kurze Einfihrung zum Stand der Forschung tber den Einfluss der Ge-
schlechterverhaltnisse auf die Beurteilung von Arbeitsleistung. Im zweiten Teil ist eine Pruf-
liste mit Pruffragen, die auf Erfahrungen aus der Gleichstellungsarbeit und einschlagigen
Forschungsergebnissen aufbaut.

2. Einfluss der gesellschaftlichen Geschlechterverhiltnisse auf Wahrnehmung und
Bewertung von Arbeitsleistungen

Popularer Irrtum: ,,Ich mache keine Unterschiede zwischen Frauen und Mannern, fiir
mich zahlt nur das Arbeitsergebnis“

Nach Prof. Dr. Matthias Spdrrle, Professor fur Wirtschaftspsychologie und Referent im Rah-
men der 13. Frauenpolitischen Fachtagung des dbb beamtenbund und tarifunion, sieht das
Bild eines*einer optimalen ,Arbeitnehmer*in in der westlichen Arbeitswelt nach wie vor in

6 Vgl. Hans-Bdckler-Stiftung (Hrsg.) (2014): Gendergerechte Beurteilungen — Hinweise und Empfehlungen fur
eine gleichstellungsforderliche Gestaltung von Regelungen und Praxis, S. 38



etwa so aus: ein hellhautiger, gréRerer Mann mittleren Alters, vielleicht nicht besonders at-
traktiv, aber doch ohne markante aufierliche Fehlbildungen, der mit einer Hausfrau verheira-
tet und unbedingt leistungsbereit ist. Je mehr dieser Kriterien eine Person nicht erflillt, umso
schwerer hat sie es, im Beruf mit ihrer Leistung gesehen zu werden und Anerkennung zu fin-
den.”

Eine FUhrungskraft, die Leistung beurteilt, muss sich entsprechender Stereotype bewusst
sein und im Prozess der Beurteilung reflektieren, dass sowohl unsere (Verhaltens-) Erwar-
tungen an Frauen und Manner im Berufs- und Privatleben unterschiedlich sind, als auch die
Beurteilung des Verhaltens und der Leistung je nach Geschlecht unterschiedlich ausfallen
kann.

Unbewusst vermischen wir bei der Beobachtung von Arbeitsleistung dienstliche und ge-
schlechtsspezifische Erwartungen. Die Selbsteinschatzung, bei der Beurteilung keinen Un-
terschied zwischen Mannern und Frauen zu machen, ist in der Regel unzutreffend und zwar
gleichglltig, ob es sich um mannliche oder weibliche Fuhrungskréafte handelt.

Um die Leistung von Mitarbeiter*innen gerecht zu beurteilen, missen wir kritisch unsere ge-
schlechtsspezifischen Wahrnehmungsmuster und Bewertungen reflektieren. Ohne eine sol-
che kritische Selbstbeobachtung laufen wir Gefahr, ungewollt Frauen zu benachteiligen, da
die Verhaltenserwartungen traditionell mannlich gepragt sind.

Um das Verhalten anderer Menschen verstehen und interpretieren zu kénnen, brauchen wir
Kategorien, um das, was wir sehen und héren, einordnen zu kénnen. Das Geschlecht ist
eine der Basiskategorien bei der Klassifikation von Personen, ob im Alltag oder im Betrieb.
Die Bedeutung der Kategorie Geschlecht hat vor allem folgende Griinde:

o Das Geschlecht ist ein nicht zu Gbersehendes Merkmal, das ,ins Auge springt".

o Der Geschlechterhabitus wird von Kind an eingetibt und pragt unser Verhalten in al-
len Lebensbereichen bis in die Képersprache hinein.

e Fur Frauen wie Manner ist der Umgang miteinander einfacher, wenn sie die erlernten
geschlechtsspezifischen Verhaltenserwartungen erfiillen. Deshalb wird auch in der
Kommunikation am Arbeitsplatz auf die vertrauten geschlechtsstereotypen Verhal-
tens- und Wahrnehmungsmuster zurtickgegriffen.

Der mégliche Einfluss der gesellschaftlichen Geschlechterverhaltnisse auf die Wahrnehmung
und Bewertung von Arbeitsleistung wird anhand von sechs Beispielen naher aufgezeigt:

Familienbild:
»Manner verdienen das Geld — Frauen kiimmern sich um die Familie“

Die Anforderungen am Arbeitsplatz orientieren sich weiterhin an diesem traditionell birgerli-
chen Familienbild, auch wenn sich die gesellschaftliche Realitat Iangst verandert hat.

Frauen werden das soziale Leben und die Sorgearbeit in der Familie zuordnet, Mannern das
offentliche Leben und die Arbeitswelt. Die Bedeutung des Beitrags der Mtter zum Familien-
einkommen findet weniger Beachtung. Jlingere Frauen werden wohl tber kurz oder lang Kin-
der kriegen, flr einige Jahre oder sogar dauerhaft aus dem Beruf ausscheiden und dann al-
lenfalls in Teilzeit zurickkommen. lhre Personalentwicklung ist deshalb nicht so vordringlich,
wie die der potentiellen Vater.

7 Vgl. Spdrrle M., (2017): Verzerrte Entscheidungen — Wie das Unterbewusstsein unsere Beurteilungssysteme
manipuliert, S. 66



Die Norm ist der ganztags berufstatige, zeitlich voll flexible, mannliche Arbeithnehmer.

Die betrieblichen Belange haben fiir ihn Vorrang vor den privaten. Mit der Hierarchieebene
steigen die Anforderungen an eine ausufernde Verfligbarkeit und Prasenz am Arbeitsplatz.
Von Mannern wird erwartet, dass sie eine berufliche Karriere anstreben, von Frauen eher
nicht. Manner brauchen als Familienvater/zukinftige Familienvater und Haupternahrer eine
gute Beurteilung, um beruflich voran zu kommen.

In der dienstlichen Beurteilung von Teilzeitbeschaftigten bei der Stadt Munchen zeigt sich am
auffalligsten der negative Einfluss der Ideologie der zeitlichen Verfugbarkeit als Norm. Die
Ergebnisse des Beurteilungsjahres 2015 zeigen, dass Teilzeitbeschaftigte bei der Stadt Min-
chen immer noch im Durchschnitt schlechter beurteilt werden als Vollzeitbeschatftigte.

Die partnerschaftliche Teilung von beruflichen und privaten Aufgaben und Pflichten zwischen
Eheleuten bzw. Partnern ist zwar ein in der Theorie breit akzeptiertes Ziel der Familienpolitik,
aber die Praxis ist noch weit entfernt davon. In der Corona-Zeit und insbesondere in Zeiten
des Lockdowns hat sich die Situation in den meisten Haushalten mit Kindern verscharft. Ne-
ben den Ublichen Haushaltsarbeiten waren tUberwiegend Mutter fir Homeschooling und Kin-
derbetreuung zustandig. Es bleibt abzuwarten, wie sich das auf die Karrieren von Frauen
auswirkt.®

Hierarchieeffekt:
»Je besser die Bezahlung, desto besser muss die Beurteilung sein“

Als Hierarchieeffekt bezeichnet man die Tendenz, die Leistungen von hierarchisch héher
Stehenden besser zu bewerten als die Leistungen auf den unteren Hierarchieebenen.

In den Beurteilungsrichtlinien der Stadt Midnchen wird ein Leistungsvergleich innerhalb jeder
Besoldungsstufe oder Tarifgruppe gefordert. Jede Dienstkraft kann, unabhangig von der Hie-
rarchiestufe, in ihrem Aufgabenbereich eine hervorragende Leistung erbringen.

Bei der Stadt Minchen ist aus den Beurteilungsergebnissen allerdings ein deutlicher Hierar-
chieeffekt zwischen den Qualifikationsebenen abzulesen. Je héher die Qualifikationsebene,
umso héher sind die Chancen, eine gute und sehr gute Beurteilung zu erhalten. Im Jahr
2015 erhielt kaum ein*e Beschaftigte*r im einfachen Dienst das erste Gesamturteil, wahrend
die Chancen auf das erste Gesamturteil in der 4 QE stadtweit bei durchschittlich 29 % lagen
(je nach Referat, Geschlecht und Arbeitszeit sind die Differenzen sehr grof3).

Einschrankung: Die Chancen auf eine gute Beurteilung und damit zum beruflichen Fortkom-
men sind fur Frauen bedingt durch Familienpausen und Teilzeitbeschaftigung auch in hdhe-
ren Hierarchiestufen nach wie vor schlechter.

