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Das Arbeitszeugnis muss einerseits wahr und andererseits wohlwollend formuliert sein, so
geben es die Arbeitsgerichte bis hin zum Bundesarbeitsgericht vor. In diesem Kernsatz der
Rechtsprechung steckt bereits die gesamte Problematik von Zeugnissen.

Immer wieder wird tiber Zeugnisse und deren heimliche und auslegungsbediirftige
Zeichen sowie eigenwillige Formulierungen gesprochen. Wenn auch geheime Zeichen in
Zeugnissen nur Ausnahmen und nicht der Regelfall sind und waren, so ist die genaue
Formulierung des Zeugnistextes tatsichlich von Bedeutung (Geheimzeichen in Zeug-
nissen sind verboten). Die Vorgesetzten miissen in der Lage sein, Zeugnisse ,,richtig® zu
schreiben, die betroffenen Mitarbeiter/innen sowie die Zeugnisempfanger, diese Zeugnis-
se ,richtig® zu lesen und zu verstehen.

Wenngleich dieses Buch auch dazu geeignet ist, Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mer in die Lage zu versetzen, Zeugnisse richtig zu verstehen, so wendet es sich vor allem an
die Arbeitgeber, die Zeugnisse zu schreiben haben. Das sind Vorstinde, Geschitftsfiihrer,
Prokuristen, Personalverantwortliche, Selbststéndige wie z. B. Handwerker, Arzte, Rechts-
anwalte und viele andere Personengruppen.

Fiir Vorgesetzte ist die Beurteilung, zu der auch das Schreiben von Zeugnissen gehort,
ein wichtiger Bestandteil ihrer Fithrungsaufgaben. Deshalb werden in diesem Buch Zeug-
nisformulierungen und deren Bedeutung erldutert. So haben die Arbeitgeber, die Zeug-
nisse ausstellen miissen, auf den Zeugnisschlusssatz, die eigentliche Bewertung der Ge-
samtleistung und andere Stellen zu achten, die in ihren Formulierungen mehr verstecken
als offenlegen konnen. Die einzelnen Zeugnisarten (einfache Zeugnisse und qualifizierte
Zeugnisse) werden erldutert und anhand von vielen praktischen Beispielen analysiert.

Auf mogliche Fehler bei der Formulierung von Beurteilungen wird ebenso hingewiesen
wie auf die einschldgigen gesetzlichen Bestimmungen, die mit der Erteilung von Zeugnis-
sen zusammenhéngen.

Das Buch beschiftigt sich nicht nur mit den Inhalten von Zeugnissen, sondern es geht
auch auf die Formvorschriften ein.

Vorgesetzten wird das notwendige Riistzeug vermittelt, um ein Zeugnis ,richtig®
schreiben zu konnen. Aus diesem Grund ist dem praktischen Teil ein besonders breiter
Raum gewidmet, in dem zahlreiche Zeugnisse analysiert werden. Das hilft den Beschaftig-
ten mit Sicherheit am meisten.



Ein Bundesverband der deutschen Arbeitgeber hat sich bereits im Jahr 1977 darauf ver-
standigt, finf einheitliche Formulierungen (z. B. ,,... er war stets bemiiht ...“) fiir qualita-
tive Beurteilungen (,,Zensuren) in Zeugnissen zu empfehlen.

Diese Vorschldge fielen den Autoren dieses Buches in die Hiande. Wir haben darauthin
eine Vielzahl von Zeugnissen systematisch untersucht und festgestellt, dass es tatsachlich
einen ,Wildwuchs® bei Zeugnisformulierungen gab.

Dem galt es abzuhelfen. Nach mehrmonatigen Uberlegungen schufen wir eine Viel-
zahl von Empfehlungen, wie man Zeugnisse schreiben sollte. Ein erstes Manuskript fiir
Vorlesungen entstand. Geheimzeichen in Zeugnissen haben wir damals bereits abgelehnt,
obwohl es zu der Zeit noch keine Rechtsprechung dazu geben konnte, die derartige Ver-
klausulierungen verbot. Wir wollten aber erreichen, dass durch Umschreibungen in den
Zeugnisformulierungen auch negative Bewertungen noch halbwegs positiv dargestellt
werden konnten, dem heute unumstrittenen Zeugnisgrundsatz gemafl — ehrliche und zu-
gleich wohlwollende Formulierung. Im Mai 1975 haben wir im Buch - Management und
Menschenfithrung - ein Kapitel tiber Zeugnisse veroffentlicht.

