Die Leistungsbewertung im Arbeitszeugnis

Die Bewertung und Beurteilung der Leistungen sind das Kernelement eines Arbeitszeugnisses. Zu
beachten sind dabei besonders die folgenden Punkte:

Relevanz

Es sollten nur jene Leistungen bewertet werden, die im Bezug zur Stelle, Funktion und Position
relevant sind und das Niveau und die Anspriiche angemessen widerspiegeln. Es kann
empfehlenswert sein, gewisse Gewichtungen mit den Bedlrfnissen und Laufbahnzielen des
Mitarbeiters abzustimmen und diese mit ihm zu besprechen.

Konkretisierungsgrad

Leistungen sollten mdglichst konkret und flir den Zeugnisleser nachvollziehbar umschrieben
werden. Damit kann sich der Zeugnisleser ein konkretes Bild machen und das Zeugnis gewinnt
erheblich an Glaubwirdigkeit. Dies veranschaulicht als Beispiel die folgende allgemein gehaltene
Aussage "Frau Meier flihrte ihre Aufgaben zu unserer vollen Zufriedenheit aus" gegenliber der
folgenden, wesentlich konkreteren und aufgabenbezogeneren Formulierung:

"Das Ausstellen von Gutachten gehérte zu den wichtigsten Aufgaben von Frau Meier. Dies
erforderte Einfiihlungsvermdégen, sehr genaues Arbeiten und besondere Termintreue. Alle diese
Anforderungen erflillte Frau Meier qualitativ und quantitativ sehr gut".

Anspruchsniveau

Beim Anspruchsniveau und den Anforderungen an die Leistungserbringung sollten bei der
Leistungsbeurteilung die zwangslaufig individuellen Anspriiche der FlUhrungskraft, welche die
Leistungen immer am besten beurteilen kann, die fir das Unternehmen relevanten Anforderungen
und Prioritaten und die Usanzen der Branche in einem ausgewogenen Verhéltnis beachtet werden.

Belege und Qualifikationen

Eine wertvolle Hilfe zur objektiven Beurteilung von Leistungen sind Qualifikationen, Protokolle von
Leistungsgesprachen, Zielvereinbarungen, zurlickliegende Zwischenzeugnisse und dergleichen.
Solche Unterlagen dienen nicht nur der objektiven Leistungsbewertung Uber einen langeren
Zeitraum hinweg, sondern sind beim Besprechen von Zeugnissen mit Mitarbeitern, im Falle von
Klagen und spateren Zeugnisreklamationen auch Belege mit Fakten und Beweiskraft.
Kundenkorrespondenz, Memos, Arbeitsproben, Weiterbildungsbelege, Projektleistungen und mehr
kénnen weitere hilfreiche Unterlagen sein.

Ganzheitlichkeit der Leistungsbeurteilung

Im Gegensatz zum einfachen Zeugnis wird im qualifizierten Zeugnis ganzheitlich auf die Leistung
eingegangen. Sie sollten sich darum bemihen, die Gesamtleistung des Arbeitnehmers zu wiirdigen.
Versuchen Sie seiner individuellen Besonderheit gerecht zu werden: Leistungsqualitdt, Kénnen,
Arbeitsweise, Belastbarkeit, Motivation, Engagement, Sozialverhalten - um einige Beispiele zu
nennen. Bedenken Sie, dass es nicht ausreicht, nur die Leistungen oder nur das Verhalten des
Arbeitnehmers zu beurteilen. Das Zeugnis muss der Wahrheit entsprechen, von verstandigem
Wohlwollen fir den Arbeitnehmer getragen sein und darf ihm sein weiteres berufliches Fortkommen
nicht erschweren. Dies ist nicht nur ein gesetzlicher Anspruch, sondern zugleich auch einer der
Fairness.

