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L eistungsbeurteilung und Geschlechtsdiskriminierung
-Kritisch-konstruktive Bemerkungen

Abstract

In Zeiten einer zunehmenden Bedeutung betrieblicher Personalbeurteilung und |ei stungsabhéngiger
Entlohnung stellt sich die Frage, inwieweit I nstrumente der L ei stungsbeurteil ung Geschlechtsdiskrimi-
nierungen in personal - und fuhrungspolitischen Entscheidungen stiitzen oder sogar verdecken kénnen.
Der Artikel wirft einen kritischen Blick auf unser gesellschaftlich verankertes Verstadndnis von
Leistung, bietet eine dazu differierende Beschreibung der L eistungsbeurteilung als sozialen Prozessan
und skizziert auf dieser Basis Quellen der Geschlechtsdiskriminierung. Abschlie3end werden Gestal -
tungshinweise fir Instrumente der Leistungsbeurteilung gegeben.

1 Einfihrung

Die Beurteilung von Leistung und die Beurteilung von Personen ist in unserer Gesellschaft
allgegenwaértig und wird kaum in Frage gestellt: Wer besser, geschickter, kreativer ist, soll
dafur belohnt werden — positiv Beurteilte erhalten ein hoheres Entgelt oder mehr Férderung;
damit verbunden sind mehr Status, Ansehen und weitere Aufstiegsmadglichkeiten. Dieses
Prinzip gilt asublich, selbstverstandlich und nicht zuletzt als ein gerechtes V erteilungsprin-
zZip. Leistung wird honoriert: Wer heute mehr leistet, soll dafur belohnt werden, und wer
morgen mehr zuleistenverspricht, soll sogefordert werden, dassdieseL ei stung auch erbracht
werden kann.

Imletzten Jahrzehnt hat im Rahmen der betrieblichen Personalbeurteilung die L eistungs-
beurteilung der Beschéftigten erheblich an Bedeutung gewonnen. Dies wird an der zuneh-
menden Anzahl von Entgeltsystemen ersichtlich, dielei stungsabhéngige Bestandteileenthal -
ten. Nach den Anspriichen der betrieblichen Personalbeurteilung soll es dabei gerecht,
objektiv und transparent zugehen. Systematische Benachteiligungen gelten als zu vermei-
dende "Kunstfehler”, sie werden héaufig auf ,, menschliches Versagen® zuriickgefihrt, also
auf mangel hafte V orbereitung und Schulung der Beteiligten, auf unzureichende Einfihrung
der Instrumente, auf personliche Vorlieben und Antipathien derer, die die Beurteilungen
vornehmen. Seltener wird die mangel hafte Qualitét der Beurteilungsinstrumentein Betracht
gezogen.!

1 Einen Uberblick (iber den gegenwértigen Diskussionsstand zur betrieblichen Leistungsbeurteilung geben
Marcus/Schuler (2001), die Ubertragungsprobleme von Theorie in die Personalpraxis beleuchten Becker/
Fallgatter (1998). Fir eine intensive Analyse der betrieblichen Leistungsbeurteilung: Becker (1998), Schuler
(19914, 1991b), Ribling (1988).

Arbeit, Heft 2, Jg 10 (2001), S.
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Unter dem Aspekt geschlechtsspezifischer Benachteiligungen konzentrierte sich die
Forschung lange Zeit auf die geschlechtsunabhéngige Gestaltung von Instrumenten der
Arbeitsbewertung und damit auf die fixen Entgeltbestandteile (Krell/Winter 1997; Katz/
Baitsch 1996). Beispielhaft daf Ur ist das Arbeitsbewertungsverfahren ABAKABA, dasvor
dem Hintergrund geschl echtsunabhéngiger Gestaltung erstmal sauch psychosozial e Beurtei-
lungskriterien einbezieht (Katz/Baitsch 1996).2 Benachteiligungen von Frauen, die bei
Leistungsbeurteilungen zum Tragen kommen konnen, wurden dagegen bislang erst in
Ansétzen diskutiert (Khne/Oechsler 1997; Schreydgg 1997; Krell/Tondorf 1997).

Im Folgenden wollen wir deshalb die betriebliche Leistungsbeurteilung unter dem
folgenden spezifischen Aspekt ndher beleuchten: Lassen Instrumente der betriebliche Lei-
stungsbeurteilung Geschlechtsdiskriminierungen zu? Falls sich dies als zutreffend erweisen
sollte: Gibt es Préventionsmal3nahmen fur solche Tendenzen?

Zuvor sind zwei Uberlegungen anzustellen: Zunéchst lohnt sich ein kritischer Blick auf
die zumeist nicht reflektierten Annahmen des Leistungsprinzips - im Folgenden in drei
Fiktionen formuliert - die zu den Anspriichen der Gerechtigkeit und Objektivitdt von
Leistungsbewertungen kontrér stehen. Anschlieffend wird die Leistungsbeurteilung als
sozialer Prozess skizziert, um dartiber Quellen von Geschlechtsdi skriminierungen aufzeigen
Zu konnen.