Das gefiel dem Verlag so gut, dass wir gebeten wurden, ein Buch iiber Zeugnisse zu
schreiben. Wir haben die Zeugnisformulierungen darauthin nochmals {iberpriift und er-
ganzt und das erste Zeugnisbuch im Jahre 1984 veroffentlicht.

Das war das erste Buch in Deutschland das sich allein mit dem Thema Arbeitszeugnisse
befasste.

In den 37 Jahren seit der ersten Buchveroffentlichung zu Arbeitszeugnissen im Jahre
1975 haben sich unsere Vorschlage fiir Zeugnisformulierungen bundesweit durchgesetzt.
Das Bundesarbeitsgericht und die Landesarbeitsgerichte haben Zeugnissenate bzw. Zeug-
niskammern eingerichtet, die unser Buch in ihren Entscheidungen héufig zitiert haben.

Auch im Standard-Nachschlagewerk fiir die Praxis, dem , Arbeitsrechts-Handbuch®
von Giinther Schaub, werden wir als Originalquelle zitiert. Das ist erfreulich, aber nicht
selbstverstandlich, gibt es doch inzwischen eine Vielzahl von Veréffentlichungen zu die-
sem Thema, die unsere Texte weitgehend iibernommen haben, ohne sicherlich zu wissen,
woher diese Formulierungen stammen und wie sie entstanden sind.

Heinz-G. Dachrodt, V. Engelbert, Zeugnisse richtig formulieren,
DOI 10.1007/978-3-658-00287-9 1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2013



2.1 Die Einschatzung von Mitarbeitern nach Menschentypen

Nicht nur fiir die Fithrungskrifte eines Unternehmens, sondern fiir alle Menschen ist es
wichtig und notwendig zu wissen, was unter Menschenkenntnis verstanden wird.

Hier taucht die wichtige Frage auf, ob man einen Menschen tiberhaupt richtig beurtei-
len kann. Das ist deshalb nicht ganz einfach, weil fast jeder Mensch sich anders verhalt, als
er eigentlich mochte. Er verhilt sich angepasst. Er verhilt sich so, wie er vermutet, dass die
anderen (Vorgesetzte, Mitarbeiter, Kollegen) es gerne hatten.

Deshalb wire es falsch, voreilige Schliisse aus seinem Verhalten zu ziehen, denn der
erste Eindruck kann oft tauschen. Trotzdem kann man Menschen nach verschiedenen
Kriterien beurteilen und einschitzen. Jeder von uns, ganz gleich, welchen Platz er in der
Gesellschaft oder im Betrieb einnimmt, macht das. Man beurteilt und stuft Kollegen nach
Aussehen, Auftreten, Gestik, Mimik, Sprechweise, Habitus und nach dem Erscheinungs-
bild des Einzelnen ein.

Nach der Theorie von C. G. Jung ist ein weiteres Unterscheidungsmerkmal, ob jemand
kontaktfreudig (extrovertiert) oder der in sich gekehrt (introvertiert) ist.

Dariiber hinaus kann man bestimmte Typen von Menschen unterscheiden, die immer
eine vergleichbare Art des Auftretens haben. Es gibt hier die verschiedensten Unterschei-
dungen der Menschentypen und deren typischer Verhaltensweisen.

An dieser Stelle sollen nur einige Grundtypen aufgezeigt werden.

Schon der griechische Philosoph Theoprast (372 bis 287 vor Chr.) hat sich mit den
verschiedenen Menschentypen beschiftigt und Verhaltensbeschreibungen von 30 Men-
schentypen aufgestellt, die auch heute noch zutreffen. Diese Systematik ist von anderen
modernen Verhaltensforschern vervollstindigt und erganzt worden.