Ungeniigende und negative Leistungsbeurteilungen

Es ist sehr wohl zuldssig, im Zeugnis negative Ausserungen zu machen, wenn diese relevant sind.
Wir gehen in diesem Buch an mehreren Stellen auf diese Problematik ein. Fehlverhalten, véllig
ungenligende Leistungen, massiver Vertrauensbruch oder sexuelle Belastigungen kdénnen und
mussen zur Sprache kommen, gelegentliches Fehlverhalten wie z.B. einmaliges Zuspatkommen
oder gelegentliche Sorgfaltsmangel dagegen nicht. Einmalige Vorfalle dirfen nicht aufgenommen
oder verallgemeinert werden. Auch einmalige Ermahnungen dirfen im Zeugnis nicht erwahnt
werden.



Detaillierungsgrad

Die Art der Tatigkeit und die Dauer der Beschaftigung sind die wichtigen Entscheidungskriterien, ob
Sie zu allen Leistungspunkten detaillierte Angaben machen. Grundsatzlich gilt: Je langer und
qualifizierter ein Arbeitnehmer beschaftigt war, desto ausfihrlicher, praziser und differenzierter
sollte auf seine Leistungen eingegangen werden. War die Arbeitsdauer kurz, genligt eine
allgemeine Beschreibung der Leistung. Sie kénnen die Leistungen eher generell beurteilen oder sich
auf einzelne Leistungskriterien wie Arbeitsbereitschaft, Kbnnen, Belastbarkeit etc. konzentrieren.

Systematik und Vollstandigkeit der Leistungsbewertung

Die Systematik und Vollstandigkeit einer Leistungsbewertung ist allgemein, besonders aber bei
Zeugnissen flUr FuUhrungskrafte und Fachleute oder bei anspruchsvollen Schllisselpositionen,
ausserst wichtig. Was soll wie und in welcher Reihenfolge bewertet werden, sind beispielsweise
einige Fragen. Mindestens flir die wichtigen und relevanten Leistungen und Kernaufgaben
empfehlen wir die PAKIG-Systematik:

Position/Funktion

Aufgabe und Ziel
Kernkompetenzen/Arbeitsstil
Individueller Arbeitserfolg
Gesamtbewertung

uhwnN =

Diese Systematik bewertet Leistungen substanziell und pragnant und konzentriert sich auf die
wesentlichen Aspekte, womit der Zeugnisleser Uber einen Leistungsbereich kompakt und im
ganzheitlichen Zusammenhang informiert wird. Man lauft damit auch weniger Gefahr, floskelhafte
und allgemeinglltige Zeugnisse zu verfassen. Das folgende Beispiel veranschaulicht diese flnf
Elemente einer ganzheitlichen und aussagekraftigen Leistungsbewertung:

1. Position/Funktion In seiner Position als Marketingleiter flir das Marktsegment Privat Consumer

2. Aufgabe und Ziel — war es die Kernaufgabe von Herrn Muster, Werbekampagnen flr alle
Produkte mit dem Ziel der Absatzférderung zu entwickeln.

3. Kernkompetenzen Seine Kreativitdt, seine konsequente Kundenorientierung und sein
konzeptionelles Talent waren dabei besonders erfolgsrelevant und
zeichneten ihn in besonderer Weise aus.

4. Individueller Erfolg Fir unser Unternehmen von grossem Wert war die Neueinflhrung einer
Produktelinie, die er mit der professionellen Integration von Onlinemedien
ausserst erfolgreich lancierte.

5. Gesamtwertung Herr Muster erflllte alle Aufgaben jederzeit auf qualitativ und quantitativ
hervorragende Weise.

In dieser Ausflhrlichkeit kdnnen wohl meistens nur einige wenige Leistungsbereiche formuliert
werden. Da die Fokussierung auf Kernkompetenzen aber ohnehin empfehlenswert ist, stellt dies
kein Nachteil, sondern eher einen zusatzlichen Vorteil dieser Methode dar.



