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DER KAMPF UM DEN ERFOLG - wer profitiert von Teamarbeit wirklich? Studien und
Erfolgsherichte haben nur stark eingeschrankte Aussagekraft.

Gruppenarbeit: Vom
Mythos zur Realitat

ORGANISATION. Mehr Effizienz durch Dezentralisierung - so lau-
tete der Zauberspruch der Neunziger. Warum die Studien zur
Gruppenarbeit ausnahmslos Erfolge vorweisen, in der Praxis aber
die meisten Projekte gescheitert sind, beleuchtet Stefan Kiihl.

Kein Thema ist in der Industriesoziologie,
Arbeitswissenschaft und Organisations-
psychologie so intensiv behandelt worden
wie die GGruppenarbeit. Inzwischen liegen
ailein im deutschsprachigen Raum mehre-
re hundert Fallstudien vor. Dabei konzen-
trieren sich diese vorwiegend auf den Pro-
zess der Einfithrung oder die Funktions-
weige von Gruppenarbeit kurz danach.

Diese Begrenzung hangt einerseits mit den
kurzen Laufzeiten von Forschungsprojek-
ten zusammen, #4sst sich andererseits aber
auch mit den Selbstfestlegungen der Wis-
senschaftler durch einmal verdffentlichte
Publikationen erklaren. Mit der Vertfient-
lichiing einer Gruppenarbeitsstudie legt
sich der Wissenschaftler auf Aussagen fest,

. deren Wert er durch eine spitere Reeva-

luation des Unternehmens entkraften
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kiinnte. Resultat ist, dass sich in dey Lite-
ratur fast ausschlieflich Erfolgsberichte
{iber Gruppenarhbeit finden und dass Be-
richte liber Misserfolge kaum existieren.

Die Vorreiter: Zuriick in die Zukunft
Im Folgenden werden drei Unternehmen
reevaluiert, in denen Anfang der neunziger
Jahre wichiige Beratungs-und Forschungs-
projekte zur Dezentralisierung durchge-
fiithrt wurden. Diese Unternehmen wurden
{und werden teilweise immer noch) in Tex-
ten und Vortrigen als Vorreiterunterneh-
men fiir dezentralisierte Strukturen be-
zeichnet, In zwei dieser Unternehmen wur-
de jedoch inzwischen die Gruppenarbeit
komplett wieder zurickgenommen. Das
dritte Unternehmen befindet sich im Pro-
zess der Rezentralisierung.

Jamus, einer der fiihrenden Maschinen-
baukonzerne, hat die Anfang der neunziger
Jahre e*-* " wrte Gruppenarbeit bereits nach
zwei J» 1 wieder einschlafen lassen. Die
Grur  .arbeit basierte auf einer selbst-
std ..gen Wochenplanung der Auftrige
durch die Fertigungsinseln. Die Auftrags-
leifstelle wurde jedoch bereits nach weni-
ger als einem Jahr wieder aufgegeben. Die
Wochenlisten wurden zur reinen Makula
tur. Von den Gruppenarbeitsversuchen der
neunziger Jahre sind faktisch nur noch die
Maschinenanordnung und die Schilder
ither den Gruppenbereichen geblieben.
Keymac, ein mittelstindischer Zulieferer
fiir die Automobil-und Maschinenbauindus-
trie, befindet sich nach einer sehr weitge-
henden Dezentralisierung Mitte der neun-
ziger Jahre jetzt in einem Prozess der Re-
zentralisierung. Als erster Schritt deutet
sich an, dass die teamorientierte Fiihrungs-
struktur zugunsten einer personenzen-
trierten Flihrung aufgelést wird. In einer
neu gegriindeten AuBenstelle scheinen sich
diejenigen Akteure durchzusetzen, die fiir
einen klassisch tayloristischen Organisati-
onsaufbau plidieren.

