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arbeitszeugnisse unterscheiden sich oft nur geringfügig und Formulierungen wie
„er hat zu unserer vollsten Zufriedenheit gearbeitet“ sind weit verbreitet. Doch aus-
sagefähige und leistungsgerechte Zeugnisse sind nicht nur für Mitarbeiter, sondern
auch für deren zukünftige arbeitgeber von großer Bedeutung.

Karl-Heinz List ist als selbständiger Berater in
Personalfragen tätig, 29525 Uelzen, Tel. (05 81)
3 89 30 30, karlheinz.list@gmail.com

in der Regel zwischen befriedigend und sehr
gut schwanken, haben die Zeugnisse nur
eine geringe Aussagekraft. Die Zeugnisse
gleichen sich wie ein Ei dem anderen. Schul-
noten eignen sich nicht, Arbeitsleistung und
Arbeitsverhalten differenziert und angemes-
sen darzustellen. Sie sind nichts sagend, weil
sie keine Aussagen über die tatsächliche Leis-
tung, die Stärken und die positiven Arbeits-
ergebnisse enthalten. Tüchtige Mitarbeiter
kommen schlecht dabei weg, weil Zeugnis-
leser nicht erkennen können, ob es sich tat-

sächlich um ein gutes Zeugnis handelt. Wer
mit Bewerberauswahl zu tun hat, weiß, dass
Arbeitszeugnisse bei der Auswahl heute so
gut wie keine Rolle spielen.

Das Arbeitszeugnis sollte individuelle
Qualifikation und Leistung beurteilen

Die Beurteilung der Leistung ist immer sub-
jektiv und kann deshalb auch falsch sein, weil
Menschen sich irren können. Wie steht es
mit dem rechtlichen Aspekt dieses Problems?
Ein Arbeitnehmer schuldet vertraglich eine
Leistung mittlerer Art und Güte (§ 243, Ab-
satz 1 BGB), also eine „befriedigende Leis-
tung“. Will ein Arbeitnehmer vor dem Ar-
beitsgericht eine bessere Bewertung erstrei-
ten, so das Bundesarbeitsgericht, hat er
„Tatsachen vorzutragen und zu beweisen, aus
denen sich eine bessere Beurteilung ergeben
soll“. Beurteilt der Arbeitgeber die Leistun-
gen unterdurchschnittlich, also schlechter als
„befriedigend“, ist er beweispflichtig.

Für die Arbeitgeber und Zeugnisaussteller
stellt sich die Frage: Wie schreibt man mit
geringstem Aufwand ein qualifiziertes Ar-
beitszeugnis, das die rechtlichen Vorgaben
erfüllt, der Leistung desMitarbeiters gerecht
wird und dem Zeugnisleser in einer klaren,
präzisen Sprache Informationen liefert über
Qualifikation, Arbeitsleistung und Arbeits-
verhalten? Das Zeugnis sollte Informationen
darüber enthalten, wie derMitarbeiter seine
Stärkenmit welchen Ergebnissen und Erfol-
gen zum Nutzen des Unternehmens einge-
setzt hat.

Zeitgemäße Arbeitszeugnisse sind das
Ergebnis eines Soll-Ist-Vergleichs. Die An-
forderungen werden den tatsächlichen Fä-
higkeiten und Leistungen gegenübergestellt.

Wie Zeugnisse den Leistungen
der Mitarbeiter gerecht werden

Die Gesamtbeurteilung mit den üb-
lichen Zufriedenheitsfloskeln in Ar-
beitszeugnissen lässt keine realisti-

schen Rückschlüsse auf Qualifikation und
Leistung zu. Die Beurteilung der Leistung
nach dem Zeugniscode ist eine Bewertung
nach Schulnoten, von sehr gut bis ungenü-
gend. Da schlechte Noten in Arbeitszeugnis-
sen äußerst selten sind und die Bewertungen
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arbeitszeugnisse sollten unternehmen darüber aufklären, ob die künftigen Mitarbeiter bereits
erfolgreich gearbeitet haben und ob sie ihnen bei der lösung ihrer Probleme helfen können.
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Von einem Buchhalter verlangt man kein
ausgeprägtes Verkaufstalent wie bei einem
Außendienstmitarbeiter. Und bei einer Blu-
menverkäuferinmuss das Zahlenverständnis
nicht so ausgeprägt sein wie bei einemCon-
troller. Unterschiedliche Jobs erfordern un-
terschiedliche Fähigkeiten.

Beim Erstellen auf die Stärken des
Mitarbeiters konzentrieren

Wie sollten Arbeitszeugnisse sein? Ein Un-
ternehmen sollte sich auf die Stärken des
Mitarbeiters konzentrieren und darauf, wie
er sie zumNutzen der Firma einsetzen konn-
te. Die Schwächen interessieren uns hier
nicht. Entscheidend sind die positiven Ar-
beitsergebnisse, dieman konkret im Zeugnis
darstellen sollte.

