Was sind zeitgemaBe Arbeitszeugnisse?

ZeitgeméaBe Arbeitszeugnisse sind das Ergebnis eines Soll-Ist-Vergleichs. Die Anforderungen werden den tat-
sachlichen Fahigkeiten und Leistungen gegenlber gestellt. Von einem Lagerarbeiter erwartet niemand Kreativitat,
wie etwa bei einem Werbeleiter. Von einem Buchhalter verlangt man kein Verkaufstalent. Und bei einer Blumen-
binderin muss das Zahlenverstandnis nicht so ausgepragt sein wie bei einem Revisor. Unterschiedliche Jobs
erfordern unterschiedliche Fahigkeiten. Ein Verkaufer im AuBendienst braucht mehr Enthusiasmus als Vorsicht
und mehr emotionale Stabilitit als etwa ein Qualitdtsmanager oder Controller. Ein Unternehmer muss risikofreu-
diger sein als eine Fiihrungskraft im mittleren Management.

Wer Zeugnisse ausstellt, hat zwei Probleme zu I16sen: Das Sprach- und das Beurteilungsproblem. Mit der Spra-
che richtig umzugehen und jemand beurteilen ist auch sonst nicht einfach. Das ist wohl auch der Grund, warum
Zeugnisaussteller hartndckig an den Formulierungen und Bewertungen des Zeugniscodes festhalten. Das erfor-
dert weniger SchweiB.

Wie sollten Arbeitszeugnisse sein? Ein Unternehmen sollte sich auf die Starken des Mitarbeiters konzentrieren
und darauf, wie er sie zum Nutzen der Firma einsetzen konnte. Die Schwéchen interessieren uns hier nicht. Ent-
scheidend sind die positiven Arbeitsergebnisse, die man konkret im Zeugnis darstellen sollte.

Das Zeugnis sollte auBerdem leicht lesbar sein. Zeugnisaussteller sollten deshalb Bandwurmséatze vermeiden, sie
hemmen den Lesefluss.
Sie sollten kurze, klare und anschauliche Satze formulieren. Das ist zeitsparend und deshalb 6konomisch.

Was die Beurteilung der Leistung angeht, sollte eine Struktur erkennbar sein. Die Beurteilungskriterien miissen
als roter Faden sichtbar werden. Eine Ubersichtliche Gliederung und eine Aufgabenbeschreibung in Stichworten
erleichtern das Lesen.

In Deutschland und in der Schweiz besteht die gesetzliche Pflicht, ein Arbeitszeugnis auszustellen. Es gibt aber
auch die Verpflichtung des Arbeitgebers, ein Arbeitszeugnis so zu formulieren, dass die sie der Leistung des
Mitarbeiters gerecht wird und gleichzeitig einem Dritten (z.B. bei einer Bewerbung) Informationen lber die Qualifi-
kation und Leistung liefert.
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Wie alles anfing: Zeugnisse als Disziplinierungsmittel

Im Kénigreich PreuBen wurde mit Edikt von 1807 die Erbunterténigkeit und der Zwangsgesindedienst abge-
schafft. Seitdem beruhte das Verhaltnis von Dienstpersonal und Herrschaft auf dem freien Arbeitsvertrag. Jetzt
war das Verhaltnis zwischen Arbeitgebern und abhangig Beschéaftigten in der Gesindeordnung geregelt. Auch
andere deutsche Staaten folgten dem Beispiel PreuBens, manche erst Jahrzehnte spéter.

Arbeitszeugnisse gab es bereits beim Gesindezwangsdienst: Mit der Reichspolizeiordnung von 1530 wurden
JAtteste flr ordnungsgeméaBes Ausscheiden® eingefiihrt. Kein Dienstherr durfte einen Knecht in sein Haus neh-
men, wenn er kein Zeugnis vorweisen konnte, in dem stand, dass er auf ehrliche Weise und mit Zustimmung des
letzten Dienstherrn gegangen war. Herrschaften, die Dienstboten ohne Zeugnis beschéftigten oder ein solches
verweigerten, drohten Geldstrafen.

1846 wurde in PreuBen das ,Gesindedienstbuch” eingefiihrt:

,Bei Entlassung des Gesindes ist in von der Dienstherrschaft
ein vollstandiges Zeugnis ber die Fihrung und das Benehmen
in das Gesindebuch einzutragen.”