1

Heinz-G. Dachrodt, V. Engelbert, Zeugnisse richtig formulieren,
DOI 10.1007/978-3-658-00287-9 2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2013
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Menschentypen

Der Gutmiitige

Der Selbstsichere

Der Pedant

Der Schiichterne

Der Geltungsbediirftige

Der Gleichgiiltige

Der Schwitzer

Der Empfindliche

Der Unentschlossene

Der Misstrauische

Der Pflichtbewusste

Tabelle 1 Menschentypen

2 Menschenkenntnis — Die Beurteilung von Mitarbeitern

Unterscheidungsmerkmale

Will sich nicht durchsetzen, kaum
eigene Initiative, das Gefiihl steht bei
ihm im Vordergrund, er passt sich an

Vertritt sachlich und ruhig seine
Meinung, ldsst sich nur selten aus der
Ruhe bringen, ist von sich iiberzeugt,
aber nicht Giberheblich

Immer beherrscht und tibertrieben
korrekt, keine schnellen Entschliisse,
immer vorsichtig, jedoch griindlich

Reagiert unsicher und dngstlich,
resigniert leicht, schnell bereit, fiir
andere auf etwas zu verzichten

Muss stiandig im Mittelpunkt stehen,
dazu sind ihm viele Mittel recht

Nicht bereit, sich zu engagieren, vor
Entscheidungen wird regelmaflig der
Vorgesetzte befragt, fiigt sich wider-
spruchslos .

Glaubt, zu allem etwas sagen zu miis-
sen, fiihlt sich leicht {ibergangen und
fuhrt das darauf zuriick, dass seine

Vorgesetzten ihn nicht leiden kénnen

Schnell und leicht gekrankt, fiihlt
sich anderen gegeniiber stindig
herabgesetzt

Weif3 nicht, was er will, wagt alles
Fiir und Wider zu lange ab, sieht die
negativen Faktoren viel starker als die
positiven

Geht an alle Aufgaben mit tibertrie-
bener Skepsis heran, negative Einstel-
lung zum Umfeld, arbeitet lieber fiir
sich allein

Wirkt vermittelnd und ist bescheiden
und unauffillig, Selbstbeherrschung
ist stark ausgeprigt, tiberwiegend
kontaktarm

Reaktion auf Kritik

Vertragt Kritik, schluckt diese,
selbst wenn sie ungerechtfer-
tigt ist

Nimmt berechtigte Kritik mit
Einsicht an, um nicht den glei-
chen Fehler zu wiederholen

Zieht sich auf formale
Vorschriften zuriick, meint,
eigentlich im Recht zu sein

Widerspricht nur selten einer
geduflerten Kritik

Reagiert besonders empfind-
lich, fiihlt sich durch Kritik
personlich diskriminiert.

Reagiert auf Kritik relativ
gleichgiiltig, macht ihm nicht
viel aus

Vertrégt keine Kritik, fithlt
sich durch Kritik personlich
herabgesetzt

Reagiert auf Kritik sehr
empfindlich

Nimmt Kritik an und nimmt
sich vor, den Fehler nicht
wieder zu machen

Nimmt sachliche Kritik an,
fithlt sich dadurch jedoch
in seiner negativen Grund-
haltung bestatigt

Nimmt Kritik an, braucht
jedoch stindig Bestitigung
durch Lob

Natiirlich reicht ein erster Eindruck nicht aus, um Menschen richtig beurteilen zu kon-
nen. Auch die hier aufgezeigten Typen kénnen selten so klar voneinander abgegrenzt wer-
den, da das Verhalten des Menschen sehr stark von Gruppe, der er angehort, bestimmt

wird.