Bei Ladra - einem mittelstindischen Zulie-
ferer der Automobilindustrie - wurden die
in den frithen neunziger fahren eingefiihr-
ten kunden- oder produktbezogenen Ferti-
gungsinseln aufgeldst und wieder die klas-
sischen verfahrenscrientierten Abteilun-
gen eingefithrt. Den Gruppensprechern
wurden hierarchische Weisungsbefugnisse
zugestanden. Das Unternehmen, so der Ge-
schiftsfiihrer, befinde sich auf einem Weg
LZurtick in die Zukunft®.

Eine Vielzahl von Untersuchungen weist
darauf hin, dass durch Gruppenarbeit Opti-
mierungen in Form ven Durchlaufzeitver-
kiirzungen, Reduzierung der Stlickkosten
und Umlaufbestinde, Qualitatsverbesse-
rung, Flexibilitatserhthung, Lagerbestand-
senkung sowie hiherer Lieferqualititen
und Dispositionssicherheiten erzielt wer-
den konnen. Der wirtschaftliche Effekt der
Gruppenarbeit wird insgesamt positiv ein-
geschitzt. Gemé&B der Logik dieser wissen-
schaftlichen Untersuchungen lesen sich
auch die Setbstbeschreibungen des an der
Einflihrung von Gruppenarbeit beteiligten
Managements sowie die Berichte der Be-
gleitforscher in den drei Unternehmen als
wirtschaftliche Erfolgsgeschichten.
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Beil Ladra werden die Effekte der Gruppen-
arbeit mit Stichwirtern wie ,hohere Wirt-
schaftlichkeit, geringere Gemeinkosten",
LSignifikante Ersparnis bei Gemeinkosten®,
»deutliche Qualititsverbesserung und Kos-
teneinsparung” und , Verbesserung der in-
ternationalen Wetthewerbsfihigkeit durch
kostengiinstigere Organisation® beschrie-
ben. Der Umsatz pro Arbeitsstunde habe
sich in sechs Jahren um 50 Prozent verbes-
sert. Auch bei Jamus wurde die Einfiihrung
der Gruppenarbeit als Erfolg auf der gan-
zen Linie gewertet. Bei Keymac wurde von
einer Bffizienzsteigerung durch die Grup-
penarbeit ausgegangen.

Angesichts dieser positiven, teilweise eu-
phorischen Einschatzungen liegen die Fra-
gen auf der Hand: Weshalb kam es trotz der
positiven Einschatzung zu einer Riicknah-
me der Gruppenarheit? Gaben die Produk-
tivitdtsherechnungen die ,ohjektive” Situa-
tion in den Unternehmen wieder, oder wur-
den sie vielmehr zur Legitimation der MaR-
nahmen kKonstruiert?

@ BUGHTIPP

Tragddie Personalarbeit

UMSTRUKTURIERUNG. Auf der Suche
nach einer optimalen Qrganisations-
struktur deckt Stefan Kiahi Wider-
sprilche und Paradoxien des Unterneh-
mensalltags auf.

Trotz Umstrukturierungen wird es nie
besser - in seinem neusten Buch ,Sisy-
phos im Management® greift Kihl, Do-
zent fiir Organisationssozioiogie an der
Universitdt Minchen, Themen aus der
Managementdiskussion wie Hierarchie,
Markt, Leitbild oder Wandel heraus und
prisentiert deren Widerspriichlichkeiten
und ungewoilte Nebenfolgen. Er zerstért
die Hoffrung auf eine
optimale Organisations-
struktur, zeigt aber auch,
weshalb der Traum da-
von so wichtig ist.
Unser Artikel umfasst
auszugsweise das Kapi-
tel: ,Uber das erfolgrei-
che Scheitern von Grup-
penarbeitsprojekten.
Preis: 24,90 Euro, Wiley

WILEY
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Die Relativitit des Effizienzarguments
Die Sichtweise, die lange Zeit die Gruppen-
arbeitsdiskussion beherrschte, geht von
der Pridmisse aus, dass es in Unternehmen
{ibergeordnete Ziele (Wirtschaftlichkeit,
Humanisierung) gibt, an denen sich das
Verhalten der Mitarbeiter ausrichien, be-
werten und sanktionieren lidsst. Die Ratio-
nalitéit der Organisation und damit auch die
Entscheidung iiber eine eventuelle Einfiih-
rung ven Gruppenarbeit gent dabei letztlich
in harten Effizienzrechnungen auf.