Das Gesindebuch musste vor Dienstantritt bei der értlichen Polizei vorgelegt werden. Wer von seiner Herrschaft
ein schlechtes Zeugnis bekommen hatte, konnte nach zwei Jahren ein neues Gesindebuch bei der Polizei bean-
tragen, wenn er nachweisen konnte, dass er sich in den letzten zwei Jahren tadellos geflihrt hatte. Als Tugenden
galten: FleiB, Treue, Gehorsam, sittliches Betragen, Ehrlichkeit.

Manche Herrschaften haben ihren Hausmadchen auch deshalb keine schlechte Leistungen bescheinigt, weil sie
ihnen die berufliche Zukunft nicht verbauen wollten. Andere stellten Dienstboten nur auf Empfehlung ein, weil sie
den Aussagen in den Zeugnissen nicht trauten.

Dienstboten wohnten bei den Herrschaften und durften das Haus nur mit Genehmigung der Herrschaft verlassen.
Zum Gottesdienst musste man sie gehen lassen, darauf hatten sie einen Anspruch. Schaden, auch féahrlassig



verursachte, mussten die Dienstboten aus eigener Tasche ersetzen. Wer ohne ,gesetzmaBige Ursache” den
Dienst verlie, konnte mit Polizeigewalt zur Fortsetzung gezwungen werden. In der Gesindeordnung waren Stra-
fen vorgesehen: Abmahnung, Verweis, Ausgeh-Verbot, kdrperliche Ziichtigung, Entlassung.

Die Gesindeordnung in PreuBen war auch am 1. Januar 1900 noch glltig, als das Burgerliche Gesetzbuch in
Kraft trat. Rechtlich andert sich etwas, faktisch nicht. Von nun an hatten alle abhangig Beschaftigten, ob Fabrikar-
beiter, Verkauferinnen oder Dienstmagde einen Rechtsanspruch auf ein Arbeitszeugnis. Sie hatten deshalb die
Méglichkeit, das Zeugnis einzuklagen. Faktisch &nderte sich so gut wie nichts, bis 1918, den Beginn der Weima-
rer Republik.

Zeugniscode

Bei den meisten Arbeitszeugnissen werden immer noch die Formulierungen des Zeugniscodes verwendet. Die
Rede ist von den zusammenfassenden Leistungsbeurteilungen, den ,Zufriedenheitsfloskeln®: Bei einer sehr guten
Leistung schreibt man:

Sie hat stets zu unserer vollsten Zufriedenheit gearbeitet.
Diese sprachlich verungliickte Formulierung findet man schon in Arbeitszeugnissen vor dem 1. Weltkrieg.

Als in den 60er Jahren ein Gewerkschaftssekretar die ,verschllisselten Formulierungen® veréffentlicht hat, sprach
man noch von einem ,Geheimcode” der Personalchefs. Inzwischen gibt es viele Biicher, wo man die ,Entschlls-
selung® nachlesen kann.

Man hat die Arbeitgeberverbéande verdéchtigt, diesen Code erfunden zu haben. Nachweisen lasst sich das nicht.
Es spricht auch einiges daflr, dass sich diese Zufriedenheitsfloskeln im Laufe der Zeit eingeburgert haben. Altere
Zeugnisse stltzen diese Annahme.

Aus dem Gesindebuch eines Hausméadchens vor dem 1. Weltkrieg:

,Durch ihre Leistungen und Fuhrung
hat sie meine vollste Zufriedenheit erworben.”

Im Archiv des Museums flr Arbeit in Hamburg findet man Arbeitszeugnisse, die bereits Formulierungen enthal-
ten, wie sie auch noch heute in &hnlicher Form verwendet werden:

Zeugnis Arbeiter Maschinenbauanstalt, 1872

»---.und hat sich wahrend dieser Zeit als gewandter,
fleiBiger und ansténdiger Arbeiter erwiesen, was ich
demselben hierdurch gerne bescheinige. Er hat bis
heute zu meiner vollkommenen Zufriedenheit gearbeitet.”

Zeugnis Expedientin, 1914 -1918:

»--- und die ihr Ubertragenden Arbeiten stets zu
unserer Zufriedenheit erledigt. Treu, fleiBig
und ehrlich ist sie gewesen..”

Zeugnis ,Musterkleberin®, 1920 - 1923

~Fraulein X war ordentlich und fleiBig und hat die
ihr Gbertragenden Arbeiten zu unserer vollsten
Zufriedenheit ausgefuhrt.

Passen diese verdeckten Beurteilungen noch in die heutige Zeit?