Einzelne Leistungs- und Qualifikationskriterien im Uberblick

Leistungen bestehen aus verschiedenen Aspekten wie den nachfolgend genannten. Nicht in jedem
Fall kann so detailliert und umfassend auf Leistungen eingegangen werden, aber die Kernleistungen
sollten mindestens einen Teil der folgenden Leistungselemente enthalten.

Arbeitsbereitschaft und Motivation

Die Motivation des Mitarbeiters, Leistungsfahigkeit, Einsatz, Leistungswille, Leistungsbereitschaft
und Eigeninitiative. Arbeitsbereitschaft ist noch keine Leistung, aber eine wichtige Voraussetzung.

Arbeitsbefahigung und Arbeitsweise

Das Konnen und der fachliche Hintergrund des Arbeitnehmers, die Auffassungsgabe und
Intelligenz, aber auch - je nach gestellten Aufgaben - sein Ausdrucks- und Urteilsvermégen und
seine Belastbarkeit sind Beispiele der Arbeitsbefahigung. Die Arbeitsweise umfasst die
Zuverlassigkeit, die Selbststéandigkeit des Arbeitnehmers, das Arbeitstempo, die Arbeitsmethodik,
die Systematik oder das Qualitatsbewusstsein.

Weiterbildungsaktivitidten und -bereitschaft

Diese Informationen (abgeschlossene Fachdiplome, Weiterbildungen, laufende Aktivitaten,
Weiterbildungsziele u.m.) sind aufschlussreich, da sie viel Uber Motivation, Leistungs- und
Durchhaltewille, Ambitionen, Karriereziele und Kernkompetenzen von Mitarbeitern verraten. Stehen
die Informationen im konkreten Zusammenhang mit erbrachten Leistungen und Arbeitserfolgen,
wird die Aussagekraft zusatzlich erhoht.

Arbeitserfolg

Dies betrifft die Bewertung des Arbeitsvolumens und des Arbeitsergebnisses. Welche Ziele wurden
erreicht, wie hat sich der Kundenbestand entwickelt, in welcher Qualitdt wurden Reparaturen
ausgefuhrt, wie nutzlich waren Verbesserungsvorschldage? Wichtig sind die Aussagen immer im
Kontext: Wird bei einem Verkaufer zwar seine Kontaktfahigkeit erwahnt, aber keine Aussagen zu
Geschdftsabschliissen und Umsatz gemacht, kann dies auf fehlenden Verkaufserfolg hinweisen.

Beachten Sie bitte:

Leider wird oft zu wenig auf besondere, den Mitarbeiter und seine Kompetenzen typisch
charakterisierende Erfolge eingegangen. Doch gerade diese haben einen hohen Informationswert,
da sie konkrete Leistungen aufzeigen und mit Fakten veranschaulichen.

Das folgende Musterzeugnis zeigt beispielhaft alle Leistungselemente. Auf alle diese Elemente
einzugehen, ist aber nicht empfehlenswert. Die vorangehende PAKIG-Systematik ist kompakter
und zeitgemasser.



Musterzeugnis mit verschiedenen Leistungselementen

Frau Michaela Montenari, geboren am <Datum> in Thun, war vom <Datum> bis zum <Datum> in
unserem Unternehmen als Vertriebsassistentin - Position in der Abteilung Eventmanagement tatig.
Ihre Aufgaben waren > Tatigkeitsbeschreibungen:

e Entwicklung und Realisierung von Eventkonzepten

¢ Datenbankrecherchen und Datenaufbereitung in Excel

e Unterstitzung bei Marketingmassnahmen on- und offline
e Pressearbeit und Promoting rund um Events

Frau Montenari fihrte alle Aufgaben mit Interesse und Engagement aus und realisierte mit
grossem personlichen Einsatz beharrlich die gesteckten Ziele > Arbeitsmotivation.

Die vielfdltigen Anforderungen bewaltigte sie auch bei starkem Arbeitsanfall stets gut -
Arbeitsbefédhigung.