2 Gerecht und objektiv? - Fiktionen des L eistungsbegriffs
2.1 Fiktion der Gerechtigkeit

Soll das Leistungsprinzip as ein gerechtes Verteilungsprinzip wirken, so dirfen fir die
Entschei dung, wasder oder die Einzelnean Forderung oder Entgelt erhélt, nur beeinflussbare
und steuerbare Leistungsbestandteile wirksam werden. Die Arbeitsaufgaben, betriebliche
Regelungen und andere Ausfiihrungsbedingungen bieten die Méglichkeit, das eigene Lei-
stungsergebnis zu beeinflussen, jedoch in sehr unterschiedlichem Ausmal3. Die Aussage,
Personen seien immer in der Lage, unterschiedliche Leistungen berhaupt zu erbringen,
erweist sich as fragwirdig. Damit ist zugleich eine weitere Anforderung verletzt: Jedes
L eistungsverhalten und -ergebnisinnerhalb eines Unternehmens muisste mit jedem anderen
leistungsrelevanten Verhalten und Ergebnis vollstéandig vergleichbar sein. Vollsténdige
Vergleichbarkeit ware jedoch nur moglich, wenn alle Beschéftigten die gleichen V orausset-
zungen mitbringen, unter den gleichen &uferen Bedingungen arbeiten und dem gleichen
L eistungsmalstab gerecht werden. Der Anspruch der Gerechtigkeit erweist sich in seiner
Reinform als Fiktion, da die Bedingungen der Vergleichbarkeit als Voraussetzung einer
gerechten Beurteilung kaum erfiillbar sind.

2 Als Beispiele fur psychosoziale Beurteilungskriterien kénnen , Anforderungen an Einfihlungsvermdgen’,
,Anforderungen an Kooperationsféhigkeit' oder , Anforderungen an miindliche Kommunikationsfahigkeit'
stehen. Katz/ Baitsch gehen von der Uberlegung aus, dass in traditionellen Arbeitsbewertungsverfahren
derartige Kriterien, sofern tiberhaupt, sehr niedrig eingestuft werden. Zum einen ist dies historisch begriindet,
dadie Arbeitshewertungsverfahren urspriinglich fir Industriearbeitspldtze zu einer Zeit entwickelt wurden, in
der psychosoziale Anforderungen nur eine sehr untergeordnete Rolle spielten. Zum anderen werden psycho-
soziale Anforderungen gerade in Berufen, die traditioneller Weise haufig von Frauen ausgefuhrt werden (z.B.
Krankenpflege, Kindergértnerin, Sozialarbeit), al's,den Frauen naturgegeben’ bzw. selbstverstandlich hinge-
nommen. Dadurch wird ihnen haufig keine gesonderte Wertschdtzung entgegengebracht; sie fehlen dann auch
in Arbeitsbewertungen - mit Folgen fUr eine systematisch geringere Entlohung von Frauen - nicht selten véllig.
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2.2 Fiktion der Messbarkeit

Es wird des Weiteren davon ausgegangen, dass ein gezeigtes Leistungsverhalten oder
-ergebnisauch tatséchlich messbar ist. Leistung scheint in diesem Versténdnisobjektiv, d. h.
vollsténdig und beobachterunabhangig erfass- und bewertbar zu sein. Alle Dimensionen und
Erscheinungsformen von L eistung kdnnten demnach durch jede beobachtende Person gleich
eingestuft werden. Mit anderen Worten: Messbarkeit von Leistung setzt voraus, dass
L eistung eindeutig operationalisiert und beschrieben werden kann, diese von verschiedenen
Beobachtern gleich festzustellen ist und eine Normalleistung definiert werden kann.

Esist einsichtig, dass sich diese Bedingungen der M essbarkeit von L eistung aufgrund der
vielfaltigen Kategorien und Kriterien, die zu ihrer Beschreibung herangezogen werden
konnen, kaum gewahrleisten lassen. Verschiedene Beurteilende werden aus jeweils ihrem
Blickwinkel zu unterschiedlichen L eistungsbeschreibungen gelangen, selten die gleichen
Kriterien heranziehen und diese auch kaum tibereinstimmend interpretieren, beurteilen und
gewichten .

Dariiber hinaus muss zusétzlich eine Normalleistung definierbar sein, die a's Richtmal3
fur die Gutedient. Spétestensan dieser Stellewird die Messbarkeit von L eistung zur Fiktion,
daeine solche Normallei stung nicht definiert werden kann: V oraussetzung wéreein , Durch-
schnittsmensch”, der unabhangig vom physischen oder psychischen Zustand, unabhéngig
von Alter und Geschlecht immer gleich leistungsfahig ist.®

2.3 Fiktion der individuelen Zurechenbarkeit

Im Prozess der Beurteilung von Leistungen werden Leistungsverhalten oder -ergebnisse
grundsétzlich einzelnen Personen zugerechnet. Diesist dann méglich, wenn das Leistungs-
ergebnisnur von der einzel nen Person abhangt, weder von den Arbeitsbedingungen noch von
denVerfahren, Materialien, Techniken beeinflusst und auch nicht von Kunden oder Kollegen
bestimmt wird. Diesist problematisch, dain arbeitsteiligen Unternehmen kaum L eistungs-
ergebnisse erbracht werden, die losgeldst von anderen Mitarbeiterlnnen im Team, der
Abteilung oder von kooperierenden Abteilungen entstehen. Dennoch stehen Personal verant-
wortliche vor der Anforderung, Leistungen im Rahmen der betrieblichen Personalbeurtei-
lung individuell zuzurechnen®.

Angesichts der Komplexitdt der Leistungserbringung wird einsichtig, dass dies kaum
moglich ist, nach einer Beurteilungsperiode exakt sagen zu kénnen, wer welchen Anteil
erbracht hat, bzw. wer zu welchem Teilschritt in welchem Umfang und welcher Qualitét
beigetragen hat. So erweist sich das L el stungsprinzip auch in seinem Anspruch der individu-
ellen Zurechenbarkeit als eine Fiktion.