2.2 Allgemeines zu Zeugnissen 13

2.2 Allgemeines zu Zeugnissen

Stellenwert

Der Wert von Zeugnissen wird immer wieder in Frage gestellt. Zum einen, weil viele Ge-
falligkeitszeugnisse geschrieben werden, zum anderen, weil den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern oft die Moglichkeit geboten wird, ihre Zeugnisse selbst zu schreiben. Beim
Selbstschreiben des Zeugnisses erweisen sich die Mitarbeiter/innen meist keinen Gefallen,
wenn sie die Bedeutung der verschiedenen Zeugnisformulierungen nicht kennen. Wenn
die Zeugnisse von Nichtfachleuten geschrieben wurden, dann verstehen oft die Arbeit-
geber etwas ganz anderes unter den Formulierungen als die Arbeitnehmer. Auf diese Art
und Weise schreiben sich die Mitarbeiter/innen ihre schlechten Zeugnisse selbst. Deshalb
ist es fiir den Arbeitgeber wichtig, dass er die Zeugnisse schreibt oder von sachkundigen
Personen schreiben ldsst.

Arbeitgeber miissen grofien Wert auf die Vorlage von Zeugnissen legen, denn aus ihnen
konnen viele wichtige Dinge zu ersehen werden. Hierbei ist es fiir den Arbeitgeber beson-
ders bedeutsam, wenn sich in den Zeugnissen bestimmte Formulierungen stindig - z.T.
in Variationen — wiederholen. In diesen Fillen kann davon ausgegangen werden, dass die
Aussagen auch tatsdchlich der Wahrheit entsprechen.

Man achtet auf ,,Briiche” in den einzelnen Zeugnissen, z. B. auf erheblich voneinander
abweichende Beurteilungen in wichtigen Fragen. Auch haufiger Arbeitsplatz- oder Arbeit-
geberwechsel kann ebenso wie das iiberlange Verharren in einer Position ein Indiz sein,
aus dem sich im Gesamtzusammenhang Schliisse ziehen lassen.

Ein besonders gutes Bild vermittelt die Beschreibung der ausgeiibten Tétigkeit. Aber
auch die indirekten Hinweise in einem Zeugnis geben einen Eindruck von einem Bewer-
ber. So kann ein Personalfachmann schon aus fehlenden Hinweisen im Zeugnis auf be-
stimmte Schwichen schlieffen und diese bei seiner Auswahlentscheidung berticksichtigen.

Der Informationsgehalt von Zeugnissen hingt wesentlich davon ab, ob und wie der
Zeugnisschreiber wichtige Aussagen formuliert. Einige Vorgesetzte sind als Zeugnisschrei-
ber offensichtlich tiberfordert. Das allein miisste schon Grund genug sein, Zeugnisinter-
pretationen nicht zu viel Bedeutung beizumessen. Niemand aus Geschiftsfithrung oder
Personalabteilung wird das Zeugnis als ausschliefliche Quelle fiir eine eventuelle Eignung
eines Bewerbers berticksichtigen. Das Zeugnis mit all dem, was daraus geschlossen werden
kann, wird nur ein Teil eines Puzzles aus einer Vielzahl von Entscheidungskriterien sein.

Da es nicht unendlich viele Informationsquellen zur Auswahl von Bewerbern gibt, soll-
te ein Personalchef nicht auf dieses, wenn auch problematische Kriterium der Bewerber-
auslese verzichten. Fiir den Arbeitnehmer ist das Zeugnis ein Dokument, das ihm jederzeit
einen Uberblick iiber seinen beruflichen Weg zum Erfolg gibt.

Der Informationsgehalt von Zeugnissen ist mitunter hoch. So werden die ausgetibte
Tatigkeit beschrieben und Hinweise auf die Leistung und das Fithrungsverhalten von Mit-
arbeitern gegeben. Auch der Grund des Ausscheidens des Arbeitnehmers aus dem Unter-
nehmen, das fiir den neuen Arbeitgeber von Interesse ist, ist aus den Zeugnisformulierun-
gen zu ersehen.