8 "Die Corona-Krise trifft Frauen doppelt. Weniger Erwerbseinkommen und mehr Sorgearbeit", Bettina Kohl-
rausch, Aline Zucco, Policy Brief Nr. 40 WSI, 05/2020, S. 5ff.

"Belastungen von Kindern, Jugendlichen und Eltern in der Corona-Pandemie", Bundesinstitut flir Bevolkerungs-
forschung (BiB) 2021, S. 51ff.

"Bundesweite Elternbefragung zu Homeschooling wahrend der Covid 19-Pandemie. Erkenntnisse zur Umsetzung
des Homeschoolings in Deutschland”, Anja Wildemann, Ingmar Hosenfeld, Institut fir Bildung im Kindes- und Ju-
gendalter, Zentrum fur Empirische Padagogische Forschung (zepf), Universitat Koblenz-Landau, Campus
Landau, 2020, S. 5ff.



Beurteiler oft mannlich:
,Manner an der Macht*

Bei der Stadt Minchen sind Manner in Fihrungspositionen nach wie vor Gberreprasentiert.
2014 lag der Fuhrungsunterschied zwischen Frauen und Mannern In der 2. und 3. Qualifika-
tionsebene bei 3,8 Prozentpunkten bzw. 4,5 Prozentpunkten zugunsten der Manner, in der 4.
Qualifikationsebene sogar bei 11,0 Prozentpunkten. Zudem sind mannliche FUhrungskrafte
in einigen Bereichen der Stadtverwaltung Uberreprasentiert, bspw. im Technischen Dienst
um 10,3 Prozentpunkte, im Verwaltungsdienst um 12,5 Prozentpunkte und im Bibliotheks-
dienst um 13,5 Prozentpunkte. Mannliche Beurteiler sind trotz der steigenden Zahl von
Frauen in FUhrungspositionen nach wie vor die Mehrzahl.

Dieses Ungleichgewicht kann sich auf die Beurteilungen zum einen dadurch auswirken, dass
Menschen eine Praferenz fiir Ahnlichkeit haben und damit Personen, die ihnen duferlich
ahnlich sind und mit ihnen Werte und Einstellungen teilen, positiver bewerten. Zum anderen
ist die Vorstellung dartber, was Leistung ist, noch Uberwiegend mannlich gepragt. Diese
Vorstellung beinhaltet eine Menge Mannlichkeitsstereotype, obwohl das moderne Fuhrungs-
verstandnis, welches bereits Eingang in die stadtischen Grundsatze fir Fihrung und Zusam-
menarbeit gehalten hat, neben methodischen und fachlichen auch soziale und persénliche
Anforderungen enthalt.

Arbeitsleistungen von Frauen insbesondere im Bereich sozialer und personlicher Kompetenz
werden dann haufig nicht als Leistung wahrgenommen. Der Beitrag von Frauen zu einem
positiven Betriebsklima wird zwar haufig gelobt, aber selten als Leistung gewertet. Die Kolle-
gin, die die interne Kommunikation in der Abteilung unterstitzt, zuhéren kann, personliche
Probleme von Kolleg*innen erkennt, erflillt quasi nur ihre naturgegebene weibliche Aufgabe.
Dass diese Tatigkeiten Kraft und Zeit kosten, kommunikative Kompetenz erfordern und zum
Arbeitserfolg der Abteilung oft ganz wesentlich beitragen, wird gerne tbersehen. Frauen
brauchen fir ihr berufliches Fortkommen, ebenso wie Manner, nicht nur ein freundliches Lob
fur ihren positiven Beitrag zum Betriebsklima, sondern eine gerechte Bewertung ihrer Ar-
beitsleistung einschlieRlich aller ,positiven Beitrage®.

Stellen Sie Ihre Leistungserwartungen auf den Prifstand. Die Definitionen der Leistungskrite-
rien in den Beschreibungshilfen und die Prifliste sollen eine Hilfe sein, um tradierten Denk-
mustern zu entkommen.

Schubladen im Hirn:
,Frau ist Frau und Mann ist Mann“

Das Verhaltensspektrum von Frauen wie von Mannern entspricht im Einzelfall nicht immer
den Verhaltenserwartungen an Frau und Mann, sondern ist vielfaltig und soll das auch sein.
Um die Arbeit von Frauen wie von Mannern leistungsgerecht zu beurteilen, ist es unbedingt
erforderlich, sich den Einfluss der Kategorie Geschlecht auf das eigene Verhalten und die ei-
gene Wahrnehmung bewusst zu machen.

Im Altag haben wir oft eine Art ,Geschlechterbrille* auf. Damit messen wir Verhalten einseitig
an unseren geschlechtsspezifischen Erwartungen und blenden sogar Verhaltensweisen aus,
die nicht ins Raster passen. Frauen werden andere Fahigkeiten zugeschrieben als Mannern.
Frauen wird soziale Kompetenz zugeschrieben und von ihnen erwartet, dass sie freundlicher
sind. Gleichzeitig durfen sie auch mal Schwache zeigen. Mannern wird Durchsetzungs-
starke, strategisches rationales Denken zugeschrieben und von ihnen erwartet, dass sie
bspw. mit aggressiven Klientinnen*Klienten gut umgehen und stressige Situationen besser
bewaltigen konnen. Sie durfen sich abgrenzen. Diese als mannlich geltenden Fahigkeiten
werden tendenziell hdher bewertet als weibliche.



Fur Frauen wie Manner ist der Umgang miteinander zunachst einfacher, wenn sie die erlern-
ten geschlechtsspezifischen Verhaltenserwartungen erfiillen. Deshalb wird auch in der Kom-
munikation am Arbeitsplatz auf die vertrauten geschlechtsstereotypen Verhaltens- und Wahr-
nehmungsmuster zurtickgegriffen.

Bei der Beurteilung geht es darum, die tatsachlichen Arbeitsergebnisse und die Arbeitsleis-
tung zu bewerten, nicht die (vermeintlichen) Charaktereigenschaften der Personen.

Mann prasentiert sich, Frau hat Verstandnis:
,Bescheidenheit ist eine Zier, doch weiter kommt man(n) ohne ihr*

Zwei Beispiele aus Forschungsergebnissen: In der Prasentation ihrer Leistungen unterschei-
den sich Frauen und Manner zum Teil noch erheblich. Frauen prasentieren sich haufig weni-
ger offensiv und selbstbewusst als Manner. Frauen unterschatzen eher ihr Kénnen, wahrend
Manner eher zur Selbstiberschatzung neigen. Vorgesetzte bewerten Mitarbeiter, die sich
L=uber Wert" verkaufen, tendenziell positiver als Mitarbeiterinnen, die ihre Arbeit selbstkritisch
und realistisch darstellen.

Vorgesetzte, nicht nur mannliche, besprechen fachliche Themen haufiger mit Mitarbeitern,
wahrend sie mit Mitarbeiterinnen, entlang den Geschlechtsrollenstereotypen, eher tber sozi-
ale Themen aus dem eigenen Umfeld oder im Team sprechen. Mitarbeiter*innen erhalten so-
mit weniger Moglichkeiten ihre fachliche Kompetenz zu zeigen als ihre Kollegen.

Meinungsbildungsprozesse:
»+Andere reden auch mit“

Grundsétzlich ist zu beachten, die Informationen Dritter sind gleichermal3en geschlechterge-
pragt, wie die eigenen, Vorsicht ist geboten. Ein Beispiel aus der Praxis, das durch For-
schungsergebnisse bestatigt wird: Ein Kunde beschwert sich bei Ihnen Uber eine Mitarbeite-
rin, weil diese stur und unfreundlich war und fir sein Anliegen kein Verstandnis hatte. Fakt
war, der Kunde hatte nicht alle erforderlichen Unterlagen mitgebracht und wollte, dass die
Mitarbeiterin weiblich einflihlsam dartber hinweg sieht. lhre korrekte und sachlich vorgetra-
gene Ablehnung empfand er als unfreundlich. Bei einem Sachbearbeiter hatte er sie eher ak-
zeptiert, eventuell sogar als Durchsetzungsfahigkeit respektiert.

Negative Beobachtungen aus dem ,kollegialen® Umfeld oder aus benachbarten Bereichen
kénnen von Konkurrenzinteressen geleitet sein.

Jedes personliche Werturteil kann durch Sympathie oder Antipathie gegen die Person oder
die von ihr vertretenen Anliegen beeinflusst werden.