Aus den iibergeordneten Zielen und der
Marktlage, so die implizite Annahmes, las-
sen sich durch das Management Priferenz-
oréniungen ableiten, anhand derer zwi-
schen Alternativen wie taylorisierte As-
beitsform, restriktive Gruppenarbeit oder
teilautonome Fertigungsinseln entschie-
den werden kanrn. Es wird jedoch ange-
zweifelt, dass man Organisationen tiber die
Zwecke und die zur Erreichung dieser
Zwecke eingesetzten Mittel erkldren kanmn.
Eswird darauf hingewiesen, dass eine Viel-

zahl von widerspriichlichen Zwecken exis-
tieren und dass die Zwecksetzungen des-
hatb nicht als Ausgangspunkt fir ergani-
satorische Analysen genommen werden
kénnen. Die begrenzte Rationalitit gilt auch
fiir die ,hart” und ,chjektiv® erscheinenden
Wirtschaftlichkeitsherechnungen in Unter-
nehmen. Gerade angesichts der beriihumnt-
beriichtigten ,turbulenten und unsiche-
ren Umweiten* ist es nur noch in Ausnah-
meféllen moglich, die Kontexthedingungen
so stabil zu halten, dass eine eindeutige
Zurechnung von Wirkungen auf Ursachen
moglich ist,

In einer Anzahl von entscheidungstheore-
tisch angelegten Studien wurde inzwischen
gezeigt, dass es in Unternehmen die Ten-
denz gibt, auch solchen Situationen, die ei-
gentlich keine eindeutige Quantifizierung
erlauben, trotzdem Folgen zuzurechnen
und diese auch monetdr zu bewerten. Effi-
zienz und Effektivitit kénnen in dieser Lo-
gik nicht mehr als Zweck begriffen werden,
auf den: sich alle Handlungen bezishen.
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Effizienz-, Effektivitits- und Wirtschaftlich-
keitsherechnungen in Bezug auf Gruppen-
arheit sind vielmehr organisationsintern
aufgebaute Konstrukte, mit denen sich die
Organisation an die in der Umwelt gehan-
delten Managementkonzepte ankoppelt. Es
interessiert dahei weniger die Frage nach
dem ,Wahrheitsgehalt* der Wirtschaftlich-
keitsberechnungen als die Frage, wie durch
die objektiv wirkende Bestimmung von Ef-
fizienz und Effektivitdt einerseits ,offene
RAume verschlossen® werden und anderer-
seits das ,,Unwahrscheinliche wahrschein-
lich geamacht® wird. Es geht darum, wie und
mit welchen Konsequenzen der durch Be-
rechnungen generierte Sinn das Handeln
der Akteure orientiert, legitimiert und
schlieBlich als notwendig beziehungsweise
unausweichlich erscheinen lasst,

Der Streit um die Deutungsmacht

Durch die Mehrpunktuntersichung von
Unternehmen ist es miglich, die soziale
Konstrukiion von Effizienz und Effektivitat
durch die verschiedenen Koalitionen sicht-
bar zu machen. Dadurch, dass
sich in den Uniernehmen min-
destens zwei verschiedene Ko-
alitionen mit teilweise entge-

der Wirtschaftlichkeit der
Gruppenarbeit beschiftigten,

wurden nicht nur erhebliche Diskrepanzen
in der Einschitzung deutlich, sondern es
wurde auch die Konstruktion der Effizienz-
berechnungen der verschiedenen Koalitio-
nen zur Sprache gebracht.

