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Vorwort

Vorwort

Arbeitszeugnisse sind von gestern, kénnte man meinen, wenn man die
aktuellen Artikel zur Zukunft der Arbeitswelt liest. Da ist von digitalen
Instrumenten die Rede und von agilen Prozessen, von Online-Feedback
und von Symbolen, mit denen der eigene Gefiihlszustand ausgedrickt
werden kann. Heiko Fischers Modell StaRHs arbeitet mit virtuellen
Sternen, mit denen sich Mitarbeitende gegenseitig fir gute Koopera-
tionsleistungen auszeichnen kénnen, andere setzen auf das Spontan-
feedback von Kunden, die an den Kassen mit einem griinen, gelben
oder roten Knopf ihre Zufriedenheit ausdriicken kénnen. Seit Face-
book das berihmte Symbol mit dem Daumen nach oben oder unten
eingefuhrt hat, werden wir in fast allen Lebensbereichen mit Feedback
geflutet. Hat es da Uberhaupt noch Platz fir das gute, alte Arbeits-
zeugnis?

Ja, das Arbeitszeugnis hat einen Platz verdient, und zwar nicht im
Sinne einer Tradition, sondern als ein bewahrtes und zukunftsfahiges
Instrument, um in verbindlicher Form Wertschatzung auszudrlcken.
Es sind zwei wesentliche Faktoren, die das Arbeitszeugnis auch in der
digitalen, agilen Arbeitswelt unverzichtbar machen:

Der erste Faktor ist die zunehmende Unsicherheit durch das Auflsen
gewohnter Strukturen und Prozesse und durch die immer weiter steigen-
den Anforderungen an die Flexibilitat der Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer. In der betrieblichen Kommunikation wird dieses Problem oft
etwas verharmlosend als Veranderungsfahigkeit beschrieben, aber es ist
die Verunsicherung, die den Menschen die meiste Mihe bereitet. Das,
was Abhilfe schaffen konnte, nennt die Wissenschaft «Psychological
Safety» und meint damit das Geflhl des Dazugehérens, die Wertschat-
zung fur den Beitrag zum Teamergebnis und all die kleinen Rituale, die
den Teammitgliedern das Gefuihl von Besténdigkeit in der Veranderung
geben. Google hat darin 2017 in seinem Forschungsprojekt «Aristoteles»
sogar den wichtigsten Erfolgsfaktor fur die Teamleistung identifiziert.
Arbeitszeugnisse sind sozusagen die Koénigsdisziplin der «Psychological
Safety», indem sie die Wertschatzung nicht nur ausdricken, sondern ver-
bindlich festhalten und damit transport- und lagerfahig machen.

Als zweiter Faktor scheinen mir die neuen Dimensionen von Flhrung
bedeutsam zu sein. Wichtige Vertreterinnen und Vertreter der Leader-
ship-Forschung haben sich seit etwa 2010 von der Konzentration auf
die vertikale Beziehung zwischen den Fihrungskraften und den ihnen
unterstellten Mitarbeitenden geldst. Stattdessen beschaftigen sie sich
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vor allem mit der Gestaltung von Kooperationsbeziehungen. Moderne
Unternehmen sind eher netzwerkartig organisiert als hierarchisch, und
ihre Fihrungskrafte sollen sich von Vorgesetzten zu Vorgenetzten wei-
terentwickeln. Der wesentliche Unterschied zwischen einem traditio-
nellen Unternehmen und einem Netzwerk besteht im Steuerungskon-
zept, das in dem einen Fall auf Hierarchie und die Fihrung durch
Macht und im anderen auf wirksame Kooperationsbeziehungen setzt.

Kooperationen kénnen aber nur dann erfolgreich sein, wenn sie auf Ver-
trauen aufgebaut sind, und Vertrauen kann nur entstehen, wenn sich
die Menschen sehr gut kennen. Es kommt in Zukunft also noch mehr als
bisher darauf an, dass wir uns ein mdéglichst gutes Bild von Mitarbeiten-
den machen, bevor wir sie einstellen. Es geht nicht mehr nur um die
berlihmte «Chemie» zwischen dem Vorgesetzten und den Mitarbeiten-
den, die in einem guten Vorstellungsgesprach evaluiert werden kann,
sondern um die «Chemie» zwischen den Mitarbeitenden untereinander.
Arbeitszeugnisse kdnnen eine wichtige Rolle spielen, wenn es darum
geht, Bewerber oder Bewerberinnen von der Personlichkeit her kennen-
zulernen und einschatzen zu kénnen, ob sie ins Team passen.