3. Priifliste zur Vorbereitung einer dienstlichen Beurteilung
3.1. Wen beurteile ich?
Wichtige Daten der oder des zu Beurteilenden:

Geschlecht

Alter

Eingruppierung/Besoldungsgruppe, seit wann
Familidre Verpflichtungen



Vollzeit/Teilzeit (Stundenmal)

Arbeitszeiteinbringung im Biro / Homeoffice bzw. beim mobilen Arbeiten

Anderung der Arbeitszeit, wann

Ausbildung

Zeitraume fiir die Ubernahme von zusétzlichen Tatigkeiten und Sonderaufgaben; ggf.
Leistungseinschrankungen

e Zielvereinbarungen

3.2. Welche Aufgaben sind zu leisten?

Vor dem Erstellen einer Beurteilung ist es notwendig zu prifen, welche Aufgaben (Haupt-
und Nebenaufgaben) im Beurteilungszeitraum zu erflillen waren. Legen Sie der Priifung die
Stellenbeschreibung (soweit aktuell) oder die letzte Ausschreibung fir diese Stelle zu
Grunde. Die gezeigte Leistung ist immer in Bezug auf die zu verrichtenden Tatigkeiten zu be-
urteilen. Die subjektive Annahme Uber die allgemeine Leistungsfahigkeit der Person ist zu
vermeiden.

Im Arbeitsalltag gibt es neben den Aufgabenschwerpunkten eine Reihe scheinbar neben-
sachlicher Aufgaben, die flr das Gelingen der Aufgaben des Einzelnen oder des Teams
wichtig sind. Beispiele: Ubernahme von Aufgaben, weil Kolleginnen oder Kollegen krank
sind, Telefondienst fir Kolleginnen oder Kollegen, die dienstlich unterwegs sind, eine prazise
und offene Weitergabe von Informationen, die Vermittlung von Konflikten, die Organisation
kleiner Geburtstagsfeiern und einiges mehr. Solche innerbetrieblichen Dienstleistungen, die
von Kolleginnen aber auch Kollegen ganz selbstverstandlich Gbernommen werden, kdnnen
schnell Gbersehen werden. Von Frauen wird oft ein groRerer Beitrag zur Férderung des Be-
triebsklimas erwartet als von Mannern.

3.3 Welche fachlichen, methodischen, persénlichen und sozialen Anforderungen be-
stehen am Arbeitsplatz? Welche Klischees gilt es zu erkennen?

Stellen Sie dem Aufgabenprofil das Anforderungsprofil gegenuber:

e Die Erfiillung welcher Anforderungen ist fir den Arbeitserfolg wichtig?

e Anhand welcher Kriterien beurteilen Sie, ob und in welchem Umfang die Anforderun-
gen erfullt werden?

Was ist die Grundlage fir diese Kriterien?

Gibt es dazu klare Vorgaben von oben?

Waren die Wirkungen der Kriterien auf Frauen und auf Manner ein Thema?

Ist die Gewichtung einzelner Anforderungen transparent und der Funktion angemes-
sen?

Helfen kann es auch, wenn Sie die Kriterien mit anderen Sachgebietsleitungen der Abteilung
abstimmen bzw. in lnrem Sachgebiet diskutieren.

Fachliche und methodische Anforderungen kénnen in der Regel aufbauend auf dem Anfor-
derungsprofil der Stelle relativ genau und aufgabenspezifisch beschrieben werden. Das er-
leichtert die Beurteilung, aber auch hier sind Grundlage der Bewertung Informationen aus ih-
rer subjektiven Beobachtung.

Weniger klare Konturen haben die personlichen 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. Gerade
hier spielen Klischees eine ungute Rolle. Die unsichtbaren Hurden fir das berufliche Fort-
kommen von Frauen finden sich haufig im Bereich persénlicher Anforderungen.
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Im Folgenden finden Sie einige Beispiele als Reflexionshilfe:

Belastbarkeit
Klischee: Manner sind belastbarer

Hinter dem Begriff Belastbarkeit verbirgt sich eine Reihe von méannlich besetzten Verhaltens-
erwartungen, wie Bereitschaft zu Uberstunden, Durchhaltevermégen in Krisensituationen,
Ruhebehalten bei hohem Zeitdruck.

Seltener wird Belastbarkeit verbunden mit Schalterdiensten, Umgang mit schwierigen Kun-
den, Umgang mit Publikum in schwierigen Lebenslagen, Konfliktberatung. Hier kommt es
wesentlich an auf soziale Kompetenz, Einfihlungsvermdogen, Verstandnis, aber auch auf das
Sich-abgrenzen-Kdénnen. Die tatsachlich hohen Belastungen solcher tberwiegend von
Frauen ausgelbten Tatigkeiten finden in der Regel nicht die gleiche Anerkennung wie mann-
lich definierte Belastungen. Frauen mit Kinderbetreuungsaufgaben, insbesondere Teilzeitbe-
schaftigte, gelten wegen dieser hauslichen Pflichten haufig von vornherein als weniger be-
lastbar. Das ist eine Zuschreibung, die der Uberpriifung nicht standhalt. Es ist deshalb not-
wendig, bei dem Leistungskriterium Belastbarkeit genau hinzuschauen.

e Was heildt fir mich eigentlich Belastbarkeit?

e Anhand welcher Kriterien beurteile ich, ob eine Mitarbeiterin/ein Mitarbeiter belastbar
ist?

e Sind diese Kriterien fur die unterschiedlichen Arbeitsanforderungen in meiner Dienst-
stelle angemessen?

o Welche Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter in meinem Sachgebiet halte ich fur belast-
bar, wie komme ich zu dieser Einschatzung?

e Konnen sich die Rahmenbedingungen und Anforderungen des Arbeitsplatzes auf
Frauen und Manner unterschiedlich belastend auswirken?

Einsatzbereitschaft
Klischee: Manner sind einsatzbereiter

Am einfachsten und oberflachlichsten Iasst sich Einsatzbereitschaft an der Bereitschaft zu
Uberstunden festmachen. Die Zahl der Uberstunden ist aber nur bedingt tauglich, eine hohe
Einsatzbereitschaft fiir die Arbeit zu bewerten. Uberstunden kénnen auch ein Indikator fiir
eine unzureichende Organisation der eigenen Arbeit oder sogar von Uberforderung sein.
Frauen und Manner mit Familienpflichten, ob sie Teilzeit oder Vollzeit arbeiten, geraten
schnell ins Hintertreffen, wenn Uberstunden zum MaR fiir berufliches Engagement werden.
Teilzeitbeschaftigte mussen ihre Arbeitsablaufe gut planen und sich die Zeit einteilen, um
Aufgaben termingerecht zu erledigen. lhre Einsatzbereitschaft zeigt sich beispielsweise in
der hohen Intensitat der Arbeit. Diese lasst sich aber sehr viel schwerer bemessen als Uber-
stunden.

e Wer leistet in meiner Dienststelle wie oft Uberstunden?
e Wie oft mache ich selbst Uberstunden?

» Wie reagiere ich, wenn eine Dienstkraft aus nachvollziehbaren personlichen Griinden
keine Uberstunden machen kann? Erwarte ich dann, dass Arbeit mit nach Hause ge-
nommen wird?

e Welche Stellung haben in meiner Dienststelle Beschaftigte, die haufiger Uberstunden
leisten?

Uberlegen Sie, wer in Inrem Sachgebiet im Beurteilungszeitraum nicht nur einsatzbereit war,
sondern sich inhaltlich fir die Aufgaben der Dienststelle engagiert hat. Beispiele:



Ubernimmt Aufgaben, die nicht beliebt aber wichtig sind;

e Unterstutzt aktiv Kolleg*innen

e in der Einarbeitungsphase;

e Ubernimmt Termine zu uniiblichen Arbeitszeiten, wie Abendtermine (Eltern mit Kin-
derbetreuungsaufgaben brauchen langere Vorlaufzeiten bei der Ubernahme von Ter-
minen, da sie die Kinderbetreuung regeln missen, das darf nicht negativ gewertet
werden);

o Ist bereit, neue Aufgaben, die bisher nicht Teil des Arbeitsplatzes waren, zu tiberneh-
men;

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

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

e Gibt regelImafig Wissen an andere Bereiche weiter, um zu einer effizienten Aufga-
benerledigung beizutragen;

o Reflektiert Arbeitsinhalte und —ablaufe und macht Verbesserungsvorschlage.