Aufgrund ihres guten Marketing-Fachwissens und ihrer breit angelegten Branchenerfahrung war sie
ihrer Arbeit stets in jeder Hinsicht gewachsen > Fachwissen.

Ihr Arbeitsstil war stets von Effizienz, Zielorientierung und durchdachter und sorgfaltiger Planung
und Ausflihrung gepragt. > Arbeitsweise.

Auch ihre Arbeitsergebnisse waren immer kreativ, konzeptionell durchdacht und von
ausgezeichneter Qualitat > Arbeitserfolg.

Besonders betonen mdéchten wir, dass Frau Montenari massgeblich dazu beigetragen hat, dem
Eventmanagement bezliglich Nachhaltigkeit und Beachtung neue Impulse zu verleihen und in der
Abteilung Verkauf und Marketing erfolgreich zu etablieren > Besonderer Erfolg.

Mit ihren guten Leistungen waren wir jederzeit ausserordentlich zufrieden > Zusammenfassende
Leistungsbeurteilung.

Ihr Verhalten zu Vorgesetzten und Kollegen war stets sehr gut und von Hilfsbereitschaft und
Teamgeist gepragt. Auch von unseren Kunden wurde sie wegen ihrer fachlichen und persénlichen
Kompetenz und ihrer positiven Ausstrahlung sehr geschatzt - Sozialverhalten.

Frau Montenari scheidet auf eigenen Wunsch aus unserem Unternehmen aus, um im
Marketingbereich eine Flhrungsposition zu tUbernehmen. 2 Kiindigungsentscheid und -grund.
Wir danken ihr fir ihre stets guten Leistungen und bedauern ihr Ausscheiden sehr > Bedauern.

Fir ihre berufliche Zukunft und ihr persénliches Wohlergehen winschen wir ihr alles Gute und
weiterhin viel Erfolg & Schlussabsatz.



Die Stufen der Leistungsbeurteilung

Sehr gute Leistung

In diesem Fall werden die erwarteten Leistungen Uberdurchschnittlich Gbertroffen. Wahrend der
gesamten Dauer seiner Beschaftigung hat der Arbeitnehmer Uberdurchschnittlich gute und Uber
das Pflichtenheft hinausgehende Leistungen erbracht. Gebrauchliche Formulierungen fir sehr gute
Leistungen sind:

e Er hat seine Aufgaben stets sehr gut erfillt.

e Seine Leistungen waren in jeder Hinsicht sehr gut.

e Wir waren mit seinen Leistungen stets/in jeder Hinsicht ausserordentlich zufrieden.
e Er hat unsere Erwartungen in allen Punkten Uber unsere Erwartungen hinaus erfillt.
¢ Wir waren mit seinen Leistungen stets sehr/ausserordentlich zufrieden.

Gute Leistung

Dann waren die Leistungen des Arbeitnehmers gut und er hat die an ihn gestellten Anforderungen
Ubertroffen. Er war besser als Mitarbeiter mit &hnlichen Aufgaben und Zielsetzungen.
Gebrauchliche Formulierungen fiir gute Leistungen sind:

e Er hat die ihm Ubertragenen Aufgaben stets zu unserer vollen Zufriedenheit erfillt.
e Wir waren wahrend der gesamten Beschdftigungszeit mit seinen Leistungen voll und ganz zufrieden
e Er hat den Anforderungen in jeder Hinsicht entsprochen.

Befriedigende Leistung

Dann erflillte der Arbeitnehmer die von ihm erwarteten Leistungen nur durchschnittlich.
Gebrauchliche Formulierungen fiir befriedigende Leistungen sind:

e Er hat die Aufgaben zu unserer vollen Zufriedenheit erfillt.

e Er hat seine Aufgaben stets/immer zu unserer Zufriedenheit erfullt.
e Seine Leistungen waren stets zufriedenstellend.

e Er hat jederzeit zufriedenstellend gearbeitet.

e Er hat unseren Erwartungen in jeder Hinsicht entsprochen.