Deshalb sollte jeder Arbeitgeber Zeugnisse als Informationsquelle nutzen.
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Stellenwert von Zeugnissen
Methoden der Vorauswahl von Bewerbern und ihre Bedeutung in den Augen des
Personalchefs

Art der Methoden Bewertung in Prozent der Gesamtzahl
gar geringe  geringe mittel mittel- groRe sehr
keine mittel groRe groRe
Formale Analyse der
Bewerbungsunterlagen 0,0 10,0 30,0 33,3 10,0 16,7 0,0
Bewerbungsschreiben 6,7 0,0 20,0 53,3 20,0 0,0 0,0
Lichtbild 50,0 33,3 6,7 10,0 0,0 0,0 0,0
Lebenslauf 0,0 0,0 0,0 20,0 26,6 36,7 16,7
Zeugnisse 0,0 0,0 0,0 13,3 20,0 53,4 13,3
Referenzen 23,3 13,3 16,7 23,3 20,0 0,0 34
Sprache und Stil 3,3 6,7 13,3 6,7 30,0 40,0 0,0
Handschrift 86,7 3,3 0,0 3,3 6,7 0,0 0,0
Zusatzlich eingeholte
Informationen 33,3 13,3 10,0 3,3 26,7 6,7 6,7

Abb. 1 Stellenwert von Zeugnissen
Quelle: Dr. Burkhard Block: ,,Die Eignungsprofilierung von Fithrungspersonen des mittleren
Managementbereiches zur Auslese externer Bewerber®. Studienverlag Dr. N. Brockmeyer, Bochum

Form

Ein Zeugnis muss in jedem Fall schriftlich erteilt werden. Dariiber hinaus ist im Einzelfall
aber nicht zu verhindern, dass sich der neue Arbeitgeber zusdtzlich an den ehemaligen
Arbeitgeber wendet und sich tiber die Fithrung und die Leistung des Mitarbeiters bzw. der
Mitarbeiterin informiert.

Die Unternehmen wiren aber gut beraten, aus Datenschutzgriinden keine tiber das
Zeugnis hinausgehenden Auskiinfte zu erteilen.

Ein Zeugnis ist unter Einhaltung der DIN-Vorschriften (im DINA4 Format) mit der
Schreibmaschine oder einem Textverarbeitungssystem zu schreiben. Ein handschriftlich
ausgestelltes Zeugnis sollte die absolute Ausnahme bleiben.

Neben der Beschreibung und der eigentlichen Bewertung der Tatigkeit muss ein Zeug-
nis das Einstellungsdatum und eine Ortsangabe enthalten. Anschrift und eigenhédndige
Unterschrift des Arbeitgebers diirfen im Zeugnis ebenso wenig fehlen wie die Kennzeich-
nung, ob es sich um ein Zwischen- oder Endzeugnis handelt.

Ein Arbeitszeugnis ist auf einem aktuellen Firmenbogen, in welchem das Anschriften-
feld nicht ausgefiillt ist, in ungefaltetem Zustand auszustellen.

Der Arbeitgeber erfiillt den Anspruch des Arbeitnehmers auf Erteilung eines Arbeits-
zeugnisses auch mit einem Zeugnis, das er zweimal faltet, um den Zeugnisbogen in einen
Geschiftsumschlag iiblicher Grofle unterzubringen, wenn das Originalzeugnis kopierfa-
hig ist und die Knicke im Zeugnisbogen sich nicht auf den Kopien abzeichnen, z. B. durch
Schwirzungen. Da dies im Vorhinein nicht beurteilt werden kann, sollten Arbeitszeugnis-
se regelmafSig nicht gefaltet und ggf. in einem besonders gegen Beschiddigungen geschiitz-
ten Umschlag verschickt werden.