24 Leistung als Konstrukt

Zusammengefasst offenbaren die drei Fiktionen, dass das L eistungsprinzip in, Reinstform'
nicht realisierbar ist: Die Beurteilung von Leistung ist keine Basis fir ein vollstandig

3 Zum Problem der Normalleistung siehe auch Becker (1998).
4 Als Beispiel eines Ubertragungsversuchs auf Gruppenebene sei hier Schneider/Knebel (1995) genannt.
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gerechtes Verteilungsprinzip, da die Vorbedingungen fur individuell zurechenbare Lei-
stungsanteile und fir eine objektive Beurteilung kaum gegeben sind.

Das Leistungsprinzip ist dennoch ein wichtiges und wohl kaum ersetzbares Orientie-
rungs- und Organisationsprinzip der Gesellschaft. Es dient Individuen, Gruppen und Orga-
nisationen alsKriterium fr die Selbst- und Fremdbewertung und bietet Orientierung bel der
Auswahl und Bewertung von Handlungsalternativen (Fried/Wetzel/Baitsch 2000, 5).

Es zeigt sich, dass sich die Anspriiche an eine betriebliche Personalbeurteilung durch
dieses Dilemmaals dul3erst voraussetzungsvoll erweisen. Personalverantwortliche besitzen
eine schwierige Aufgabe: Sie miissen Leistungen individuell zurechnen und dies in einer
moglichst gerechten und transparenten Form. Es mag zwar einen allgemeinen gesell schaft-
lichen Grundkonsens dariiber geben, wie sich Leistung definiert und wie sie zu bewerten ist,
doch erfolgt erst im Einzelfall durch vielféltige Aushandlungsprozesse eine inhaltliche
Konkretisierung — in Unternehmen werden die Ergebnisse dieses Prozesses an qualitativen
und quantitativen betrieblichen Vereinbarungen und den eingesetzten Instrumenten der
Leistungsbeurteilung ersichtlich.

Ein solcher Aushandlungsprozess ist potenziell konflikttrachtig, da héufig unterschied-
liche Wahrnehmungen und verschiedene | nteressen von | ndividuen, Gruppen und Organisa-
tionen kollidieren (Neuberger 1995). Um Konflikte zu minimieren, stehen Instrumente fur
die Leistungsbeurteilung zur Verflgung. Thr zumeist objektiv anmutender Auftritt darf
jedoch nicht dariber hinwegtéuschen, dass der Aushandlungscharakter von L eistungsbeur-
teilungen prinzipiell erhalten bleibt (vgl. Neuberger 1980; Schettgen 1992). Deshalb ist es
sinnvoll, Leistung als Konstrukt aufzufassen. Leistung stellt in diesem Verstéandnis eine
Vereinbarung Uber Inhalte und Bezugsgrdssen dar, die durch entsprechendes Verhalten und
Anwendung durch die Beteiligten anerkannt und reproduziert werden. Gleichzeitig ist damit
ein Interpretationsfilter vorhanden, komplexe soziale Informationen zu reduzieren und
handhabbar zu gestalten.

Mit dem Konstrukt L ei stung wird nicht mehr der Anspruch verbunden, objektiv Sachver-
halte widerspiegeln zu kdnnen: Inhalte, Bezugsgréssen und Mal3stdbe von Leistung sind
grundsétzlich nicht einheitlich definierbar, sondern werden ausgehandelt und weitgehend
gemeinsam getragen. Wasin welchem Zusammenhang als L eistung gilt, wird also durch die
Anwendung des Begriffes immer wieder neu bestimmt und inhaltlich gefillt. Einmal
ausgehandelt, werden die Inhalte von L eistung durch entsprechendes V erhalten von Einzel-
nen und Gruppen reproduziert und stabilisiert.

Objektivitét und Gerechtigkeit erfahren damit eine Rel ativierung im Beurteilungsprozess
von Leistung und zwingen zu neuer, konstruktiver Auseinandersetzung mit dem Thema

DieUberlegungen, Leistung alsein K onstrukt zu begreifen, filhren dazu, dassder Prozess
der Beurteilung von Leistung ebenfalls eine verénderte Betrachtung erfahren muss. Im
Folgenden sollen deshal b der sozial e Prozessder L eistungsbeurteilung skizziert und zentrale
einflussnehmende Elemente néher beleuchtet werden.
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3 Ein veranderter Blick auf die L eistungsbeurteilung

3.1 Leistungsbeurteilung als sozialer Prozess

Grundsétzlich I&sst sich die Beurteilung von Leistung als ein sozialer Konstruktionsprozess
beschreiben, im Verlaufe dessen eine inhaltliche Fullung stattfindet, was als Leistung
anerkannt, und wie bzw. anhand wel cher Kriterien sie beurteilt wird. Die an der Beurteilung
Beteiligten mussen demzufolge retrospektiv bestimmte Ereignisse und Ergebnisse als Lei-
stung identifizieren, in ein vergleichendes Verhaltnis zu Erwartungen und Handlungsergeb-
nisse anderer Personen setzen, daraus Schliisse Uber das Leistungsverhalten in der zu
beurteilenden Zeitperiode ziehen und eventuell auch Prognosen Uber zukiinftig zu erwarten-
desL eistungsverhalten anstellen. Demzufol ge spielen Momenteder menschlichen Wahrneh-
mung und Interpretation, der Zuschreibung von personalen oder situativen Ursachen eine
bedeutende Rolle®.