Durchsetzungskraft
Klischee: Manner setzen sich besser durch

Von Mannern wird Durchsetzungskraft, von Frauen Kompromissbereitschaft erwartet. Um
den geschlechterstereotypen Zuschreibungen gegenzusteuern, sollten Sie bezogen auf den
Arbeitsplatz der und des zu Beurteilenden prifen:

e Was heildt fir mich Durchsetzungskraft (kurzfristige Strategie: Macht einsetzen, ohne
auf Widerspruch einzugehen; langfristige Strategie: Uberzeugungskraft einsetzen,
damit Akzeptanz entsteht)?

o Bei welchen Arbeitsaufgaben ist in welcher Form Durchsetzungskraft notwendig?

o Welche Auspragung von Durchsetzungskraft akzeptieren externe und interne Kundin-
nen/Kunden bei weiblichen und mannlichen Beschaftigten? Wie beobachte ich die
Umsetzung?

e Schatze ich das Durchsetzungsvermogen von Frauen und Mannern unterschiedlich
ein?

Soziale Kompetenz
Klischee: Frauen sind sozialer

Soziale Kompetenz, wie z.B. Einfihlungsvermdgen, Kompromissbereitschaft, harmonische
Kommunikations- und Konfliktfahigkeit, wird von Frauen erwartet.

Soziale Fahigkeiten spielen bei der Stadt eine zentrale Rolle bei der Personalauswahl, insbe-
sondere bei Fihrungspositionen. Welche Aspekte eine Rolle spielen, hangt von der Arbeits-
aufgabe ab. Publikumsverkehr verlangt in hohem Male soziale Kompetenz insbesondere in
der Kommunikation und Konfliktbewaltigung. Um der oder dem zu Beurteilenden gerecht zu
werden, prufen Sie bezogen auf den konkreten Arbeitsplatz:

Welche Anforderungen stelle ich an Flhrungskrafte, welche an die Mitarbeiter*innen abhan-
gig von ihrer Beschaftigung im Sachgebiet?

o Welche soziale Kompetenz erfordert die erfolgreiche Aufgabenerledigung?

e Wie wird soziale Kompetenz im Umgang mit internen und externen Gesprachspartne-
rinnen/-partnern gelebt?

o Wie agiere ich selbst, welche Verhaltensweisen sind mir besonders wichtig bzw. wel-
che kann ich nicht akzeptieren?
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Genderkompetenz
Klischee: Gender betrifft nur Frauen

Geschlechterfragen werden gemeinhin Frauen zugeordnet. Frauen sind nicht qua Ge-
schlecht kompetenter in Sachen Geschlechterverhaltnisse als Manner.

Bei Genderkompetenz handelt es sich nicht um persdnliche Fahigkeiten, sondern um Fach-
wissen und die Bereitschaft und Fahigkeit, dieses Wissen kompetent im Arbeitsalltag umzu-
setzen. Dieser Auftrag gilt sowohl fir Manner als auch fir Frauen.

Was erfordert die Umsetzung von Gender Mainstreaming?

e Kenntnisse Uber die Grundlagen der Gleichstellungspolitik fir Frauen und Manner bei
der Stadt;

¢ Geschlechtsdifferenziert auf Bedirfnisse von Frauen und Mannern, intern wie extern
einzugehen;

e Sich eigener Vorurteile und Klischees bewusst zu sein, geschlechtsspezifische Rol-
lenerwartungen zu reflektieren;

o Auf die Sprache/Kérpersprache zu achten, Frauen und Manner einzubeziehen und
nicht abzuwerten;

o Frauen am Arbeitsplatz gleichwertig in die Aufgaben, die Verantwortung und Gespra-
che einzubeziehen;

o Beschaftigte mit Familienpflichten, insbesondere Teilzeitbeschaftigte, zu férdern.

3.4. Worauf kommt es bei der Beobachtung an, die der Beurteilung zugrunde liegt?
Direkte Beobachtung spielt eine groRe Rolle.

Die zu Beurteilenden kénnen wir nur in Ausschnitten bei der Erbringung ihrer Arbeitsleistung

beobachten, etwa bei einer gemeinsamen Arbeit an einer Aufgabe, bei der Anleitung und bei
Gesprachen Uber Arbeitsaufgaben, auf Besprechungen und Sitzungen. Der Umgang mit Bur-
ger*innen, Arbeitskontakte mit Kolleg*innen, die Mitarbeit an Projekten, in Arbeitskreisen ent-
zieht sich meist unserer direkten Beobachtung.

o Wie oft habe ich mit der*dem Mitarbeiter*in Kontakt (persdnlichen, telefonischen,
Uber Videokonferenz oder Uber E-Mail)?
e Sind diese Kontakte Gberwiegend arbeitsbezogen?
e Welcher Art sind diese arbeitsbezogenen Kontakte in der Regel
e Arbeitsauftrag und Erlauterung,
Besprechung einzelner Arbeitsaufgaben, Teambesprechungen,
Vermittlung von Anregungen fir die Arbeit,
Gesprache Uber Ubergreifende Aufgaben der Dienststelle,
Zusammenarbeit in einer Arbeitsgruppe,
Lob, positive Riickmeldungen, Kritikgesprache, anderes?

Die personliche Einstellung spielt bei der Beobachtung eine Rolle.

Achten Sie darauf, dass persdnliche Sympathien nicht zu Vor- oder Nachteilen flr einzelne
Beschaftigte flihren.
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Wie haufig Sie Kontakt mit Mitarbeiterinnen haben, hangt mit Ihrer Einstellung zusammen.
Am Arbeitsplatz kdnnen Sie sich die Menschen, mit denen Sie Kontakt haben, nicht aussu-
chen, ein korrekter Umgang miteinander ist dienstlich gefordert. Am Arbeitplatz wie im Privat-
bereich gibt es Leute, mit denen Sie lieber Kontakt haben als mit anderen.

e Wenn ich eine der Ublichen Arbeitswochen in meinem Sachgebiet betrachte, spreche
ich mit einzelnen Mitarbeiter*innen haufiger als mit anderen?

e Sind einzelne Mitarbeiter*innen kontaktfreudiger als andere?

o Hangt die Haufigkeit der Kontakte mit der Arbeitszeit (z. B. Teilzeitarbeit) zusammen?

e Sind mir die Arbeitszeiten der Teilzeitkrafte gelaufig?

Warum entstehen die persdnlichen Kontakte?

Weil die*der Mitarbeiter*in haufig selbst die Initiative zum Gesprach sucht?
Weil sie oder er Uber gute Fachkenntnisse verfugt?

Weil sie oder er Anleitung braucht?

Weil die*der Mitarbeiter*in i. d. R. Arbeitsauftrage bereitwillig annimmt?
Weil wir gemeinsame Sichtweisen, Interessen, Hobbies teilen?

Weil sie oder er mir sympathisch ist?

Auch Konflikte beeinflussen die Beobachtung.

Konflikte am Arbeitsplatz lassen sich auch bei gutem Einverstandnis nicht immer vermeiden.
Ein aktueller Konflikt kann kurzfristig oder langer eine jahrelange gute Zusammenarbeit tber-
schatten.

Wie lange liegt der letzte Konflikt mit der*dem zu beurteilenden Mitarbeiter*in zurtick?
War das der einzige Konflikt oder kam es haufiger zu Konflikten?

Was war der Anlass fur diesen Konflikt?

Wie war der Konfliktverlauf?

Konnte der Konflikt fir beide Seiten befriedigend gelést werden?

Gibt es noch ungeltste Konflikte?

Das Kommunikationsverhalten von Frau / Mann spielt bei der Beobachtung eine Rolle.

Unser Kommunikationsverhalten ist bis in die K&persprache hinein stark von den erlernten
Geschlechtsrollen gepragt. Die Ergebnisse der Kommunikationsforschung weisen darauf hin,
dass Frauen in geschlechtergemischten Gruppen haufig benachteiligt werden. Frauen haben
damit schwierigere Bedingungen als Manner, um ihre Ideen einzubringen und ihre Leistun-
gen darzustellen.

Eine kritische Selbstbeobachtung bei Gesprachen mit den Mitarbeiter*innen kann Hinweise
auf unbeabsichtigte Formen der Ungleichbehandlung geben:

e Spreche ich haufiger mit Mitarbeiterinnen oder mit Mitarbeitern?

e Gibt es Themen, die ich eher mit Mitarbeiterinnen oder eher mit Mitarbeitern berede?

o Hore ich den Mitarbeiterinnen genauso lange und genauso intensiv zu wie Mitarbei-
tern?

e Wie schnell gebe ich einer Mitarbeiterin / einem Mitarbeiter Ratschlage?

o Wie reagiere ich, wenn mir eine Mitarbeiterin widerspricht und wie bei einem Mitarbei-
ter?

e Wie reagiere ich, wenn ein Mitarbeiter emotional ist und wie bei einer Mitarbeiterin?

e Mit wem bespreche ich schwierige Aufgaben im Vorfeld?
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Mit wem bespreche ich wichtige Termine oder Ereignisse nach?
Von wem nehme ich Vorschlage fir die Erledigung von Aufgaben an?