Schlielt das Arbeitszeugnis mit dem in Maschinenschrift angegebenen Namen des
Ausstellers und seiner Funktion, so muss das Zeugnis von diesem personlich unterzeich-
net werden.
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Lisst sich ein Arbeitgeber bei der Ausstellung des Zeugnisses durch einen Angestellten
vertreten, ist im Arbeitszeugnis deutlich zu machen, dass dieser Vertreter dem Arbeitneh-
mer gegeniiber weisungsbefugt war. Ist der Arbeitnehmer direkt der Geschiftsleitung un-
terstellt gewesen, so ist das Zeugnis von einem Mitglied der Geschiftsleitung auszustellen,
das auf seine Position als Mitglied der Geschiftsleitung hinweisen muss

Das Zeugnis sollte sowohl eine Leistungsbeurteilung als auch eine Tatigkeitsbeschrei-
bung enthalten. Auch absolvierte Bildungsmafinahmen sind im Zeugnis nicht zu verges-
sen. Neben dem Grund des Ausscheidens aus dem Unternehmen darf auch der Dank an
die Mitarbeiterin/den Mitarbeiter fiir die geleistete Arbeit, verbunden mit allen guten
Wiinschen fiir die Zukunft, nicht fehlen.

Wihrend fiir Schul- und Ausbildungszeugnisse Vordrucke verwendet werden, ist bei
Arbeitszeugnissen die freie Formulierung iiblich. Einige Unternehmen verwenden jedoch
bereits standardisierte Zeugnisformulare.

Dieses Verfahren erscheint jedoch nicht besonders geeignet, um individuelle Beurtei-
lungen vorzunehmen. Diese standardisierten Vordrucke vereinfachen lediglich die Arbeit
der Zeugnisschreiber/innen und befreien den jeweiligen Vorgesetzten aus der Verlegen-
heit, frei formulieren zu miissen.

Muster: Auskunft Giber einen ausgeschiedenen Mitarbeiter

Rettich GmbH & Co
Am Miihlenberg 3 a
10825 Berlin

Herrn

G. Neugebauer
in Fa. Raschke Berlin, 6. April 2012

Auskunft iiber einen ausgeschiedenen Mitarbeiter

Sehr geehrter Herr Neugebauer,

mit Schreiben vom 30. Mérz d.]. haben Sie uns gebeten, Thnen weitere Auskiinfte
tiber unseren fritheren Mitarbeiter, Herrn Rudi Besenbinder, zu geben.

Da es sich hier um personenbezogene Daten im Sinne des Bundesdatenschutzgeset-
zes handelt, kénnen wir Thnen Informationen iiber Herrn Besenbinder, die iiber das
Ihnen vorliegende Arbeitszeugnis hinausgehen, nicht geben.

Wir bitten um Ihr Verstandnis.

Mit freundlichen Griufien
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Muster: Formularisiertes Zeugnis

NER® ~ 500000000000000000000 WRERETRES 1 0000000000000000000000000
Geburtsdatum: ...l Geburtsort: ............ocooeinn
Tatigkeitsbeschreibung: .........cooiiiiiiii
BTl .ot e
BINtrIttSAatium: . .o.enieie it
AUSEIIEESAAEUIN: .+ euettet it et
Er/Sie war beschiftigt

VOM ...cceeiinninn. bis ...l als oo

VOM ...ceeinnnnnn. bis ...l als oo

A70) 1 PR bis ...ooeunennnn. als oo

Beurteilung

Hat stets zu unserer vollsten Zufriedenheit gearbeitet )
Hat stets zu unserer vollen Zufriedenheit gearbeitet 0
Hat zu unserer vollen Zufriedenheit gearbeitet 0
War bemiiht, zu unserer Zufriedenheit zu arbeiten 0
Grund des Ausscheidens

Ausscheiden erfolgt auf eigenen Wunsch 0
Ausscheiden wird mit Bedauern zur Kenntnis genommen 0
Ausscheiden wir mit besonderem Bedauern zur Kenntnis genommen 0
Ausscheiden erfolgt in beiderseitigem Einvernehmen 0

Wer soll das Zeugnis schreiben?
Der Arbeitnehmer legt oft Wert darauf, dass sein direkter Vorgesetzter und nicht die Per-
sonalabteilung sein Zeugnis schreibt. Das gilt ganz besonders fiir Zwischenzeugnisse. Der
direkte Vorgesetzte arbeitet mit der Mitarbeiterin/dem Mitarbeiter eng und oft zusammen.
Deshalb wird erwartet, dass er eine individuellere und zutreffendere Beurteilung abgibt,
als es der Personalleiter konnte.