Steht nicht in den Unternehmensieitbildern, man wolle offen und ehrlich miteinander umgehen? Die verdeckte
Sprache des Zeugniscodes ( ,... er hat sich bemiiht, den Anforderungen gerecht zu werden” bedeutet: mangelhaf-
te Leistungen) hat sich Uberlebt.

Was tun? Der Arbeitgeber hat nach der Rechtsprechung des Bundesarbeitsgerichts die Formulierungsfreiheit. Er
kann frei entscheiden, ob er die Formulierungen des Zeugniscodes verwenden will oder in einer offenen Sprache
schreiben will: Er arbeitet selbstédndig und eigenverantwortlich und erzielt stets gute Ergebnisse.



Beurteilung der Leistung

Wer das Verhalten und die Leistung von Mitarbeitern beurteilt, sollte wissen, dass eine objektive und allgemein-
glltige Aussage nicht mdéglich ist. Eine Beurteilung kann nur subjektiv sein und schlieBt eine Fehleinschatzung
nicht aus, weil Menschen eben Fehler machen und Schwachen unterliegen. Geflihle spielen dabei eine wichtige
Rolle. Sympathie und Antipathie beeinflussen unser Urteil: Aussehen, Stimme, Sprechweise, Kleidung, Haar-
tracht. Sympathische Menschen - das haben Wissenschaftler herausgefunden - werden als intelligenter, erfolg-
reicher und gllcklicher wahrgenommen. Wir finden Menschen sympathisch, so die Forscher, die uns &hnlich sind.
Wenn man einen anderen Menschen wahrnimmt, nimmt man gleichzeitig sich selbst wahr. Das Urteil Gber einen
anderen Menschen kann deshalb mehr tber den Beurteiler als Gber den Beurteilten aussagen.

Warum Gefiihle eine Rolle spielen

Zur Arbeitsleistung, die beurteilt wird, gehdrt auch das Arbeitsverhalten, die Einstellung dazu, die Kommunikation
und Kooperation mit Kunden, Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern. Das hat selbstverstandlich etwas mit
unseren Gefiihlen zu tun:

- Kann sich der Mitarbeiter im AuBendienst schnell
auf Kundenwiinsche einstellen?

- Hat der Chef im Umgang mit seinen Mitarbeitern
seine Geflhle unter Kontrolle? Ist er beherrscht
und diszipliniert?

- Kann der Vorgesetzte bei einem Kindigungsgesprach
mit seiner eigenen Angst und mit den negativen Gefiihlen
der Mitarbeiter umgehen?

Das Arbeitsverhalten gehért zur ,Arbeitsleistung” und muss deshalb auch im Arbeitszeugnis beschrieben werden.
Emotionale Intelligenz

Der amerikanische Psychologe Daniel Goleman (,Emotionale Intelligenz, Miinchen 1996) behauptet, dass der
Intelligenz-Quotient (IQ) hdchstens 20%, die emotionale Intelligenz dagegen 80% des Lebenserfolgs ausmache.
Erfolg hange nicht nur von der Begabung ab, sondern auch von der Fahigkeit, eine Niederlage zu ertragen. Men-
schen mit Selbstvertrauen wirden schnell wieder auf die Beine kommen.

Goleman halt ,Empathie” fir eine Fihrungseigenschaft: Der Vorgesetzte hat die Gefiihle der Mitarbeiter zu res-
pektieren und sie in den Prozess intelligenter Entscheidungsfindung einzubauen. Teams gleichen oft einem He-
xenkessel, so Goleman, voller versteckter Emotionen. Wer ein Team flhren will, muss dafiir sorgen, dass alle
Beteiligten an einem Strang ziehen, was bei zwei Menschen schon schwierig sein kann.

Ein Manager, der sich nicht empathisch verhalt und kein Mitgefiihl ausdriicken kann, hat meist auch andere zwi-
schenmenschliche Fahigkeiten nicht entwickelt und wird - so Goleman - Gber kurz oder lang scheitern.

Die Thesen Golmans im Uberblick:
1. Die eigenen Emotionen kennen, seine eigenen Gefiihle laufend beobachten, um sich besser zu verstehen.

2. Mit den eigenen Gefiihlen so umgehen, dass sie angemessen sind. Wer eine hohe emotionale Intelligenz
besitzt, erholt sich schnell von seinen Rickschlagen.

3. Emotionen in den Dienst eines Ziels stellen, emotionale Selbstbeherrschung: Belohnungen aufschieben
und die Impulsivitat unterdriicken ist die Grundlage jeder Art von Erfolg.