In allen drei Unternchmen waren wirt-
schaftliche Krisensituationen der Aus-
gangspunkt fir die Einfilhrung von teilau-
tonomer Gruppenarbeit. In zwei Fillen
drohte die Konzernholding damit, das Un-
ternehmen zu schlieBen, wenn es nicht
geldnge, sich aus der roten Zahlen bringen.
Bei Ladra dréngte besonders der Konzern-
vorstand auf die Einfithrung nauer Produk-
tionsformen. Der Konzern war durch ein
grofes ausldndisches Unternehmen ge-
kauft worden, und der Vorstand musste die-
sem Unternehmen beweisen, dass man
iiber neue Arbeits- und Produktionsformen
sowohl die Kosten als auch die Qualitits-
probleme in den Griff bekommen konnte.
Ausgeltst durch eine MIT-Studie fithrien
die grofen deutschen Automobilkonzerne
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Anfang der neunziger Jahre sowohl in Fer-
tigungs- als auch in Montagebereichen
Gruppenarbeit ein. Da Automobilkonzerne
fiir zwel der hisr betrachteten Unterneh-
men die wichtigsie Kundengruppe dar-
stellten und auch im dritten Unternehmen
die Entwicklung in der Automobiibranche
intensiv beobachtet wurde, bedeuiete die
Einfiihrung von Gruppenarbeit und insbe-
sondere die hohe Aufmerksamkeit, die
durch die neuen Organisationsformen er-
zielt wurde, fiir das Management deutlich
verbesserte Karrierechancen., Der Perso-
nalleiter von Ladra wechselte kurz vor dem
Offensichtlichwerden der schlechten wirt-
schaftlichen Situation mit der Uberschrift
Gruppenarbeit, so der Betriebsrat, in eine
andere Firma. Der Personalleiter des Ge-
samtkonzerns, der die Einfiihrung der neu-
en Unternehmensformen hegleitete, mach-
te sich mit dem Thema Gruppenarbeit
als Personal- und Unternehmensberater
selbststindig und akquirierte seine ersten
Auftrige mit dem Verweis auf den Erfolg
seiner friitheren Firma.

,<Die dominierende Koalition bestimmte,
wie die Daten zu interpretieren waren.
gengeselzten Iuteressen mit — Nadyrch kam es zu einem Gesundrechnen”

Das Management ging in allen drei Unter-
nehmen eine Koalition mit dem Betriebsrat
ein, der bei der Einfilhrung der Gruppenar-
beit eine Art ,Co-Management” betrieh. Als
dritter Akteur in dieser Koalition wirkten
die externen Begleitforscher. [ einem Fall
wurde die Einfithrung der Gruppenarbeit
von einem halbstaatlichen Forschungsin-
stitut begleitet, das das Projekt zu Beginn
der neunziger Jahre dringend als Referenz-
projekt brauchte. Das Institut warb in In-
formationsbroschiiren zu Teambildung,
Prozessanalyse und Cualifikationsleitlini-
en mit dem Gruppenarbeitsprojekt und lud
das Management anderer Unternchmen in
das Unternehmen ein. Das zweite Grup-
penarbeitsprojekt wurde durch ein arbeits-
wissenschaftliches Forschungsinstitut he-
gleitet, dessen Mitarheiter sich als Exper-
ten fiir Gruppenarbeit einen Namen ge-
macht hatten. Im dritten Unternehmen wur-
de von einem Arbeitswissenschaftler eine
Langzeituntersuchung zur Gruppenarbeit

durchgefihrt. Aus der Sicht des spéteren
Managements von zwei Unternehmen nutz-
te die dominierende Koalition der Grup-
penarbeitspromotoren ihre starke Stellung
dazu aus, zu bestimmen, in welchen Grup-
pen, mit welchen Instrumenten und in wel-
chen Zeitrdumen die Wirtschaftlichkeits-
berechnungen vorgenommen wurden und
wie die Daten zu interpretieren waren. Da-
durch sei es zu einem Gesundrechnen der
Gruppenarbeit gekommen.