Das Fachwissen, die geistigen, kreativen
und sozialen Fähigkeiten und die Lern- und
Veränderungsbereitschaft gehören beimAr-
beitszeugnis zur „Leistung“. Zur eigentlichen
Arbeitsleistung zählt man:

die Arbeitsweise (selbständig, effizient,
sorgfältig),

den Arbeitseinsatz (engagiert, begeistert,
zielorientiert),

die Arbeitsergebnisse (Ziele erreicht, Nut-
zen, Erfolg).

Bei Führungskräften gehört zur Arbeits-
leistung auch die Führungsleistung. Die Füh-
rungsleistung hat etwas zu tunmit den Füh-
rungsfähigkeiten, wie planen, organisieren,
Ziele setzen und kontrollieren, und dem tat-
sächlichen Führungsverhalten. Also damit,
ob die Führungskraft zusammen mit dem
Team erfolgreich ist.

Die Führungsleistung wird heute etwas
anders definiert als vor zwanzig Jahren. Füh-
rungskräfte müssen Impulse geben, Verän-
derungen einleiten, dieMitarbeiter bei ihrer
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Arbeit unterstützen und sie in ihrer Entwick-
lung fördern. Sie müssen Konflikte fair lösen
und die Probleme in Teamarbeit bewältigen.
Führungskräfte gehören selbst zum Team,
sie sind ein Teil der Gruppe. Sie müssen des-
halb fähig sein, zu koordinieren, ausglei-
chend zu wirken undmenschliche Nähe und
Vertrauen herzustellen.

Die Gesamtbeurteilung sollte eine Ant-
wort auf die Frage sein, worin der Beitrag
zum Unternehmenserfolg bestand.

Die Arbeitsergebnisse im Zeugnis
deutlich zum Ausdruck bringen

Unternehmen wollen bei der Suche nach
qualifiziertem Personal wissen, ob die künf-
tigenMitarbeiter bereits erfolgreich gearbei-
tet haben und ob sie ihnen bei der Lösung
ihrer Probleme helfen können. Bei der Be-
werberauswahl brauchen sie Antworten auf
die Fragen:

Welche Stärken/Fähigkeiten konnte der
Mitarbeiter nutzbringend einsetzen?

Welche Ergebnisse/Erfolge hat er mit sei-
ner Arbeit erzielt?

Was war sein Beitrag zum Ganzen?
Hier ein paar Beispiele aus Zeugnissen,

die ergebnisorientiert formuliert sind:
Er hat dafür gesorgt, dass unsere Quali-

tätsstandards aktualisiert und eingehalten
wurden.

Sie hat den Umsatz in ihrem Verkaufsbe-
zirk gegenüber dem Vorjahr um x% gestei-
gert.

Sie hat unseren Außendienst neu struktu-
riert, neue Produkte im Markt platziert, die
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ein unternehmen sollte
sich auf die stärken des
Mitarbeiters konzen­
trieren und darauf, wie
er sie zum nutzen der
Firma einsetzen konnte.

Vorteile

Was für den Einsatz
der Software spricht

Zeit sparen:Ablauf wird optimiert, schnelle
Beurteilung durch Vorgesetzten.
Mitarbeiter wird beteiligt: weniger Ärger,

größere Akzeptanz, keine Prozesse.
Tüchtige Mitarbeiter erhalten gute, aussa-

gekräftige Zeugnisse.
Keine Schulnoten: Beurteilung der Leistung

und desArbeitsverhaltens nach Qualifikation,
Stärken und Arbeitserfolgen.
Quelle: www.software-arbeitszeugnisse.de
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Mitarbeiter geschult, Umsätze und Erlöse
gesteigert und damit entscheidend zumUn-
ternehmenserfolg beigetragen.

Mit der Software „Das neue Arbeitszeug-
nis“ können Arbeitgeber in kurzer Zeit aus-
sagefähige und leistungsgerechte Zeugnisse
schreiben. Die CD-Rom enthält:

Beurteilungsbogen für den beurteilenden
Vorgesetzten: Er kreuzt die zutreffenden
Textbausteine an, ändert oder ergänzt sie mit
individuellen Formulierungen.

Selbsteinschätzungsbogen: DerMitarbei-
ter wird beteiligt. Er macht Angaben über
seine Aufgaben und die Verantwortung, for-
muliert Arbeitsergebnisse und Erfolge und
gibt eine Selbsteinschätzung, welche seiner
Stärken er bei der Erfüllung seiner Aufgaben
einsetzen konnte.

Textbausteine, dieman ändern, ergänzen,
neu hinzufügen und dann dauerhaft spei-
chern kann. Die Firma erhält damit ein
Zeugnisverfahren, das auf ihr Unternehmen
zugeschnitten ist. Die Bausteine sind in
kurzen, präzisen Sätzen formuliert. Die Soft-
ware enthält Textbausteine für das Schreiben
von Zeugnissen für Fach- und Führungs-
kräfte sowie zusätzliche Bausteine für Pfle-
gepersonal, IT-Berufe, gewerbliches Personal
und Auszubildende.

Informationen über die rechtlichen As-
pekte: gesetzliche Grundlagen, neueste
Rechtsprechung.

35 Musterzeugnisse als Anregung, um
künftig Zeugnisse zu schreiben, die sich an
den Stärken und positiven Arbeitsergebnis-
sen des Mitarbeiters orientieren. MM
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