4. Empathie: Die Fahigkeit, sich auf andere einzustellen. Die Unféhigkeit, die Gefiihle anderer wahrzuneh-
men, ist ein groBer Mangel an emotionaler Intelligenz.

5. Umgang mit Beziehungen: Die Kunst der Beziehung besteht zum groBen Teil darin, mit den Emotionen
anderer umzugehen.

Flihrungsleistung beurteilen

Um die FUhrungsleistung im Arbeitszeugnis zu beschreiben, brauchen wir ein Bild davon, was wir heute unter
FUhrung verstehen und von einer Flhrungskraft erwarten. Friher konzentrierte man sich auf den Fiihrungsstil.
Heute wei3 man, dass der FlUhrungsstil nicht wichtig ist. Wichtiger ist vielmehr, dass die Fihrungskraft soziale
Fahigkeiten besitzt, zwischenmenschliche Beziehungen aufbauen kann, glaubwirdig ist und Vertrauen schaffen
kann.



Der amerikanische Management-Berater Peter Drucker (Die ideale Fihrungskraft, 1995) unterscheidet zwischen
Effizienz und Effektivitat und ordnet den Begriffen unterschiedliche Bedeutungen zu. Die beiden Begriffe werden
in der Alltagssprache synonym verwendet flr ,wirksam®.

Eine ,effektive Leistung® ist nach Drucker eine nutzbare Leistung. ,Effizienz” (lat. efficio = hervorbringen, schaffen,
zustande bringen, bewirken) ist nach Drucker die Fahigkeit, die Dinge richtig zu tun. Fir Handarbeit brauchen wir
Effizienz. Der Handwerker, so Drucker, kann nur nach seiner Leistung gemessen werden, nach Qualitat und
Quantitat. ,Effektivitat” bezieht sich auf die geistige Arbeit. Sie kann nur dann einen Nutzeffekt haben, wenn sie
sich mit den wichtigen Dingen befasst.

Die Aufgabe einer Fihrungskraft ist es, effektiv zu sein, also die wichtigen Dinge zu tun. Manager planen, organi-
sieren, integrieren, geben Impulse. Wirksame Manager unterscheiden sich in Temperament und Fahigkeiten in
dem MaBe, wie andere Menschen sich auch unterscheiden. Aber gemeinsam sei ihnen die Fahigkeit, die richti-
gen Dinge zu tun:

e Effektiv arbeitende Flihrungskrafte wissen, wo ihre Zeit bleibt. Sie arbeiten systematisch und setzen ihre Zeit
so wirtschaftlich wie méglich ein.

e Sie konzentrieren sich auf einen Beitrag nach auBen. Sie richten ihre Anstrengungen mehr auf die Ergebnis-
se als auf die Tatigkeit an sich. Sie stellen sich die Frage: Was fir Resultate werden von mir erwartet?

e Sie stitzen sich auf die positiven Kréfte, auf ihre eigenen, die ihrer Vorgesetzten und Mitarbeiter und auf die
positiven Seiten der Situation, d.h. auf das, was man daraus machen kann.

e Sie konzentrieren sich auf die wenigen wichtigen Gebiete, auf denen Leistungen ungewéhnliche Ergebnisse
bringen kénnen. Sie setzen Prioritdten und halten sich daran. Sie wissen, dass ihnen nur die Wabhl bleibt,
erstrangige Dinge zu tun und zweitrangige Gberhaupt nicht.

o Effektive FUhrungskréfte treffen effektive Entscheidungen. Sie wissen, dass man das System braucht, um die
richtigen Schritte in der richtigen Reihenfolge zu machen. Sie wissen, dass eine wirkungsvolle Entscheidung
immer ein Urteil auf der Basis gegensatzlicher Meinungen ist und nicht auf einer Ubereinstimmung der Tat-
sachen beruhen kann.

Schulnoten

Die Beurteilung der Leistung nach dem Zeugniscode ist eine Bewertung nach Schulnoten, von sehr gut bis unge-
nugend. Das kommt unserem Bedirfnis nach Klarheit und Eindeutigkeit sehr entgegen. Da schlechte Noten in
Arbeitszeugnissen &uBerst selten sind und die Bewertungen in der Regel zwischen befriedigend und sehr gut
schwanken, haben die Zeugnisse nur eine geringe Aussagekraft. Hinzukommt, dass die weniger guten Noten
auch ein Angriff sind auf das Selbstwertgefuhl des Mitarbeiters und auf Widerspruch stoBen. Schulnoten eignen
sich nicht, eine Arbeitsleistung differenziert und angemessen zu beurteilen. In Arbeitszeugnissen werden auch
keine Schwéchen beurteilt. Wenn Mitarbeiter ihren Job gut gemacht haben, missen die Aufgaben den Fahigkei-
ten entsprechen.