In allen drei Unternehmen wurde mit Pilot-
inseln experimentiert und die vermeint-
lich positiven Erfahrungen damit als Be-
griindung fiir die weitere Ausdehnung der
Gruppenarbeitsmodelle benutzt. Aus Sicht
des heutigen Geschiftsfiihrers des einen
Unternehmens wurde bewusst eine Pilot-
insel gewihlt, mit der man die Vorteilhaf-
tigkeit von Gruppenarbeit belegen konnte.
Die damalige Geschaftsleitung hatte einen
Bereich ausgewéhlt, der ,danieder lag.
Man setzte dann eine Gruppe mit den bes-
ten Leuten auf die Fertigung eines Produkts
an, das sich durch eine relativ konstante
Auftragslage {iber dag Jahr
hinweg auszeichnete.

Alg ein zweiter Beleg wird an-
geflihrt, dass Produktivitdts-
erfolge der Einfithrung von
Gruppenarheit zugerechnet
wurden, obwohl diese Zu-
rechnung auf sehr tinernen Fiifen gestan-
den hat. In der AuBendarsteilung verwelist
zum Beispiel ein Unternehmen darauf, dass
durch die Gruppenarbeit sichthare Produk-
fivitdtssteigerungen erzielt werden konn-
ten. Intern wird jedoch von der Schwierig-
keit bei der Bestimmung der Produkti-
vitdtssteigerung gesprochen. ,Ich trawe mir
keine Aussage dariiber zu machen, so der
Fertigungsleiter von Keymac, was von der
Produktivititssteigerung dem Faktor Grup-
penarbeit zurechenbar ist.”

Fazit: Das erfolgreiche Scheitern

von Gruppenarbeitsprojekten

Eine nahe liegende Reaktion auf all dies wi-
re, wenigstens zwei der drei untersuchten
Gruppenarbeitsprojekte als gescheitert zu
betrachten. Bei Ladra und bei Jamus verfii-
gen die Gruppen faktisch iiber keine Auto-
nomie mehr in Bezag auf Auftragssteue-
rung, Auftragsplanung, Instandhaltung, Lo-
gistik, Qualititssicherung und Personalpla-
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nung. Teilweise wurden sie komplett auf-
geldst, Fir viele Mitarbeiter gerade in der
Produktion ist die versuchte Einfiihrung
der Gruppenarbeit eine Episode, an die sie
nicht mehr erinnert werden wolien. Aber
anstatt die Gruppenarbeitsprojekte in ver-
kiirzender Weise fiir gescheitert zu er-
kidren, soll hier vielmehr vorgeschlagen
werden, sie als erfolgreich gescheiterte Re-
organisationsmafnahmen zu hegreifen.
Schen in den Forschungen iiber ineffizien-
te und ineffektive Organisationen, die
gleichwohl im dritten Sektor Uberleben
kiinnen, wurde herausgearbeitet, dass de-
ren Erfolg damit zusammenhingt, dass sie
in der Lage sind, die widerspriichlichen An-
forderungen der Umwelt intern abzubilden
und die Unterstiitzung von wichtigen In-
teressengruppen zu mobhilisieren.

Diese Einsichten in die Funktionsweise von
erfolgreich scheiternden Organisationen
gind auch auf Unternehmen in der Markt-
wirtschaft ibertragbar. Auf zwei Effekte sei
nur kurz hingewiesen: Erstens war zu be-
chachten, dass sich die Geschiftsfilhrung
jedenfalls in zwei Unternehmen durch dag
Gruppenarbeitsprojekt wichtigen Spiel-
raum verschaffen konnte. Mit der Ankopp-
lung an die damals aktuell werdenden de-
zentralen Produktionskonzepte gelang es
den Geschiftsflihrern, die Holdings davon
zu iiberzeugen, nochmals erhebliche Inves-
titionen in die defizitiren Unternehmen zu
stecken. Dieses (eid wurde dann nicht nur
in die Umstellung der Produktionsform,
sondern auch in die Anschaffung neuer Ma-
schinen gesteckt. Die Unternehmen konn-
ten mit dem Verweis auf die einsetzenden
Effizienzsteigerungen durch Gruppenar-
beit die Phase einer schwierigen Marktlage
iiberstehen. Als die Kenjunktur wieder an-
zog, interessierte sich der Vorstand der Hol-
ding nur am Rande dafiir, ob die verbesser-
ten Zahlen auf die neuen Produktionskon-
zepte oder auf die verinderten Marktbe-
dingungen zurlickzufithren waren.
Zweitens zeigte sich, dass die Einfithrung
der Gruppenarbeit gerade fiir die Unterneh-
men, die mit der Automohilindustrie zu-
sammenarbeiten, ein zusdtzliches Ver-
kaufsargument darstelite und zur Verbes-
serung der Absatzchancen im Kernmarkt
fithrte. ,Die Gruppenarheit®, so der ehema-
lige Betriebsrat eines Unternehmens, ,war
sicherlich ein Aushingeschild.” @
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@ STUDIEN ZUR GRUPPENARBEIT