Wenn ich an die Sitzungen in meinem Sachgebiet denke, wie ist der Ubliche Ablauf von
Teambesprechungen:

Wer redet haufig? Wer redet lange?

Wer wird haufiger unterbrochen? Wem wird aufmerksam zugehort?
Wer findet Resonanz mit ihren oder seinen Vorschlagen und Ideen?
Wer unterstitzt wen bei Diskussionen?

Gibt es Wortfuhrerinnen oder Wortfuhrer?

Die Selbstdarstellung beeinflusst die Beobachtung.

Untersuchungen weisen darauf hin, dass Manner sich mehr Raum fir ihre Selbstdarstellung
nehmen und auch mehr Raum erhalten, um Uber die eigenen Leistungen zu berichten.
Frauen sind in der Regel erziehungsbedingt zurickhaltender und bescheidener. Von den
Vorgesetzten wird ihnen haufig fur ihre Selbstdarstellung auch weniger Zeit eingerdumt als
den Kollegen.

Die Prasentation der Ergebnisse der Arbeit, Berichte liber den Fortgang von Projekten, Uber
erfolgreiche Problemldsungen sind aber wichtige Informationsquellen Gber die Arbeit der
Dienstkraft.

Welche Moglichkeiten haben die Mitarbeiterinnen und die Mitarbeiter, die Ergebnisse
ihrer Arbeit vorzustellen?
Fordere ich Mitarbeiterinnen genauso oft wie Mitarbeiter auf, Gber ihre Arbeit zu be-
richten?
Wie viel Zeit nehmen Mitarbeiterinnen und wie viel die Mitarbeiter flr ihre Selbstdar-
stellung in Anspruch? Habe ich Gberprift, ob Frauen die gleichen Chancen haben,
ihre Arbeit darzustellen, wie ihre Kollegen?
Wie reagiere ich, wenn:
e eine Mitarbeiterin sich selbstbewusst Raum fir die Darstellung ihrer Arbeit
nimmt?
e eine Mitarbeiterin / ein Mitarbeiter die Ideen oder Leistungen anderer als sei-
nen Erfolg verkauft?
e eine Mitarbeiterin / ein Mitarbeiter objektive Erfolge als Glick / Zufall bezeich-
net?
o die Mitarbeiterin / der Mitarbeiter Gber Probleme und Schwachen in der Bear-
beitung spricht?
o die Mitarbeiterin / der Mitarbeiter sich selbstsicher gibt und nicht tber Prob-
leme und Schwachen in der Bearbeitung spricht?

3.5 Um sich ein Bild von der Leistung lhrer Mitarbeiterinnen machen zu kénnen, miis-
sen Sie auf verschiedene Informationen und Informationsquellen zuriickgreifen.

Um sich ein méglichst umfassendes Bild dartiber zu machen, wie lhr Urteil Gber Mitarbei-
ter*innen zu Stande kommt, missen Sie sich Uiber Informationsarten und Informationsquellen
und deren Bedeutung klar werden.
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Was kann ich selbst beobachten?
Wenn ich die Aufgaben der oder des zu Beurteilenden durchgehe

o Welchen Anteil der Arbeit der oder des zu Beurteilenden kann ich unmittelbar selbst
beobachten?

o Bei welchen Aufgaben kann ich sie oder ihn direkt beobachten? Welche Bedeutung
haben diese Téatigkeiten fiir den Erfolg ihres oder seines Aufgabenbereichs?

o Welche Arbeitsvorgange sind meiner direkten Beobachtung nicht zuganglich? Spie-
len diese bei der Aufgabenerfillung eine zentrale Rolle?

o Wie kann ich die Qualitat und die Ergebnisse der beobachteten Arbeitsvorgange pru-
fen? Welche Qualitatsmalstébe lege ich an?

Wie wirken sich schriftliche Arbeitsergebnisse auf meine Beobachtung aus?

Aus vielen Untersuchungen ist bekannt, dass das Geschlecht eine Rolle bei der Bewertung
von Texten spielen kann. Texte von Frauen werden tendenziell schlechter eingestuft als die
von Mannern. Die Anforderungen an die Qualitat von Schriftstiicken sind in Verwaltungen
haufig von den Vorstellungen eines juristisch exakten Verwaltungsvollzugs gepragt. Diese
sind fur viele Aufgaben in einer modernen Verwaltung nicht mehr stimmig. Die tradierte Ver-
waltungssprache ist mannlich gepragt. Beschaftigte mit unterschiedlichen Ausbildungsrich-
tungen, Frauen und Manner kénnen in der Art der Darstellung von Sachverhalten voneinan-
der stark abweichen. Mit der Anerkennung von verschiedenen Wegen zum Ziel tun sich noch
manche Vorgesetzte schwer.

Die schriftlichen Arbeitsergebnisse sind eine weitere direkte Informationsquelle, die aber wie-
derum nur einen Teil der Arbeit abbildet.

Wie oft lese ich schriftliche Arbeitsergebnisse der Mitarbeiterin / des Mitarbeiters?
Wie bewerte ich die schriftlichen Arbeitsergebnisse?

e Meine Bewertungskriterien richten sich nach Aufgabe und Status der*des Mitarbeite-
rin'Mitarbeiters.

e Welche Kriterien sind mir wichtig? Z.B. blirgernahe, verstandliche Sprache; gute For-
mulierungen; folgerichtige Darstellung des Sachverhalts und des Ergebnisses;
knappe pragnante Darstellung des Sachverhalts; Sorgfalt in der Bearbeitung?

e Vermittle ich meine Kriterien den Mitarbeiter*innen anschaulich und transparent?

o Ist die Gewichtung der einzelnen Kriterien geschlechtergerecht und fur alle Mitarbei-
terinnen in derselben Funktion und Entgelt- bzw. Besoldungsgruppe gleich?

Welche Informationen bekomme ich von anderen?

Auch die Informationen Dritter sind von Interessen, Wertvorstellungen und vom Geschlecht
gepragt, Vorsicht ist geboten.

Kund*innen legen an die Qualitat der Dienstleistungen von Frauen einen hdheren Mal3stab
an als bei Mannern. Entsprechend dem Geschlechtsrollenstereotyp werden von Frauen
mehr EinfGhlungsvermégen, mehr Freundlichkeit, mehr Service erwartet.

Achten Sie beim Urteil externer Partner*innen auf deren betriebliches Umfeld. In der Zusam-
menarbeit mit Frauen auf der gleichen Ebene haben einige noch wenig Erfahrung, schatzen

14



die fachliche Kompetenz von Frauen geringer ein und messen sozialer Kompetenz eher we-
nig Bedeutung bei.

Wie bilde ich mir ein Urteil Uber die Anteile der Tatigkeit der*des Mitarbeiterin*Mitarbeiters,
die ich nicht beobachten kann?

e Durch die Verwertbarkeit der Arbeitsergebnisse?

e Durch Informationen von den Mitarbeiter*innen selbst, mindliche Berichte, Arbeits-
nachweise, Aktennotizen?

Durch Information von anderen Mitarbeiter*innen oder Vorgesetzten?

Durch Informationen externer Kooperationspartnerinnen?

Durch Information von Personen, fir die die Dienststelle Dienstleistungen erbringt?
Interne / externe Kund*innen?

Durch andere Informationsquellen; welche sind das?

Welche Informationen sind fiir mich besonders wichtig?

e Welchen Raum nehmen die Informationen der*des Mitarbeiterin*Mitarbeiters selbst
ein bei der Beurteilung ihrer oder seiner Arbeitsleistung?

e Welchen Stellenwert haben die Informationen von Vorgesetzten fur meine Urteilsbil-
dung?

e Gibt es Kolleg*innen oder Mitarbeiter*innen, deren Urteil mir besonders wichtig ist?

e Warum ist mir das Urteil bestimmter Kolleg*innen wichtig? Wegen Fachwissen, Be-
rufserfahrung, Beobachtungsgabe, guter personlicher Beziehung ...?

e Welchen Einfluss hat das Urteil von Kund*innen insgesamt?

e Welche Wirkung hat das Urteil einflussreicher Kund*innen?

e Welchen Einfluss haben externe Partner*innen, mit denen es viele Kooperationsbe-
ziehungen gibt?

e Welche Wirkung hat das Urteil einflussreicher Partner*innen?

Nicht alle fremden Informationen entsprechen lhrer eigenen Beobachtung.