Auch der Arbeitgeber sollte Wert darauf legen, dass der direkte Vorgesetzte zumindest
einen Entwurf des Zeugnisses schreibt.

Das Argument, das oft zu horen ist, wonach der direkte Vorgesetzte nicht in der Lage
sei, objektive Beurteilungen abzugeben und diese auch zu formulieren, erscheint nicht
stichhaltig. Nach objektiven Mafistdben urteilen zu kénnen, gehort zu den Fithrungsauf-
gaben und Funktionen eines Vorgesetzten. Werden sie nicht erfillt, so stellt sich die Frage,
ob hier der richtige Mann bzw. die richtige Frau am richtigen Platz sitzt.

Trotzdem sollte der Entwurf des Zeugnisses, das der direkte Vorgesetzte geschrieben
hat, nochmals von einem Personalfachmann, der sich auf Zeugnisformulierungen ver-
steht, iiberpriift und gegebenenfalls iiberarbeitet werden.
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2.3 Beurteilungssysteme

Durch eine Beurteilung sollen die Leistungen des Einzelnen bewertet werden. Man urteilt
und beurteilt stindig, wenn auch oftmals vorschnell. Hier kann nur ein systematisches
Verfahren helfen, das dazu beitragt, die verschiedenen Tatbestinde so objektiv wie mog-
lich abzuwégen, um so zu einem ausgewogenen und optimalen Beurteilungsergebnis zu
gelangen. Der Mitarbeiter fiihlt sich nur dann anerkannt und bestitigt, wenn er davon
iiberzeugt ist, dass er gerecht und objektiv beurteilt wird. Durch die Einfithrung eines ge-
rechten Beurteilungssystems hat der Arbeitgeber die Moglichkeit, dazu beizutragen, dass
die Arbeitsfreude der einzelnen Mitarbeiter steigt.

2.3.1 Voraussetzungen fiir die Einfiihrung eines
Beurteilungsverfahrens

Das Erstellen von Zeugnissen wird natiirlich erheblich erleichtert, wenn im Unternehmen
ein systematisches Beurteilungsverfahren vorhanden ist.

Um die Leistung der einzelnen Mitarbeiter beurteilen zu kdnnen, muss eine Vergleichs-
moglichkeit vorhanden sein. Dieser Vergleich soll sich aber nicht auf die anderen Mit-
arbeiter, sondern auf bestimmte Mindestanforderungen (Normleistungen) beziehen, die
sich aus der Arbeitsaufgabe ergeben. Da sich die Beurteilung allein auf die Arbeitsaufga-
ben bezieht, ist es notwendig zu wissen, was von der Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter
am Arbeitsplatz verlangt wird.

Das bedeutet, dass eine genaue Stellenbeschreibung vorhanden sein muss, aus der die
Aufgaben und Titigkeiten hervorgehen. Wenn diese Grundlage (Soll-Zustand) fehlt, so ist
eine Beurteilung des Einzelnen (Ist-Zustand) nicht méglich. Zusitzlich miissen folgende
Fragen geklart werden:

Warum soll beurteilt werden?

Es kann verschiedene Anldsse oder Griinde fiir eine Beurteilung geben. Einige dieser
Griinde sind:

® Die richtige Person soll am richtigen Platz arbeiten,

® Forderung von Arbeitnehmern durch Weiterbildungsmafinahmen,
® Auswahl von Neueinstellungen nach Ablauf der Probezeit,

® Umsetzung und Versetzung von Arbeitnehmern,

® Auswahl und Vorschlige fiir Beférderungen,

® Vorbereitung einer Karriereplanung,

® Auswahl fiir Umgruppierungen,

® Festsetzung von tbertariflichen Leistungszulagen,

® Auswahl bei notwendigen Kiindigungen.
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Wann und wie oft soll beurteilt werden?