Dieinhaltliche Flllung des K onstruktes L eistung findet in Abhéngigkeit einer konkreten
Situation statt; sieist in Unternehmen von der Organisationskultur von spezifischen Regeln
gepréagt, diewiederumin gesell schaftliche Normen eingebettet sind. Die Or gani sationskul tur
prégt das unternehmenstypische Verstandnis von Leistung (Schettgen 1992). Dieses Ver-
stdndniswird zwar selten expliziert, spiegelt sich aber inder Spracheund den unterstiitzenden
Instrumenten zur Beurteilung von Leistung wider. Das unternehmenstypische Verstandnis
von Leistung ist durchsetzt von gesellschaftlichen Normen, die sich u.a. in den Berufs- und
Arbeitsplatzbildern niederschlagen. Auf diese Weise entfalten auch gesellschaftlich veran-
kerte, geschlechtsbezogene Typisierungen von Berufen und Arbeitsfunktionen ihre Wir-
kung.

Fur den Fall der Leistungsbeurteilung in betrieblichen Kontexten heisst dies: Aus Sicht
von Beurteilenden wie Beurteilten ist die Wahrnehmung von Leistung, gebunden in Form
von Erwartungen und kognitiven Schemata, ebenfalls durch gesellschaftliche Normen und
die spezifische Organisationskultur prédeterminiert. Diese Vorpréagungen wirken wie ein
Filter, der die Aufmerksamkeit und damit die Auswahl von Informationen Uber L eistungen
und auf bestimmte Kriterien lenkt und dabei komplexitétsreduzierend wirkt. Dieser Filter
wirkt im Sinne einer Aufrechterhaltung bestehender Erwartungen und Schemata, indem
passende | nformationen rascher und pragnanter wahrgenommen, inihrer Bedeutung zuwei -
len Uberbetont, unpassende Informationen dagegen Uberwiegend ausgeblendet bzw. abge-
schwécht werden.

Obwohl die Umwelt eine Vielzahl von Anhaltspunkten liefert, die als relevante soziale
Informationen genutzt werden kdnnten, verléuft der Prozess der Wahrnehmung vergleichs-
weise effizient, geordnet und strukturiert. Diesist méglich, weil Menschen tiber Ordnungs-
hilfen wie Kategorien und Stereotype verfiigen, die einen Mal3stab fir die Auswahl und
Bewertung von Informationen darstellen und Komplexitdt reduzieren (Neubauer 1988,
Feldman 1985; Denisi u.a. 1984). Gerade bei Stereotypen as eine mogliche Ordnungshilfe
wird ersichtlich, dass diese nicht nur eine Beurteilung erst ermdglichen. In ihnen sind
vielmehr Ansétze Uber Eigenschaften bestimmter Personengruppen mehr oder weniger
reflektiert zusammengefasst - auf diese Weise bedingen sie Ausblendungen oder V erstarkun-
gen in der Wahrnehmung und lenken vom konkret zu beurteilenden Verhalten ab.

5  Zu unterschiedlichen Prozessmodellen vgl. Marcus/Schuler (2001, 422f.) sowie Lueger (1993).
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Waéhrend der Beurteilung einer Leistung erfolgt zudem eine Ursachenzuschreibung,
indem Annahmen Uber Ursachen von Leistungsergebnissen getroffen werden. Dieser
Attributionsprozess (Forsterling/Stiensmeier-Peltser 1994; Lueger 1993; Schuler 1991b)
wird sowohl von Beurteilenden als auch Beurteilten vollzogen und unterliegt typischen
Attributionstendenzen. Die Attributionstendenzen kdnnen, wenn sie sich auf identische
Schemata beziehen, dieselben Urteile hervorrufen, selbst wenn diese den spezifischen
Verhaltnissen gar nicht entsprechen. Ebenso kdnnen auseinanderklaffende Attributionsten-
denzen unterschiedliche Beurteilungsergebnisse bewirken. Bekannte Effekte, die die Attri-
butionen beeinflussen, sind etwa die hedonistische Verzerrung?, die Auffélligkeitsverzer-
rung’ oder die erwartungsbedingte Attributionsverzerrung.?

Auchdie Selbstwahrnehmung der Beurteilenden spielt eineRolle. Beurteilungen erfolgen
mit Referenz auf die Kompetenzen, die der oder die Beurteilende sich selbst zuschreiben
(Bandura1997). Werden bei der zu beurteilenden Person K ompetenzen wahrgenommen, die
den eigenen dhneln (oder zu dhneln scheinen), so werden diese haufig auch bevorzugt
beurteilt.

Wahrnehmungs- und Attributionsprozesse im Kontext von Beurteilungen sind somit
grundsétzlich subjektiv gefarbt und deshalb auch spétestens dann konflikttréchtig, wenn
differierende Beurteilungsergebnisse resultieren.

Wiejeder soziale Prozessist auch die L eistungsbeurteilung kein einseitiger Prozess. Die
beurteilte Person hat vielmehr erheblichen Anteil daran, welche Aspekteihresleistungsrele-
vanten Verhaltens Uberhaupt erst Gegenstand einer Beurteilung werden kénnen. V orausset-
zung ist, dass die zu beurteilende Person das eigene Verhalten as leistungsrelevant und
beurteilungswirdig erkannt hat, den eigenen Beitrag auf das Ergebnis eingeschétzt und auf
mogliche Ursachen zuriickgefiihrt hat und schliesslich das Leistungsergebnisin geeigneter
Form auch adéquat dargestellt hat.