Wie gehe ich mit Informationen von Vorgesetzten, von Kolleg*innen oder Mitarbeiter*innen
um, die sich deutlich von meiner Einschatzung der Arbeitsleistung der betreffenden Mitarbei-
terin oder des Mitarbeiters positiv oder negativ unterscheiden?

e Solche Informationen sind flr mich Anlass genau nachzufragen, welche Beobachtun-
gen der Informationsgeberin oder des Informationsgebers der Beurteilung zugrunde
liegen und nach welchen Kriterien sie oder er bewertet hat.

e Ich uberprife kritisch meine eigenen Beobachtungen.

e Ich bespreche meine Eindricke mit einer kompetenten Vertrauensperson.

3.6. Personalentwicklung als Fiihrungsaufgabe

Personalentwicklung ist Fliihrungsaufgabe. Die Stadt hat fur die Férderung der Mitarbeiter*in-
nen zahlreiche PE-Instrumente eingefiihrt.
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Mitarbeitergesprach
Bei der Stadt ist das jahrliche Mitarbeitergesprach Pflicht. Uberlegen Sie:

e Habe ich mit allen Mitarbeiter*innen in Voll- und Teilzeit ein Mitarbeitergesprach ge-
fuhrt und habe ich dabei Ziele vereinbart?

e Habe ich den Mitarbeiter*innen in diesem Gesprach ausfiihrlich die Moglichkeit gege-
ben, Wiinsche, Anregungen und Kritikpunkte zum Ausdruck zu bringen?

e Habe ich die Winsche gepruft und waren meine Entscheidungen sachgerecht und
fair?

e Habe ich im Gesprach Uber die Aufgabenverteilung sowie Gber Férderungs- und
Qualifizierungsmaflinahmen gesprochen? Mit welchem Ergebnis?

Aufgabenverteilung

Die Verteilung von Aufgaben ist ein wichtiges Instrument der Personalentwicklung und der
Verteilung von Chancen fir eine personliche Weiterentwicklung. Durch die unterschiedliche
Verteilung von Routine und herausfordernden Aufgaben werden die Weichen gestellt. Einge-
schrankte zeitliche Verfligbarkeit von Beschaftigten mit Familienpflichten, insbesondere Teil-
zeitkraften, kann dazu fihren, dass sie vorwiegend Routineaufgaben erhalten. Ein gern ge-
brauchtes Argument ist, man misse Miitter vor Uberlastung ,schiitzen®. Von Fuihrungskréf-
ten wird aber erwartet, dass sie gemeinsam mit Eltern Spielrdume flr Herausforderungen
und Weiterentwicklung ausloten.

e Wie und nach welchen Kriterien habe ich im Beurteilungszeitraum den Mitarbeiter*in-
nen Aufgaben Ubertragen?

e Wenn Frauen und Manner, Teilzeit- und Vollzeitbeschaftigte in vergleichbaren Positi-
onen arbeiten, welche Aufgaben habe ich den Mitarbeiterinnen, welche den Mitarbei-
tern tUbertragen?

e Wer hat die anspruchsvolleren Aufgaben erhalten und damit auch die Mdglichkeit auf
gute Entwicklungschancen?

e Wurden einzelne Mitarbeiter*innen wiederholt mit anspruchsvollen Aufgaben betraut?
Wenn ja, warum gerade diese?

Projektarbeit

Die Mitarbeit in einem Projekt bietet die Chance, die fachlichen und methodischen Kennt-
nisse zu erweitern, Erfahrungen in der Bearbeitung neuer Aufgaben zu sammeln, Leistungs-
vermogen an einem gréReren Aufgabenspektrum nachzuweisen und in der Projektleitung
FUhrungskompetenz zu erwerben. Fur Projektarbeit gibt es in der Regel keine oder nur eine
geringe Freistellung von der Hauptaufgabe. Das erschwert die Teilnahme von Teilzeitbe-
schaftigten, die Kinder betreuen oder Angehoérige pflegen. Um diese Gruppe, die gesell-
schaftlich notwendige Arbeit leistet, nicht zu benachteiligen, sollten im Einzelfall Lésungen
ausgehandelt werden, die eine Teilnahme ermdglichen.

e An welchen Projekten waren im Beurteilungszeitraum Mitarbeiter*innen (Frauen und
Manner, Vollzeit und Teilzeit, mit/ohne Betreuungspflichten) beteiligt? Wie kam die
Entscheidung zustande?

o Welche konkreten Aufgaben und Funktionen hatten die Einzelnen in den jeweiligen
Projekten?

o Welchen Mitarbeiter*innen wurde durch Arbeitsentlastung eine Beteiligung an der
Projektarbeit ermdglicht?

16



Zielvereinbarungen

Welche Arbeitsziele habe ich im Beurteilungszeitraum mit der*dem Mitarbeiter*in vereinbart?

Qualitat der Zielvereinbarung

Hatten die Mitarbeiter*innen die Mdglichkeit, die Zielvereinbarung mitzugestalten?
War es ein partnerschaftlicher Vereinbarungsprozess?

Haben Mitarbeiter*innen Zielvorschlage eingebracht?

Wurden Teilschritte vereinbart? Wie beteilige ich mich selbst an der Umsetzung?
Wie haben sich diese Gesprache auf die Ergebnisse der Arbeit ausgewirkt? Haben
die Arbeitsergebnisse den Vereinbarungen entsprochen?

Kritikgesprache

Habe ich, wenn ich Kritik an Arbeitsergebnissen oder dem Verhalten der Mitarbeiterin / des
Mitarbeiters hatte, diese gedufRert und erlautert

aktuell nach dem Ereignis, das zur Kritik Anlass gab, oder erst spater
erst wenn einige Kritikpunkte zusammengekommen waren

selten oder nie

erst anlasslich der dienstlichen Beurteilung?

Ergebnisse von Kritikgesprachen

Habe ich bei allen Kritikgesprachen der*dem Mitarbeiter*in Mdglichkeiten aufgezeigt,
die Arbeitsleistung zu verbessern und klare Vereinbarungen getroffen?

Habe ich sie oder ihn bei der Umsetzung begleitet und sie oder ihn dabei unterstiitzt?
Wie schatze ich das Ergebnis der jeweiligen Kritikgesprache ein?

Fortbildung

Mitarbeiter*innen mussen laufend qualifiziert werden. Die Fortbildungsbereitschaft und die
Umsetzung des Gelernten in die Praxis sind Thema der dienstlichen Beurteilung. Wenn nicht
ohnehin vorhanden, listen Sie die FortbildungsmalRnahmen auf, an denen Ihre Mitarbeiter*in-
nen im Beurteilungszeitraum teilgenommen haben, unterteilt nach weiblich/mannlich und
Vollzeit- und Teilbeschéftigte. Uberpriifen Sie die Ergebnisse:

Wie habe ich die FortbildungsmalRnahmen geplant? Bin ich selbst mit Fortbildungs-
vorschlagen auf Mitarbeiter*innen zugegangen?

Welche Mitarbeiter*innen habe ich mit welchem Ziel fir welche Fortbildungsmafnah-
men vorgeschlagen?

Hatten Mitarbeiterinnen die gleichen Chancen wie Mitarbeiter, auf Fortbildung ge-
schickt zu werden?

Und wie waren die Chancen von Teilzeitbeschaftigten im Vergleich zu den Vollzeitbe-
schaftigten?

Sind Mitarbeiter*innen mit Fortbildungswiinschen auf mich zugekommen, welche wa-
ren das? Welche habe ich unterstitzt und welche nicht? Warum nicht?

Wie schatze ich den Erfolg dieser FortbildungsmafRnahmen ein?

17



3.7. Auf Teilzeitbeschiftigte und Beschiftigte, die im Homeoffice bzw. mobil arbeiten,
sollten Sie besonders achten.

Beurteilung von Teilzeitbeschaftigten

Der Unterschied in der dienstlichen Beurteilung zwischen Teilzeit- und Vollzeitbeschaftigten
besteht nach wie vor. Je nach Referat und Qualifikationsebene betrug der Unterschied in der
Vergabe des 1. Gesamturteils zwischen Voll- und Teilzeitkraften im Beurteilungsjahr 2011
bis zu 30 Prozentpunkte. Bei der summierten Betrachtung der 1. und 2. Gesamturteile be-
wegte er sich gesamtstadtisch 2011 allerdings innerhalb der tolerablen Schwankungsbreite
von 5-10%. Die Unterstutzung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist eine Zielvorgabe
des Stadtrats fir die stadtische Personalpolitik. Die Férderung von Teilzeitbeschaftigung ist
ein wichtiges Instrument zur Umsetzung des Ziels. Sobald die entsprechenden Zahlen fir
das Beurteilungsjahr 2019 vorliegen, soll Uberprift werden, inwiefern die Gleichbehandlung
von Voll- und Teilzeitkraften fortgeschritten ist.