Ausreichende Leistung

In diesem Fall weisen die Leistungen des Arbeitnehmers Mangel auf. Er erflllt die Anforderungen
nicht immer und seine Leistungen liegen unter dem Durchschnitt. Trotzdem genligt er insgesamt
noch den an ihn gestellten Anforderungen. Gebrduchliche Formulierungen flr ausreichende
Leistungen sind:

e Er hat unseren Erwartungen entsprochen
¢ Wir waren mit seinen Leistungen zufrieden

Mangelhafte Leistung

Die Leistungen des Arbeitnehmers waren in vielen Punkten ungeniigend und er ist flir den Betrieb
nicht haltbar. Er verfigt aber zumindest (ber Grundkenntnisse und seine Defizite k&énnten
moglicherweise behoben werden. Gebrauchliche Formulierungen flir mangelhafte Leistungen sind:

e Seine Leistungen haben unseren Erwartungen entsprochen.
e Er hat sich bemiht, seine Aufgaben zu erledigen.
e Er hat unsere Erwartungen grossenteils erfillt.

Ungeniigende Leistung

Dann entsprachen die Leistungen des Arbeitnehmers nicht den an ihn gestellten Anforderungen,
seine Leistungen waren in allen Punkten unzureichend. Auch sein Basiswissen ist derart lickenhaft,
dass eine Leistungsverbesserung nicht moglich war. Gebrduchliche Formulierungen fir
ungentigende Leistungen kdnnen sein:

e Er bemiht, seine Aufgaben zu unserer Zufriedenheit zu erledigen.
e Er hatte Gelegenheit, seine Aufgaben zu erledigen.
e Er konnte seinen Aufgaben nicht gerecht werden.



Adjektive zu Leistung, Verhalten und Fiihrungseigenschaften

Die nachfolgende Auswahl von Adjektiven und Adverben helfen, Leistung, Verhalten und
Fihrungseigenschaften zu beschreiben, und vermitteln Anregungen, in welche prazisierende
Richtung oder in welchem Verhaltens- und Leistungsbereich Sie Aussagen vornehmen kénnen.

Arbeit und Leistung

leistungsfahig selbststandig gewissenhaft
fachgerecht zuverlassig exakt
mustergliltig belastbar speditiv
vielseitig ganzheitlich interessiert
einsatzfreudig detailgetreu umsetzungsstark
initiativ fleissig ausdauernd
dynamisch konzentriert kreativ
optimistisch organisationsstark kundenorientiert
sorgfaltig zielorientiert Zielstrebig
termingerecht qualitatsbewusst engagiert
effizient durchdacht nachhaltig

Verhalten und Charakter

loyal initiativ interessiert
geradlinig kooperativ hilfsbereit
vertrauenswiirdig ausgeglichen teamfahig
verantwortungsbewusst begeisterungsfahig lernfreudig
entgegenkommend kollegial zupackend
herzlich sympathisch gewandt
empathisch konsequent beharrlich

Qualitaten von Fiihrungskraften

innovativ kommunikativ konzeptionell
motivationsfahig kreativ analytisch
vorbildlich vorausplanend souveran
durchsetzungsfahig entscheidungsfreudig charismatisch
Uberzeugungsstark kompetent konstruktiv
systematisch methodisch umsatzorientiert
entschieden teamorientiert zielorientiert
fihrungsstark handlungsorientiert vernetzt denkend
selbstbewusst verhandlungsstark anpassungsfahig

Dieser Auszug stammt aus dem Werk "Arbeitshandbuch flr die Zeugniserstellung" von
Martin Tschumi, erschienen im PRAXIUM-Verlag Zurich und ist erhaltlich unter
www.hrmbooks.ch oder im Buchhandel.
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