Voraussetzung ist aber, dass die Arbeitszeugnisse sorgfaltig und pro-
fessionell geschrieben sind. Es geht um Wertschatzung im reinen
Wortsinn: den Wert einzuschatzen, den die Beurteilten im bisherigen
Unternehmen leisten konnten, und vor allem auch die Art und Weise
zu verstehen, wie sie diesen Mehrwert erbracht haben. Im reinen Wort-
sinn stimmt auch die Aussage, Arbeitszeugnisse seien von gestern,
denn sie kénnen ja nur Uber das Gestern Auskunft geben. Aber mit
einer gut formulierten Auskunft Uber das Gestern erlauben sie auch
eine fundierte Prognose Uber das zuklnftige Verhalten. Arbeitszeug-
nisse sind ein Abbild des Arbeitsprozesses, und in diesem Sinn ist auch
dieses Buch aufgebaut, damit es moglichst einfach im betrieblichen
Alltag eingesetzt werden kann.

ZUrich, Juni 2018
Matthias Molleney
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Einleitung

Einleitung

«Qualifikation Arbeitszeugnis» heisst nichts anderes, als dass ein
Arbeitszeugnis die objektive Beurteilung eines Mitarbeiters durch die
Arbeitgeberin ist. Wer seine Mitarbeitenden nicht regelmassig qualifi-
ziert, wird kein Arbeitszeugnis erstellen kénnen, das den rechtlichen
Anforderungen genigt. Nur aussagekraftige Arbeitszeugnisse recht-
fertigen den heutigen Stellenwert des Arbeitszeugnisses auch in
Zukunft auf dem Arbeitsmarkt.

Regelmadssige Qualifizierung ist auch Grundlage fir die Wertschat-
zung, die ebenfalls durch das Arbeitszeugnis ausgedriickt werden
kann. In diesem Sinne ist das Arbeitszeugnis auch ein wichtiges Instru-
ment der Personalentwicklung. Dabei darf nicht ausser Acht gelassen
werden, dass die gesetzliche Pflicht zum wahren Zeugnis auch die
Nennung von negativen Aspekten verlangt. Sowohl Wahrheit als auch
Wertschatzung kénnen im Arbeitszeugnis nur Niederschlag finden,
wenn entsprechende Informationen im Personaldossier enthalten sind.
Qualifizierung erfolgt durch die Vorgesetzte. Sie ist Schltsselperson
far die Vollstandigkeit des Dossiers und somit auch fur die Erstellung
eines aussagekraftigen Arbeitszeugnisses.

Wie aber kann die gesetzliche Pflicht der Beurteilung von Leistung und
Verhalten erfillt werden? Diese Frage wird flr Vorgesetzte, Firmen-
inhaber von KMU, angehende und ausgebildete HR-Fachleute aus
Sicht von Recht und Praxis beantwortet.

Arbeitnehmern beantwortet dieses Buch Fragen, was sie von einem
Arbeitszeugnis erwarten dirfen und was nicht. Es hilft ihnen bei der
Uberprifung kunftiger Arbeitszeugnisse und fuhrt vor Augen, dass
das Arbeitszeugnis Teil des gesamten Anstellungsverhaltnisses ist.

Die funf haufigsten Fragen zum Arbeitszeugnis — und die Antworten
darauf in diesem Buch

1. Welche Mitwirkungsrechte hat der Arbeitnehmer, und wie ist bei
Streitigkeiten vorzugehen?

2. Darf Negatives in einem Arbeitszeugnis aufgefthrt werden?

3. Was ist ein Code?

4. Durfen am Ende eines Arbeitszeugnisses Dank und Wunsche erwartet werden?
5

. Durfen lange und haufige Krankheitsabsenzen im Zeugnis erwahnt
werden?
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Im ersten Teil werden der Stellenwert sowie die rechtlichen Regeln und
Grundsatze der Praxis zur Erstellung eines Arbeitszeugnisses erlautert.

Der zweite Teil beleuchtet die Bedeutung des Arbeitszeugnisses von
der Personalsuche bis zum Austritt aus der Prozesssicht. Die recht-
lichen Aspekte aus Teil 1 werden mit der Praxis verknUpft.

Im dritten Teil werden spezielle, immer wiederkehrende Themen aus
der Praxis sowie Fragen nach dem Austritt des Mitarbeiters beant-
wortet.