Es wird héchste Zeit, Arbeitszeugnisse zeitgemaB zu schreiben, das heif3t es werden die positiven Arbeitsergeb-
nisse beschrieben.

Starken- und ergebnisorientiert

Firmen und Organisationen wollen bei der Suche nach qualifizierten Mitarbeitern wissen, ob der kiinftige Mitarbei-
ter bereits erfolgreich gearbeitet hat und ihnen bei der Lésung ihrer Probleme helfen kann. Dabei kann eine hand-
lungsorientierte Einstellung und eine optimistische Grundhaltung nitzlich sein. Doch Vorsicht: Auch Pessimisten
kénnen erfolgreich sein.

Im Arbeitszeugnis geht es nicht um die Frage, ob der Mitarbeiter mit seiner Arbeit und seinem Arbeitgeber zufrie-
den war. Ein Zeugnisleser und kinftiger Arbeitgeber will wissen, welchen Nutzen der Mitarbeiter einem Unter-
nehmen gebracht hat. Peter Drucker schreibt in seinen Blichern, dass es im Management auf die Resultate an-
komme, auf den Output und natlrlich auch darauf, wie das Unternehmen die Starken des Mitarbeiters genutzt
hat.

Diese Erkenntnis Iasst sich heute auf alle Mitarbeiter Ubertragen. Ein Zeugnisaussteller sollte sich auf folgende
Fragen konzentrieren:

- Welche Starken / Fahigkeiten konnte der Mitarbeiter nutzbringend einsetzen?
- Welche Ergebnisse / Erfolge hat er mit seiner Arbeit erzielt?

- Was war sein Beitrag zum Ganzen?



Hier ein paar Beispiele, was gemeint ist. Oft ist es leicht, aus der Beschreibung des Arbeitsergebnisses die dazu
passende Starke bzw. Fahigkeit herzuleiten:

Er hat gute Ideen, aus denen er Konzepte
entwickelt und in die Praxis umsetzt.

Aus diesem Satz Iasst sich Kreativitat, konzeptionelles Denken, Durchsetzungsfahigkeit und langer Atem ablei-
ten.

Man kann die Starke, die Féhigkeit auch direkt im Arbeitszeugnis benennen:
Seine Vortrage und Préasentationen kommen
gut an. Er formuliert klar und prazise und kann
andere Uberzeugen. Er ist rhetorisch begabt.

Weitere Beispiele:

e Besprechungen leitet er souveran. Er kann strukturieren und verliert das Gespréachsziel nicht aus den Augen.

e Als Projektleiter zeigt er Fihrungsqualitaten. Es gelingt ihm, alle Projektmitarbeiter auf die Ziele einzuschwo-
ren und zur aktiven Mitarbeit zu bewegen.

e Sie hat mit ihrem Organisationstalent den Umzug der Firma geplant und reibungslos Uber die Bihne ge-
bracht.

e Sie hat Tagungen und Workshops organisiert und dafiir gesorgt, dass nichts fehlt, sich alle wohl fihlen und
alles glatt lief.

e Er hat zusammen mit dem AuBendienst ein Konzept entwickelt und realisiert, um die Kundenreklamationen
deutlich zu senken.

e Mit viel Einfiihlungsvermdgen und Uberzeugungskraft ist es ihm gelungen, die Widerstande gegen die Ein-
fihrung eines neuen EDV-gestitzten Informationssystems abzubauen, Vertrauen zuriick zu gewinnen und
Zuversicht zu verbreiten.

e Mit groBem Einsatz und seinem verkauferischen Geschick konnte er vor allem im letzten Jahr neue Kunden
gewinnen und den Umsatz um x% steigern.

e Sie hat ein neues Pflegekonzept eingefiihrt, die Kosten gesenkt und die Dokumentation verbessert.
e Er hat die Durchlaufzeiten fur Kreditantrage verkdrzt.

Auch bei einfachen Tatigkeiten ist es mdglich, Starken und Arbeitsergebnisse im Zeugnis darzustellen:
e Erhat den Ausschuss reduziert und auf ein akzeptables MaB gebracht.

e Sie ist sehr geschickt mit den Handen und macht kaum Fehler.

e Er hat gute Einfalle und reicht regelmaBig Verbesserungsvorschléage ein, die auch honoriert werden.