Erfolgsgeschichten mit beschrankter Aussage

Mit Vorsicht zu geniefien sind Studien zur
Teamarbeit. Abweichende Ergebnisse, un-
terschiedliche Schlussfolgerungen und wi-
derspriichliche Erhebungsmethoden be-
stérken den Eindruck, dass zuweilen auch
der Wunsch Vater des Ergebnisses war.
Nachfolgend Ausziige aus den Studien:

Qualitétssteigerung und Quiput

wDie Erfolge reichen von der Verringerung
der Produktionskosten und Durchlaufzei-
ten bis zu Qualitétsverbesserungen und Er-
héhung des Qutputs. Daneben gab es wei-
tere positive Auswirkungen, von einer Ver-
besserung der Anwesenheitszeiten bis
zum Riickgang des Krankenstandes bis zu
50 Prozent in Unternehmen mit hoch ent-
wickelter Gruppenarbeit” (Useful but un-
used - Groupwork in Europe, IATGE]).

Keine Zweifel an den Vorziigen

»Die Frage, ob Teamarbeit sinnvellist, wird
von Organisationsentwicklern und Arbeits-
forschern kaum noch gestellt, Auch die be-
fragten Manager haben keine Zweifel an
den Vorziigen® {aus der Alcademie-Studie
2002: Mythos Team auf dem Prilfstand).

Grundiage fir erhdhte Motivation

+Betrieblicherseits bilden verbesserte Ko-
operationsstrukturen und eine funiktionie-
rende Gruppenentwicklung eine Grund-
lage fiir flexibleren Arbgitseinsatz, erhéh-
te Motivation oder Belastungsausgleich.
Ein gutes Gruppenidima erwies sich auch
als Grundlage fiir Engagament bei der Op-
timierung betrieblicher Abldufe und eine
produktivere Zusammenarbeit® (Gruppen-
arbeit in den 90ern, SOFI 22, 1995).
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Wenn es notig ist,

komm’ ich zuruc

URLAUBSRECHT. Mit Mitar-
beitern, die ihren Jahresurlaub
beantragen, werden mitunter
im gegenseitigen Einverstind-
nis Vereinbarungen iiber eine
vorzeitige Rilckkehr aus dem
Urlaub getroffen.

Die Erteilung des gesetzlichen
Urlaubs ist jedoch nicht mit ei-
nem vertraglichen Vorbehalt
relativierbar. Dies entschied
das Bundesarbeitsgericht und
machte damit einen Schluss-
strich unter die Praxis einiger
Unternehmen, die mit ihren
Mitarbeitern vereinbarten, dass
sie, wenn es niitig wird, auch
aus dem Urlaub zuriickgeholt
werden kinnen. Eine solche
Vereinbarung verstft gegen
zwingendes Urlaubsrecht und
ist damit rechtsunwirksam.
Dies betritft sowohl Einzelver-

Zeugnis: Standard aus dem

GEHEIMCODES., Wer glaubt,
dass es in Sachen Zeugnishe-
richtigung nichts mehr gibt,
was nicht schon {iber ein Ge-
richt geklart ist, der irrt. So hat
das Arbeitsgericht Saarbriicken
in folgendem Satz einen Ver-
stof gegen die Grandsdize des
Zeugnisrechts gesehen: ,Durch
ihr freundliches und zuvor-
kommendes Wesen war Frau G.
bei Kollegen und Vorgesetzten
gleichermafen beliebt.”