Der Mehrwert dieses Buches ist die Verkntpfung von Recht und Praxis,
die helfen soll, in einem kontinuierlichen Prozess die Grundlagen far
eine gute Zeugniserstellung zu beschaffen. Hilfreich sind dabei auch
die zahlreichen Praxisbeispiele und Formulierungsvorschlage.

Gender-Erklarung

Aus Grinden der leichteren Lesbarkeit wird die weibliche Form fir die Arbeit-
geberin und die mannliche Form fur die Arbeitnehmer verwendet. Natdrlich
gelten samtliche Ausfihrungen in gleicher Weise fur das nicht genannte
Geschlecht. Im Ubrigen entschieden wir uns bei der Geschlechternennung fir
eine moglichst gleichmassige und doch spontane Verteilung der gewahlten
Formen.



Teill 1

Rechtliche Regeln
und Grundsatze

Dieser Teil beleuchtet den arbeitsrechtlichen Anspruch
eines jeden Arbeitnehmers auf eine Qualifikation
seiner Tatigkeit durch die Arbeitgeberin sowie die
unterschiedlichen Aspekte der Bedeutung des
Arbeitszeugnisses. Eine Darstellung der gesetzlichen
Vorschriften zu Zeit und Form der Zeugnisausfertigung
handelt die formalen Fragen ab. Die einzelnen
Bausteine des Inhalts werden im Uberblick vorgestellt.
Sie grenzen den im Streitfall massgebenden gesetz-
lichen Mindest- und Maximalinhalt eines Zeugnisses
ab. Die Erlauterung der Grundprinzipien zeigt den
bedeutenden Einfluss weiterer Rechtsquellen auf den
Inhalt und die Formulierung eines Arbeitszeugnisses
auf. Punktuell wird auf deren Prazisierung durch die
Rechtsprechung eingegangen.
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Bedeutung des
Arbeitszeugnisses

Der Arbeitnehmer hat den Anspruch, jederzeit von seiner Arbeitgeberin
eine objektive Qualifizierung seiner Arbeitsleistung und seines Arbeits-
verhaltens wahrend der Dauer des Arbeitsverhaltnisses zu erhalten.

Arbeitszeugnisse sind aus der Schweizer Arbeitswelt nicht wegzu-
denken. Von Arbeitgeberinnen wie Arbeitnehmern gleichermassen
verpdnt, sind sie dennoch unabdingbarer Bestandteil eines jeden
Bewerbungsdossiers. lhre Erstellung verursacht einen hohen betriebs-
wirtschaftlichen Aufwand. Allein in der Schweiz werden hochgerech-
net jahrlich rund 1000000 Arbeitszeugnisse erstellt. Dies entspricht
bei vier Stunden Aufwand pro Zeugnis, vom Start bis zur definitiven
Besprechung mit dem Arbeitnehmer, dem Arbeitsvolumen von rund
2 000 Vollzeitstellen.

Soll dieser Aufwand nicht sinnlos sein, lohnt es sich — aller Unkenrufe
zum Trotz —, die Bedeutung und Aufgabe des Arbeitszeugnisses naher
anzusehen. Nur wer sich der Bedeutung und Aufgabe des Arbeits-
zeugnisses bewusst ist, schreibt auch solche, die ihren Zweck erfillen.

Arbeitszeugnisse werden auch einfach Zeugnis, qualifizierendes
Zeugnis oder Vollzeugnis genannt. Demgegendber ist eine Arbeits-
bestatigung, die keine Aussage Uber Leistung und Verhalten macht,
ein sogenanntes einfaches Zeugnis.

Fiir den Arbeitnehmer

FUr den Arbeitnehmer ist das Arbeitszeugnis ein unabdingbarer
Bestandteil seines Bewerbungsdossiers. Fehlt fir ein mehrmonatiges
Arbeitsverhéltnis das Vollzeugnis, wird dies auf den ersten Blick als
schlechtes Zeichen interpretiert. Liegen viele gute Bewerbungen vor,
gibt es kaum eine Chance auf einen zweiten Blick.

Je nach Arbeitsmarktsituation ist daher ein gutes Arbeitszeugnis von
grosser Bedeutung fir den Arbeitnehmer. Dies zeigt sich bereits darin,
dass ein hoher Anteil aller arbeitsrechtlichen Klagen das Arbeitszeug-
nis zum (Mit-)Inhalt haben.

Als qualifizierende Fremdwahrnehmung von Leistung und Verhal-
ten stellt das Arbeitszeugnis aber auch eine Anerkennung des Ein-
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