Durch eine geeignete Darstellung der eigenen L eistungsergebnisse wird die Fremdbeur-
teilung bewusst oder unbewusst beeinflusst. Dies gilt selbst bei einseitiger Machtverteilung,
wie diesin betrieblichen Zusammenhéngen der Regelfall sein diirfte. Die zu Beurteilenden
verfiigen in der Regel zwar nicht Uber die Definitionsmacht hinsichtlich Leistung und deren
Indikatoren, dennochist Uber die Selbstdarstellung eine Beeinflussung der L eistungsbeurtei-
lung méglich.

Die Einflussnahme wird erleichtert, weil die Beurteilenden nur beschrénkt Zugang zu
beurteilungsrel evanten Informationen besitzen und daher auf die Lieferung beurteilungsre-
levanter Informationen angewiesen sind. Geschieht die Informationstétigkeit durch die zu
Beurteilenden bewusst, 1 asst sich das unter dem Begriff Impression Management® subsumie-
ren. Beurteiltesteuern dabei gezielt dieEindriicke tiber daseigeneL eistungsverhatenunddie
Abgabe von Informationen Uber die eigenen Leistungsergebnisse. Man unterscheidet hier
zwischen urteil sverbessernden und urteilsbewahrenden Techniken.

6 Erlauterung hedonistische Verzerrung: Verhaltensweisen von Beurteilten, die fur Beurteilende vorteilhaft
erscheinen, fuhren haufig zu giinstigeren Attributionen in der Beurteilung von Leistungen.

7 Erlauterung Auffélligkeitsverzerrung: Leicht beobachtbarere Leistungsergebnisse ernten haufiger Lob und
Kritik. Bspw. gehen Unterstiitzungsleistungen schneller unter.

8 Erlauterung Attributionsverzerrung: Bel der geschlechtsspezifischen Attribution werden zum Beispiel bei
gleicher Leistung je nach Geschlecht der zu beurteilenden Person unterschiedliche Ursachen der Leistungs-
erbringung zugeschrieben.

9  Grundsétzlich zum Phanomen Impression Management siehe Mummendey/Bolten (1985), zum geschlechts-
spezifischen Einsatz vgl. Heintz u.a (1997).
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Die Interaktion der Beurteilungssituation in Unternehmen ist also geprégt von einem
Machtungleichgewicht, in der unterschiedliche sozial psychologische Mechanismen zum
Tragen kommen, wie z. B. interpersonnel attraction (Fischer/Wiswede 1997, 377f.) und
social desirability (Jones/Davis 1965).

DasKonzeptinter personnel attractionfragt nach der Rolle, die Sympathieund Antipathie
in zwischenmenschlichen Kontakten haben kénnen. Sympathie und Antipathie kénnen von
korperlicher Attraktivitét, ahnlichen Werthaltungen, verglei chbaren demographischen Da-
ten oder einer &hnlichen Wahrnehmung der Arbeitsumwelt herriihren. Je héher die wahrge-
nommene Ahnlichkeit zwischen Beurteilenden und Beurteilten ist, desto grosser wird im
Normalfall auch das Vertrauen zwischen beiden sein - die Mdglichkeit eines Einflusses auf
das Beurteilungsergebnis steigt dabei unabhdngig von der tatséchlichen Leistungserbrin-
gung.

Social desirability bezieht sich auf den Umstand, dasssich menschlichelnteraktionin der
Regel inder Absicht vollzieht, Anerkennung und Wertschétzung vom I nteraktionspartner zu
erlangen. Dabel werden verbreitete Normen und Wertschdtzungen herangezogen, um die
Wahrscheinlichkeit zu erhthen, passend zu handeln. Die Wahrscheinlichkeit, den zumeist
unausgesprochenen Erwartungen zu entsprechen, ist mit einem unauffalligen, rollenkonfor-
men Verhalten am gréssten. Allerdings wird erwartungskonformes Handel n jedoch zumeist
nicht besonders honoriert, hingegen fihrt ein Verhalten, das der sozialen Erwartung nicht
entspricht, tendenziell zu unglinstigeren Beurteilungen (Heintz u.a. 1997).

3.2 Geschlechterwahrnenmung und Urteilsbildung

DieAusfuhrungen haben gezeigt, wievoraussetzungsvoll Beurteilungen sind. Diegenannten
Einflussfaktoren und psychologischen Konzepte vermitteln einen Eindruck davon, wie
unterschiedlich L eistungen wahrgenommen und beurteilt werden kénnen. Esist unauswei ch-
lichund unstrittig, dassdie Uber das Geschl echt der I nteraktionspartner vermittelten Schema-
ta und Stereotypen in den Beurteilungsprozess einflief3en. Im Folgenden werden deshalb
€einige Phanomeneder geschl echtsspezifische Wahrnehmung und Urteil shildung, wiesiesich
in Prozessen der Leistungsbeurteilung manifestieren kdnnen, angerissen.®

Ein oben schon ndher beschriebenes Phanomen ist die Selbstattribution der Beurteilten.
Es gehen viele Untersuchungen davon aus, dass dieser Prozess der Selbstattribution bei
Frauen und Méannern unterschiedlich verlauft. Sie halten eine generelle Tendenz fest, dass
Frauen berufliche Erfolge und auch Misserfolge eher ihrer eigenen Anstrengung, Manner
dagegen ihren Fahigkeiten und Kompetenzen zuschreiben (Alfermann 1992).