Teilzeitbeschaftigung bietet unter anderem folgende Vorteile:

o Bei einer auf betriebliche wie persénliche Bedlrfnisse optimal abgestimmten Arbeits-
zeitorganisation kann Teilzeit gezielt eingesetzt werden, um auf Kundenbedurfnisse
einzugehen, Arbeitsmengenschwankungen auszugleichen und teure Betriebsmittel
besser auszulasten.

o Betriebe, die Teilzeitmitarbeiterinnen und -mitarbeiter beschaftigen, gehen von einer
héheren Produktivitat und geringeren Fehlzeiten durch bessere Arbeitszufriedenheit
aus. Untersuchungen (z.B. McKinsey, 1996) stellen fest, dass Teilzeitkrafte mit einer
Arbeitszeit von 60%-80% des Vollzeitstundenmalies die hdchste Arbeitsleistung er-
bringen.

Die Rahmenbedingungen (zeitliche Einschrankung) einer Teilzeitbeschaftigung werden
gerne Uberbetont und die tatsachliche Arbeitsleistung eher unterbewertet.

Dadurch kénnen sich ungerechtfertigte Vorbehalte gegenuber Teilzeitbeschaftigten ein-
schleichen und die dienstliche Beurteilung beeinflussen.

Wichtig! - Bewertet wird die Leistung von Teilzeitkraften, die sie in ihrer Arbeitszeit erbracht
haben, nicht die Zeit, in der sie nicht verfiigbar sind. Um eine unbeabsichtigte Benachteili-
gung von Teilzeitbeschaftigten zu vermeiden, prufen Sie noch einmal sorgféltig die Situation
von Teilzeitbeschaftigten in ihrem Sachgebiet.

Wie ist die Situation fir die Teilzeitkrafte im Sachgebiet?

Wie ist, einmal ganz ehrlich, meine Einstellung zu Teilzeitarbeit?

Stort mich die eingeschrankte Verfigbarkeit der Teilzeitkraft?

Ist das Arbeitspensum im Vergleich zur vereinbarten Arbeitszeit realistisch?

Habe ich der Teilzeitkraft verantwortungsvolle Aufgaben tbertragen?

Muss tatsachlich Arbeit von anderen aufgefangen werden oder liegt die Situation an
der unzureichenden Planung der Lage der Arbeitszeiten im Sachgebiet?

Stort mich, dass ich Ablaufe nach Beschéaftigten richten muss, die weniger Arbeitszeit
einbringen als Ganztagsbeschaftigte?

Wie ist die Einstellung in meinem Team zu Teilzeitarbeit?

Welche Einsatzbereitschaft erwarte ich von Teilzeitkraften?

Welche Flexibilitat erwarte ich von Teilzeitkraften?

Lege ich Gesprachstermine so, dass Teilzeitkrafte teilnehmen kénnen?

Sind Teilzeitkrafte in alle wichtigen Informationsflisse eingebunden?

Haben Teilzeitkrafte die gleichen Fortbildungsmdglichkeiten wie Vollzeitkrafte?

18



Beurteilung von Beschiftigten, die im Homeoffice bzw. mobil arbeiten
Das Jahr 2020 ein Wendepunkt bei der Frage des Homeoffice / mobilen Arbeiten

Die 2020 eingeflihrten Corona-Malinahmen und die fortschreitende Digitalisierung flhrten zu
einschneidenden Veranderungen von Arbeitsprozessen und Arbeitsinstrumenten. Die bis da-
hin eher skeptisch und zogerlich erméglichte Telearbeit hat 2020 einen Wendepunkt erreicht.
Bedingt durch die Corona-Malinahmen und die neuen technischen Mdglichkeiten ist es in
vielen Bereichen moglich geworden, ortsunabhangig die Arbeitsleistung in gewohnter Quali-
tat zu erbringen.

Der digitale Wandel birgt Chancen und Risiken. Die bisherigen Entwicklungen zeigen, dass
Geschlechtergerechtigkeit in diesen Prozessen nicht automatisch gegeben ist, sondern von
Anfang an bewusst mitgedacht und implementiert werden muss.

Einsatzbereitschaft der Beschaftigten in der Krisensituation

Bei der Beurteilung sollte beachtet werden, in welchem Ausmalf Beschatftigte der Stadt Min-
chen bereit waren, auf die neue Situation der Kontaktbeschrankungen einzugehen: Ohne
Vorbereitung und ohne die notwendige technische Ausstattung verlagerten tausende Kol-
leg*innen von einem Tag auf den anderen ihren Arbeitsplatz nach Hause.

Mit viel Engagement und persoénlichem Einsatz wurden Lésungen fir technische und prakti-
sche Probleme gefunden, sodass die Stadtverwaltung im GroRen und Ganzen weiter funktio-
nieren konnte. Hierzu gehoéren z.B. die grol3e Bereitschaft, auf private Computer, Telefone,
etc. auszuweichen, da nicht geniigend dienstliche mobile Gerate zur Verfigung standen, Si-
cherheitsbedenken hintanzustellen, sich das notwendige Wissen in kirzester Zeit anzueig-
nen, etc.

Ebenso die Bereitschaft, z.B. bei plétzlich extrem hohem Arbeitsanfall beispielsweiseim Be-
reich der finanziellen Hilfen und der gesundheitlichen Hilfen, auch zusatzlich in den spaten
Abendstunden und am Wochenende zu arbeiten, so dass schnelle Hilfen fir die Bevolkerung
zeitnah maoglich waren.

Chancen und Risiken der Arbeit im Homeoffice / des mobilen Arbeitens
Vorteile des Homeoffice / des mobilen Arbeitens

Das Arbeiten im Homeoffice / das mobile Arbeiten spart u.a. Fahrtwege und bietet eine ho-
here Flexibilitdt. Dadurch kann die Vereinbarkeit von Familie und Beruf verbessert werden.
Manche Teilzeitkrafte kdbnnen dadurch ihre Arbeitszeit erhdhen, was gerade im Hinblick auf
eine eigenstandige Existenzsicherung und Rente aus gleichstellungspolitischer Sicht wiin-
schenswert ist. Deshalb sollte bei der Beurteilung von Fuhrungskraften ihr Engagement far
die Ermdglichung des Homeoffice / des mobilen Arbeitens fur die Mitarbeiter*innen gewurdigt
werden.

Gefahr der Retraditionalisierung der Geschlechterverhiltnisse
Allerdings birgt die Arbeit im Homeoffice / das mobile Arbeiten die Gefahr der Retraditionali-

sierung der Geschlechterverhaltnisse und einer neuerlichen VergréRerung der Ungleichheit
zwischen Frauen und Mannern.
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Wahrend des Lockdowns und der Schlieung von Schulen und Kinderbetreuungseinrichtun-
gen wurde dies besonders deutlich, denn fir die Kinderbetreuung und -beschulung waren
hauptsachlich die Miitter verantwortlich.®

Gesundheitsrisiken

Dem Erhalt der Gesundheit kommt auch im Homeoffice / beim mobilen Arbeiten eine beson-
dere Bedeutung zu, v.a. in Bezug auf Ergonomie und Bewegung. Das Geschlecht und die
soziale Lage sind zentrale Kategorien beziiglich Gesundheit und Gesundheitsverhalten. Be-
sonders zu berlcksichtigen ist daher die Aussage, dass sich immerhin 39% der Befragten
aus raumlichen Grunden zuhause keinen ergonomischen Arbeitsplatz einrichten kdnnen.
Aus bundesweiten Studien geht hervor, dass Frauen haufiger als Manner keinen ergonomi-
schen Arbeitsplatz im Homeoffice haben. Hier ist es wichtig, dass die Fihrungskrafte die Be-
schaftigten sowohl fir die Wichtigkeit der Ergonomie am heimischen Arbeitsplatz sensibilisie-
ren als auch nach Mdglichkeit die gesundheitsférdernde Ausstattung der Arbeitsplatze unter-
stutzen.

Eine weitere dringende Voraussetzung flr ein gutes Arbeiten im Homeoffice / mobiles Arbei-
ten ist eine gute technische Ausstattung, mindestens mit Laptop und Diensthandy. Aus Grin-
den der Sicherheit der Beschaftigten darf nicht erwartet oder hingenommen werden, dass
z.B. dienstliche Telefonate (insbesondere in sensiblen Bereichen) mit dem privaten Telefon
gefuhrt werden.

Es soll darauf geachtet werden, dass keine geschlechtsspezifischen Unterschiede bei der
Ausstattung mit der notwendigen Technik entstehen.