An den Griinden, warum beurteilt werden soll, ist im Wesentlichen abzulesen, wann eine
Beurteilung vorgenommen werden kann. Es empfiehlt sich, die erste Beurteilung kurz vor
Ablauf der Probezeit durchzufithren, um objektiv festzustellen, ob sich der eingestellte
Mitarbeiter fiir den Posten qualifiziert und die in ihn gesetzten Erwartungen erfiillt hat.

Dariiber hinaus sollten aber in regelmafigen Abstinden (etwa alle ein bis zwei Jahre)
alle Mitarbeiter beurteilt werden. Zusitzlich muss die Moglichkeit gegeben sein, in beson-
deren Fallen auf Wunsch des Mitarbeiters, des Betriebsrats oder des Arbeitgebers aufler-
halb des gewohnlichen Beurteilungszeitraums eine Beurteilung durchzufiihren.

Die Zugrundelegung einer Personal- und Leistungsbeurteilung fiir die Bemessung von
tibertariflichen Leistungen empfiehlt sich aber - wenn tiberhaupt - erst nach einer lingeren
Anlaufzeit. Denn das Verfahren sollte etwa zwei bis drei Jahre gut funktioniert haben, ehe
man die Konsequenzen auf die finanzielle Ebene ausdehnt. Wird gleich beim Abschluss
einer Betriebsvereinbarung iiber ein solches Beurteilungsverfahren der Zusammenhang
zwischen Beurteilungsverfahren und tbertariflichen Leistungen hergestellt, so reagieren
die Beschiftigten — oftmals zu Recht - sehr heftig und ablehnend. Erst wenn alle Mitarbei-
ter davon iiberzeugt sind, dass ihnen ein objektives Beurteilungsverfahren ausschliellich
Vorteile bringt, sollte iiber die Ausdehnung des Verfahrens auf die Zahlung tibertariflicher
Leistungen und Vergiitungen verhandelt werden.

Wer soll beurteilt werden?

Es sollten grundsitzlich alle Beschiftigten des Unternehmens beurteilt werden. Wenn be-
stimmte Mitarbeitergruppen oder bestimmte Stelleninhaber von einer Beurteilung aus-
geschlossen werden, so ist es kaum moglich, die zu beurteilenden Mitarbeiter davon zu
tiberzeugen, dass sie von einer Beurteilung nur Vorteile haben.

Alle Mitarbeiter sollten nach dem gleichen Verfahren und - soweit das moglich ist -
auch mit den gleichen Vordrucken beurteilt werden. Nur so kann erreicht werden, dass das
Verfahren gut funktioniert, ein moglichst grofles Ausmaf} an Objektivitat garantiert wird
und alle Betroffenen von den Vorziigen der Beurteilung tiberzeugt werden.

Wer soll beurteilen?

Die Beurteilung durch den direkten Vorgesetzten scheint am geeignetsten und in der Pra-
xis am leichtesten durchsetzbar zu sein. Der direkte Vorgesetzte arbeitet mit seinen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern eng zusammen und ist daher pradestiniert, die Beurteilung
vorzunehmen. Das Argument, der direkte Vorgesetzte sei nicht in der Lage, objektive Be-
urteilungen abzugeben, erscheint nicht stichhaltig. Nach objektiven Maf3staben urteilen zu
konnen, gehort zu den elementaren Fiithrungsaufgaben und -funktionen eines Vorgesetz-
ten, die notfalls dazu qualifiziert werden miissen.

Eine Beurteilung des Einzelnen durch Kolleginnen und Kollegen ist eine weitere Mog-
lichkeit, denn wer sollte den Mitarbeiter mit allen Vorziigen und Schwichen besser kennen
als die, die taglich mit ihm oder ihr zusammenarbeiten? Der Vorteil dieser Beurteilung
liegt auf der Hand.

Die Beurteilung des Vorgesetzten durch seine Mitarbeiter st6f3t demgegeniiber bei den
meisten Vorgesetzten auf Widerstand, da sie meinen, dass ihre Mitarbeiter dazu nicht
in der Lage sind. Das ist jedoch nur bedingt richtig. Sicherlich ist es fiir die Mitarbeiter