Die Selbstattribution und -wahrnehmung von Beurteilenden hat wiederum einen starken
Einfluss auf die Beurteilung von Leistungsergebnissen anderer Personen: Beurteilende
erwarten ein jeweilsihrem Geschlecht dhnliches L eistungsverhalten und unterstellen damit
dem anderen Geschlecht ein differierendesL eistungsverhalten. Sowird Mannerntendenziell
eine hdhere und stabilere L eistungsfahigkeit und damit auch ein entsprechendes L ei stungs-
verhalten unterstellt. Frauen wird Anstrengung und Moativation und weniger eine bestimmte
K ompetenz zur L eistungserbringung zugesprochen. Dieshat wiederum Auswirkungeninder
Beurteilung von L eistungen und auf dievermutete Bestandigkeitihrer L eistungsfahigkeit mit
moglichen K onsequenzen etwa fir Karriereentscheide (L ee 1987).

10 Ausfihrlichere Beschreibungen finden sich in Fried/ Wetzel/ Baitsch (2000, 23ff.)



Leistungsbeurteilung und Geschlechtsdiskriminierung 129

Es kann vermutet werden, dass diese geringere Kompetenzattribution bei Frauen durch
Rollen- und Statusunterschiede zustande kommt: Personen mit niedrigerem Status wird
héufig eine geringere Kompetenz und dariiber hinaus auch eher eine eigennitzige und
weniger aufgabenbezogene Motivation zugesprochen wird. Da Frauen zumeist auf unteren
Hierarchieebenen in Unternehmen zu finden sind, liegt es nahe, ihnen auch entsprechend
geringere Kompetenzen zuzugestehen (Alfermann 1992, 313). Esist offensichtlich, dassein
Zusammenwirken mehrerer dieser M echani smen zu erheblichen kumul ativen Effekten fuhrt,
die keiner der Beteiligten unbedingt beabsichtigen muss.

Héufig fuhren die skizzierten Attributionsmuster auch zu self-fulfilling-prophecies (Mer-
ton 1948; Weick 1995, 147ff.): Erwartungen an ein ausgepragteres L eistungsverhalten und
eine hohere Aufgabenbezogenheit, die mit Mannern in Verbindung gebracht werden,
motivieren auch tatséchlich ein stérkeres L eistungsverhalten und kénnen bei Frauen ange-
sichts gegenteiligen Erwartungen leistungsbehindernd wirken.

Prozesse der Leistungsbeurteilung sind Ausdruck eines hierarchischen Verhdltnisses:
Beurteilt wird in aller Regel einseitig, von einer hierarchisch hther gestellten Position aus.
Nicht selten ist die Unternehmenshierarchie gleichzeitig eine Hierarchie der Geschlechter.
Manner beurteilen, Manner und Frauen werden beurteilt. M&nner beurteilen Manner anders
as Méanner Frauen beurteilen (Miller 1998). Die Geschlechterhierarchie beeinflusst nicht
nur die Beziehungsstruktur an sich, sondern auch die Wahrnehmung von Leistung in der
Beurteilungssituation. Mit der Hierarchieund dem Geschlecht sind gleichzeitig auchindirekt
Kommunikationsmuster verbunden, welche jeweils als angemessen gelten und in die Beur-
teilung eines Leistungsverhaltens positiv einfliessen. Identische Kommunikationsmuster
unterliegen, werden sie von Frauen gezeigt, einer anderen Wertung als wirden diese von
Mannern gezeigt werden. Ein direktes und dominantes Kommunikationsverhalten und eine
(z.B. durch Widerspruch) themen- und ablaufstrukturierende Kommunikationsform wird
hoheren hierarchischen Ebenen (und damit oft M&nnern) durchaus positiv ausgel egt, etwaals
ordnendes und Uberlegtes Wirken. Verhalten sich dagegen Frauen - unabhéngig von der
hierarchischen Ebene - in dieser Art, so gilt dies haufig as aggressiv und anmassend
(Trommel-Pl6tz 1992). Ein Verhalten, dass fur untere hierarchische Ebenen angemessen
erscheint (z.B. defensive Gespréchsstrategie und zurtickhaltende K érperhaltung), wird hier
fur richtig gehalten, weil Frauen durchschnittlich eher auf diesen Hierarchieebenen beschéf-
tigt sind und mit einem entsprechenden Interaktionsverhalten in Verbindung gebracht
werden.

Diefolgende Tabelle' gibt einen Einblick Uber diein der Literatur erwghnten und durch
Untersuchungen gestiitzte typisch weibliche und typisch ménnliche Stereotype. Ihnen ist
gemein, dass sie im Beurteilungsprozess nicht als ein Produkt aufeinander abgestimmten
Handel ns gesehen, sondern als biol ogisch vorgegeben und geschl echtsspezifisch gebunden
gewertet werden. Sie kdnnen so in der Begriindung von positiver oder negativer Bewertung
von Leistungen zum Tragen kommen, vom konkreten Verhalten ablenken und so zu
Benachteiligungen fuhren.

11 Vgl Literatur bei Miiller (1999).
12 Eine umfassendere Ubersicht findet sich dazu in Fried/Wetzel/Baitsch (2000, 32).
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weibliche Stereotype minnliche Stereotype
Berufskarriere und | * Generell wenig * Genell starke
Aufstiegsinteresse Aufstiegsinteresse Aufstiegsambitionen
* tendenziell * aktives Bemuhen
verantwortungsscheu
* passiv abwartend
Fihigkeiten/ * Ausgeprigte und natirliche |* Sozialkompetenz i.S.einer
Fertigkeiten Sozialkompetenz ausgeprigten Firsorg-
lichkeit weniger vorhanden
* Tendenz zu Dominanz und
Fihrung
Kognitive Stille * Intuition * Rationalitst
* Praktische Intelligenz * Theoretische Intelligenz
Konfliktverhalten * konfliktvermeidend * konfliktorientiert
* konsensorientiert * widerspruchsorientiert
Kommunikations-—- | * Neigung zu defensiver * Neigung zu offensiver
verhalten selbstdarstellung Selbstdarstellung
* Sorge fur Aufrechterhaltung | * Initilerung und Steuerung
der Kommunikation von Kommunikation
* Argumentation hiufig durch | * Argumentation hiufig
Fragen durch Behauptungen
* tendenziell * tendenziell konfrontativ
konsensorientiert
Autonomie-/ * eher anlehnungsbedurftig * eher Wunsch nach
Kontrollbediirfnis * externales Kontrollbedurfnis Dominanz
* internale Kontroll-
uberzeugung
Selbstattribution * anstrengungsbetont * tahigkeitsbetont