‘Was auf den ersten Blick auf ei-
ne iibliche Klausel schlieBen
lieRe, wurde beanstandet, da
der Arbeitgeber zuerst das Wort
JRollegen® einsetzte und hie-
rarchisch vor die Vorgesetzten
stellte. Dies kiinnte, so die Kla-
gen der Arbeitnehmerin, ein

Leser des Zeugnisses dahinge-
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einbarungen, die vor der Ur-
laubsreise unterschrieben wer-
den, als auch fiir entsprechen-
de allgemeine Klauseln im Ar-
beitsvertrag.

Alierdings folgt daraus nicht,
dass ein Riickholrecht im Ur-
laubsfall generell nicht besteht.
In bestimmten Notfillen kann
der Arbeitgeber davon Ge-
brauch machen. So zum Bei-
spiel, wenn aufgrund eines Un-
falls ein Spezialist dringend be-
nétigt wird und keine andere
zumuthare Migiichkeit fiir ei-
nen Ersatz hesteht. Vorausset-
zung ist aber, dass dies bei der
Urlaubserteilung nicht vorher-
sehbar war. Grundlage des
Riickholrechts ist dann nicht ei-
ne vertragliche Abrede, son-
dern das einseitlg ausiibbare
Direktionsrecht. Macht der Ar-

hend verstehen, dass das Ver-
héltnis zu den Vorgesetzten
nicht so gut gewesen sei wie
das zu den Kollegen.

Die Saarbrlicker Arbeitsrichier
gaben der Kligerin Recht. Die
Standardreibhenfolge habe mit
dem Begriff ,Vorgesetzten” zu
beginnen, erst dann kinnten
die Xollegen folgen. Fine um-
gekehrte Festlegung kénnte
dagegen mdogliche Hinterge-
danken heim Leser des Zeug-
nisses ausldsen. Es bleibt ab-
zuwarten, ob diese Rechtsfrage
itber Berufung und Revision
das BAG erreicht und damit zur
weiferen ,Pflege” des Zeugnis-
rechts beltragt,

@ Arbeitsgericht Saarbriicken,

Urteil vom 2.11.2001
(Az. 6 Ca 38/01)

URLAUBSFREUDE - ein Riick-
ruf ist nur im Notfall maglich.

beitgeber in einem echten Not-
fall davon berechtigterweise
Gebrauch, so muss er allerdings
auch die damit zusammenhéin-
genden Kosten erstatten. Da-
runter fallen mdglicherweise
auch Stornierungskosten aus
Reisevertrigen, die dem Arbeit-
nehmer zu ersetzen sind.

@ BAG, Urteil vom 20,6.2002

(Az. 9 AZR 404 /99)

Saarland?

Ein weiteres Urteil in Sachen
Zeugnis hat den Weg zum BAG
schon hinter sich und ist im Ge-
gensatz zur Saarbriicker ,Re-
gionalentscheidung® in die Ka-
tegorie Grundsatzentscheidun-
gen aufzunehmen.

Es geht darum, ob ein An-
spruch darauf besteht, dass ein
Zeugnis von der Geschéftsfith-
rung selbst wunterschrieben
wird. Dies ist immer daon der
Fall, wenn der Arbeitnehmer
direkt der Geschifisleitung un-
fersteilt war. Auch reicht die
Unterschrift der Geschiftsfiih-
rung allein nicht ans. Es muss
fiir einen Dritten erkennbar
sein, welche Funktion der:Un-
terzeichner inne hatte.

@ BAG, Urieil vom 26.6.2001

(Az. 9 AZR 392/00)
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