Das Arbeiten in den spaten Abendstunden und am Wochenende macht mittelfristig krank
und ist kein Modell fur die Zukunft. Die FUhrungskrafte haben die Aufgabe, darauf hin zu wir-
ken, dass die gesetzlichen Regelungen auch im Homeoffice / beim mobilen Arbeiten einge-
halten werden. Auch wenn im Homeoffice / beim mobilen Arbeiten die Eigenverantwortung
fur einen gesetzeskonformen und gesunden Arbeitstag groRer ist als im Blro, darf seitens
der Fihrungskrafte nicht die Erwartungshaltung entstehen, dass sie selbst oder die Mitarbei-
ter*innen immer und auf jeden Fall erreichbar sein und die Arbeit, notfalls auch am spaten
Abend oder am Sonntag, erledigen mussen. Das Arbeitspensum muss in der daflir vorgese-
hen Arbeitszeit zu erledigen sein. Ein hoheres Mal} an Flexibilitat und Eigenverantwortung
darf nicht auf Kosten der Abgrenzung und der Regeneration gehen.

Sichtbarkeit der Leistung

Eine tendenziell geringere Sichtbarkeit und schlechtere Vernetzung von Frauen sind struktu-
relle Hindernisse auf dem Weg zu Geschlechtergerechtigkeit und Gleichberechtigung im Er-
werbsleben. Es soll darauf geachtet werden, dass sich diese Tendenzen bei einer Gberwie-
genden Arbeit im Homeoffice / Uberwiegenden mobilen Arbeit nicht verstarken, insbeson-
dere, wenn die Kolleginnen in Teilzeit tatig sind. Instrumente der aktiven Gegensteuerung
mussen aktiv genutzt werden. Dies betrifft sowohl Fuhrungskréfte, die Handlungssicherheit
in genderkompetenter ,,Fluhrung aus der Ferne® erlangen mussen, als auch Mitarbeiter*in-
nen, die sich ,empowern® missen, sich auch aus dem Homeoffice / dem mobilen Arbeiten

9 "Die Corona-Krise trifft Frauen doppelt. Weniger Erwerbseinkommen und mehr Sorgearbeit", Bettina Kohl-
rausch, Aline Zucco, Policy Brief Nr. 40 WSI, 05/2020, S. 5ff.

"Belastungen von Kindern, Jugendlichen und Eltern in der Corona-Pandemie", Bundesinstitut fiir Bevolkerungs-
forschung (BiB) 2021, S. 51ff.

"Bundesweite Elternbefragung zu Homeschooling wahrend der Covid 19-Pandemie. Erkenntnisse zur Umsetzung
des Homeschoolings in Deutschland”, Anja Wildemann, Ingmar Hosenfeld, Institut fir Bildung im Kindes- und Ju-
gendalter, Zentrum fur Empirische Padagogische Forschung (zepf), Universitat Koblenz-Landau, Campus
Landau, 2020, S. 5ff.
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heraus zu zeigen und auf sich aufmerksam zu machen. Homeoffice / mobiles Arbeiten darf
nicht zu Nachteilen bei der Karriere fuhren!

Kommunikation und Teamgeist

Schon nach nur wenigen Monaten im Homeoffice gaben 77% der Befragten an, dass sie
dienstliche Gesprache vermissen und 33% gaben an, dass die Arbeit im Homeoffice weniger
Freude macht.

Hier missen Mechanismen und Instrumente entwickelt und angeboten werden, die diese Ef-
fekte abfedern und , Teamgeist” und Teambuilding auch im Homeoffice ermdglichen - immer
in Verbindung mit einem genderkompetenten Blick.

Fazit

Fur Sie als FUhrungskraft ist es wichtig, im Vorfeld die eigenen Anspriiche an die Prasenz,
die Rahmenbedingungen der Arbeit im Homeoffice / des mobilen Arbeiten, die Erwartungen
an Beschaftigte, die im Homeoffice bzw. mobil arbeiten und Messbarkeit der Leistung zu re-
flektieren. Darlber hinaus braucht es eine kritische Auseinandersetzung mit dem Thema
psychische und physische Gesundheit am Arbeitsplatz und ,Selbstausbeutung®. Der zweite
Gleichstellungsbericht fordert in diesem Zusammenhang: ,Deshalb sind gesetzliche, tarifli-
che und betriebliche Malknahmen erforderlich, die mobiles Arbeiten so gewahrleisten, dass
die Gefahren der Entgrenzung von Arbeit gemindert werden.“1°

Eine selbstreflektierende Auseinandersetzung mit folgenden Fragen kann vor der Be-
urteilung niitzlich sein:

o Wie ist, einmal ganz ehrlich, meine Einstellung zu Homeoffice / mobilem Arbeiten?

e Stort mich die eingeschrankte personliche Anwesenheit der Mitarbeiter*innen?

e Welche Mdglichkeiten gibt es flr die Aufrechterhaltung der Kommunikation und des
Infomationsflusses?

e Sind alle Mitarbeiter*innen in alle wichtigen Informationsflliisse eingebunden?

» Wie kontrolliere ich die Arbeitsergebnisse im Homeoffice / beim mobilen Arbeiten?

e Ist diese Kontrolle angemessen und die Ergebnisse mit anderen mannlichen/weibli-
chen Teammitgliedern vergleichbar?

e Stort mich, dass ich Ablaufe nach Beschaftigten richten muss, die unterschiedlich
verflgbar sind?

e Wie ist die Einstellung in meinem Team zu Homeoffice / mobilem Arbeiten?

o Welche Einsatzbereitschaft erwarte ich?

o Welche Flexibilitdt und Verflugbarkeit erwarte ich von Mitarbeiter*innen, die im Home-
office bzw. mobil arbeiten?

Zum Abschluss:

In dieser Arbeitshilfe sind, nach unserer Einschatzung, die wichtigsten Themen, die bei der
Beobachtung der Arbeitsleistung von Frauen und von Mannern eine Rolle spielen, angespro-
chen. Wenn Sie mehr zu einzelnen Themen wissen mochten, kdnnen Sie sich bei der
Gleichstellungsstelle u.a. folgende Materialien bestellen:

10 Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend (2017): Zweiter Gleichstellungsbericht der Bun-
desregierung, Themenblatt 9 ,Aktuelle Herausofrderung Digitalisierung®, S. 1

21



Schreyoégg, F., (2006): Geschlechtergerecht Beurteilen — Arbeitshilfe zur Erstellung dienstli-
cher Beurteilungen in der Langfassung (geht vertieft auf Forschungsergebnisse ein)

Schreydgg, F., (2006): Handlungshilfe zur Vorbereitung der Teilung von Flhrungspositionen

Schreydgg, F., (2002): Die Beurteilung der Leistung von Frauen und Mannern ist nicht ge-
schlechtsneutral

Schreydgg, F., (1998): Zum Einfluss von Geschlechtsrollenstereotypen auf die Beurteilung
von Arbeitsleistung, in OSC Organisationsberatung und Supervision, Jg. 5 Heft 1

Schreyoégg, F., (1996): Die Rolle der Kategorie Geschlecht in Personalbeurteilungsverfahren
— eine Untersuchung der Praxis der Miinchner Stadtverwaltung, in Zeitschrift fir Personalfor-
schung, 10. Jg. Heft 2

Weitergehende Informationen und Literatur:

Hans-Bdckler-Stiftung (Hrsg.) (2014): Gendergerechte Beurteilungen — Hinweise und Emp-
fehlungen fur eine gleichstellungsfoérderliche Gestaltung von Regelungen und Praxis

Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (2017): Zweiter Gleichstel-
lungsbericht der Bundesregierung, Themenblatt 9 ,Aktuelle Herausofrderung Digitalisierung®
http://www.gleichstellungsbericht.de/de/topic/24.hhemenbl%C3%A4tter-zum-gutachten.html,
Zugriff am 25.04.2018

Sonntag M.V., (1997): Telearbeit - Eine Untersuchung von Rahmenbedingungen unter be-
sonderer Beriicksichtigung der Telekommunikationsanbindung

Sporrle M., (2017): Verzerrte Entscheidungen — Wie das Unterbewusstsein unsere Beurtei-
lungssysteme manipuliert. In: Frauen 4.0: Diskriminierungsfreies Fortkommen im 6ffentlichen
Dienst — Jetzt umdenken. Dokumentantion der 13. Frauenpolitischen Fachtagungung des
dbb beamtenbund und tarifuniion, Bundesfrauenvertretung
https://www.dbb.de/td-frauen/artikel/frauen-40-diskriminierungsfreies-fortkommen-im-oeffent-
lichen-dienst.html, Zugriff am 20.04.2018
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