Es wird betont, dass die angefiihrten Stereotypen bezogen auf den Beurteilungsprozess
generalisierenden Charakter besitzen und diesein der konkreten Beurteilungssituation ganz
unterschiedlich zum Tragen kommen kénnen. Ein empirischer Nachweis von Stereotypen
und deren benachteiligende Wirkung ist im Einzelfall nur schwer méglich. Jedoch ist davon
auszugehen, dass Stereotype, geschl echtsspezifische Erwartungshal tungen und darausresul -
tierende Beurteilungen von L eistungen Ausgangspunkt fir Benachteiligungen von Frauenin
Unternehmen sind.

Eine reflektierte Leistungsbeurteilung muss deshalb das Ziel verfolgen, potenzielle
Diskriminierungsguellen im Beurteilungsprozess offen zu legen, die Beteiligten dafiir zu
sensibilisieren und dariber hinaus Instrumente zu entwerfen, die diese Stereotypen zumin-
dest nicht zusétzlich unterstiitzen oder fortschreiben.

4  Gerechter und objektiver? - Instrumente der
L eistungsbeurteilung

Mit der Einfuhrung von Instrumenten der Leistungsbeurteilung in Unternehmen werden
ahnliche Annahmen bzw. Anspriiche verbunden, wie sie an das Leistungsprinzip auch
gestellt werden: Durchihren Einsatz sollen personal - und f ihrungspoliti sche Entscheidungen
objektiver, gerechter und transparenter gestaltet und Willkir und Protektion verhindert
werden. Personal politische Entscheidungen reichen dabei von Einstellungs-, Entlassungs-
und Laufbahnentscheiden bis hin zur Entgeltdifferenzierung durch die Einfuhrung flexibler
L ohnbestandteile. Daneben haben Instrumente der L ei stungsbeurteilung auch fihrungspoli-
tische Funktionen wie z.B. die Vermittlung von Unternehmenszielen tber die Formulierung
von Anforderungen an die Beschéftigten, die Motivation zu unternehmensrelevanten Lei-
stungen und auch die Férderung im Rahmen von Massnahmen der Personal entwicklung.
Mithin sind auch latente Funktionen wie die Disziplinierung der Beschaftigten nicht von der
Hand zu weisen (vgl. Marcus/Schuler 2001; Becker 1998; RUibling 1988, 294f.).
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Die Funktionen von Leistungsbeurteilungen zeigen, dass an ihre Instrumente hohe
Erwartungen seitens des Unternehmens gestellt werden. Betrachtet man aber die damit
verbundenen Anforderungen an Objektivitdt und Gerechtigkeit néher, so ist festzuhalten,
dassdiesekontrér zur tatséchlichen L ei stungsfahigkeit dieser I nstrumente stehen: I nstrumen-
te der Leistungsbeurteilung sind ausschliefdlich Systematisierungs- und Strukturierungshil-
fen, mit denen beurteilungsrelevante Informationen definiert, herausgefiltert und bewertet
werden kénnen. Dies bedeutet, dass die Instrumente wie ein Wahrnehmungsfilter auf das
komplexe Phadnomen Leistung wirken. Sie lenken die Aufmerksamkeit auf bestimmte
Aspekte in Form von Beurteilungskriterien und besitzen damit eine selektierende und
komplexitatsreduzierende Wirkung. Beurteilungskriterien setzen voraus, dassim Unterneh-
men das K onstrukt L ei stung zuvor inhaltlich gefillt wordenist - al so bereitsfestgel egt wurde
- was unternehmensrelevante Leistungen sind und wie diese im Unternehmen sichtbar
werden.

Damit wird deutlich: Auch Instrumente der Leistungsbeurteilung sind aus dem spezifi-
schen Blickwinkel des Unternehmens und seiner Zielstellungen konstruiert und werden
jeweils durch die Beurteilenden selbst in ihrer Bedeutung ausgelegt. |hr selektierender und
reduzierender Charakter fuhrt dazu, dass sie haufig entgegen ihrem Anspruch nicht als
objektiv bewertend und gerecht empfunden werden, denn unterschiedliche Wahrnehmung
fahrt zu unterschiedlichen Ergebnissen in der Selbst- und Fremdbeurteilung.

5 Einekritische Per spektive: Gestaltungshinweise fir Instrumente
der Personalbeurteilung

Damit der Prozess der Leistungsbeurteilung méglichst gerecht verlaufen kann, sind die die
L eistungsbeurteilung unterstiitzenden | nstrumente in verschiedener Hinsicht zu Uberpriifen:
Reproduzieren die I nstrumente gesellschaftlich verbreitete Schemata tiber L el stungstenden-
zen von Mé&nnern und Frauen? Enthalten und verstérken sie dadurch zusétzlich Wahrneh-
mungsverzerrungen? Wird die Aufmerksamkeit der zu Beurteilenden und der Beurteilenden
auf ihreeigenen Wahrnehmungenim Beurteilungsprozess gelenkt? Davon abgesehen diirfen
die Instrumente nicht die Objektivitét von Leistungsbeurteilungen vorgaukeln. Dies sind
prinzipielle Ansatzpunkte, um Benachteiligungen von Frauen vor alem hinsichtlich perso-
nalpoalitischer Entscheidungen und bei der Bemessung von L eistungsiohn zu vermindern.

Wir haben zur Uberprifung von Instrumenten der Leistungsbeurteilung hinsichtlich
dieser Fragestellungen eine Checkliste entworfen, die potenzielle Schwachpunkte des
Beurteilungsprozesses und der Instrumente auflistet (Fried/Wetzel/Baitsch 2000, 45ff.).
Anhand von 24 Priifkriterien und entsprechenden Fragestellungen inclusive Operationalisie-
rung wird abgepriift, inwieweit die formulierten Anforderungen erfillt sind.

Speziell werden Fragen zur TransparenzdesInstrumentesgestellt, wiez. B. inwieweit die
Beurteilten eine Einfihrung in das I nstrument erhalten, oder ob allen Beteiligten bekannt ist,
wie eine Operationalisierung der verbalen Umschreibungen der Beurteilungskriterien er-
folgt. Die Forderung nach Transparenz im Beurteilungsprozess soll einen erhéhten Kontrol -
leffekt und mehr Verhaltenssicherheit bei den Beteiligten bewirken.

Zu den Beurteilungskriterien wird bspw. die Frage gestellt, inwieweit diese das gezeigte
L eistungsverhalten und die erzielten L ei stungsergebni sse abfragen und von einer Bewertung
von personlichen Eigenschaften absehen. Eigenschaften als Beurteilungskriterien - wie
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belastbar, gewissenhaft, kameradschaftlich - ohne konkrete leistungsbezogene Umschrei-
bung verlangen ndmlich keine Aussagen dariiber ab, welches Leistungsverhalten gefordert
und dann auch beurteilt wird. Vielmehr gehen mit ihnen bestimmte Vorurteile und Konno-
tationen einher - ein Rickgriff auf Stereotypeist leicht moglich. Von den Beurteilungskrite-
rien wird auch erwartet, dass sie moglichst eindeutig und geschlechtsunabhéngig umschrie-
ben sind. Geschlechtsunabhéngige Umschreibung bedeutet, dass die verwendeten Beurtei-
lungskriterien von beiden Geschlechternin gleichem Maf3e erfullt werden kdnnen und keine
biologischfixierten Verteilungen (z. B. unterschiedliche Muskel kraft) zum Tragen kommen.

Schliefdlich wird erwartet, dass neben der Umsetzung von L eistungsbeurteilungen Schu-
lungen durchgeflihrt werden, diesich mit dem sozialen Charakter von Beurteilungsprozessen
auseinandersetzen und Beurteilende fir mégliche Quellen geschlechtsspezifischer Verzer-
rung sensibilisieren. Diese Schulungen sollen letztlich das Reflexionsvermdgen bzgl. der
eigenen Rolle im Beurteilungsprozess steigern und potenzielle Diskriminierungsquellen
aufdecken. Im Beurteilungsprozess selbst sollte Wert darauf gelegt werden, dass sich die
L eistungsbeurteilung auf mehrere Beobachtungen bezieht, um zufélligen und unglaubwr-
digen Beurteilungsergebnissen vorzubeugen. Eine hinreichend grof3e Stichprobe und das
aufmerksame Attribuieren durch die Beurteilenden sind V oraussetzungen firr eine fundierte
Einschétzung von Leistungen.

6 Leistungsorientiert, reflektiert und transparent! — Reslimee

Dies sind nur einige Beispiele fur Prufkriterien der entwickelten Checkliste, die genannt
werden sollen. Grundsétzlich kann die Checkliste einerseits dazu dienen, Fehlerquellen und
- damit verbunden - Diskriminierungsquellen existierender I nstrumente aufzudecken. Ande-
rerseitsbieten sie Anhaltspunktefir die Konstruktion neuer Instrumente. Keinesfallssoll die
Checkliste jedoch darliber hinwegtéuschen, dass auch mit diesem Instrument nicht der
gesamte Prozess der Leistungsbeurteilung in seiner Komplexitat erfasst werden kann.
Vielmehr kann sich auch eine solche Checkliste nur auf die institutionaisierten bzw.
institutionalisierbaren Aspekte von Leistungsbeurteilungen beziehen, die vorausgehenden
Wahrnehmungsprozesse sind demgegentiber jedoch kaum kontrollierbar und nur Gber
Schulungen und ahnliches reflektierter zu gestalten.

Wichtig erscheint es deshalb — und dies sollen auch die Priifkriterien widerspiegeln —
Unsicherheiten durch Transparenz im Beurteilungsprozess zu reduzieren, Reflexionen tiber
dieunterschiedliche Wahrnehmung von L el stungsverhalten zu erméglichen und den tatsach-
lichen Bezug zum L eistungsverhalten und zu den L eistungsergebnissen herzustellen.

Die entsprechenden Rahmenbedingungen sollten Unternehmen gestalten, auch wenn
nachgewiesen wurde, dass in jeder Leistungsbeurteilung unabhéngig von Umfang und
Vorsétzlichkeit in dem Sinne diskriminiert wird, dass ausgeblendet, weggelassen und
unterschiedlich attribuiert wird.
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