
DER KAMPF UM DEN ERFOLG - wer profitiert von Teamarbeit wirklich? Studien und

Erfolgsberichte haben nur stark eingeschränkte Aussagekraft.

Gruppenarbeit: Vom
Mythos zur Realität
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 Kühl.

Kein Thema ist in der Industriesoziologie,

Arbeitswi s sen schaft und Organisations-

Psychologie so intensiv behandelt worden

wie die Gruppenarbeit. Inzwischen liegen

allein im deutschsprachigen Raum mehre-

re hundert FaUstudien vor. Dabei konzen-

frieren sich diese vorwiegend auf den Pro-

zess der Einführung oder die Funktions-

weise von Gruppenarbeit kurz danach.

Diese Begrenzung hängt einerseits mit den

kurzen Laufzeiten von Porschungsprojek-

ten zusammen, lässt sieb. andererseits aber

auch mit den Selbstfestlegungen der Wis-

senschaftler durch einmal veröffentlichte

Publikationen erklären. Mlit der Veröffent-

lichung einer Gruppenarbeitsstudie legt

sich der Wissenschaftler auf Aussagen fest,

deren Wert er durch eine spätere Reeva-

hration des Unternehmens entkräften

könnte. Resultat ist, dass sich in der Lite-

rahir fast ausschließlich Erfolgsberichte

über Gruppenarbeit finden und dass Be-

richte über Misserfolge kaum existieren.

Die Vorreiten Zurück in die Zukunft
Im Folgenden werden drei Unternehmen

reevaluiert, in denen Anfang der neunziger

Jahre wichtige Beratungs- und Forschungs-

Projekte zur Dezentralisierung durchge-

führt wurden. Diese Unternehmen wurden

(und werden teilweise immer noch) in Tex-

ten und Vortragen als Vorreitemnterneh"

men für dezentralisierte Strukturen be-

zeichnet. In zwei dieser Unternehmen wur-

de jedoch inzwischen die Gruppenarbeit
komplett wieder zurückgenommen. Das

dritte Unternehmen befindet sich im Pro-

zess der Rezentrallsiemng.

Jamus, einer der führenden Maschinen-

baukonzerne, hat die Anfang der neunziger

Jahre e4-lT' srte Gruppenarbeit bereits nach

zwei J;- -l wieder einschlafen lassen. Die

Grur- .^rbeit basierte auf einer seibst-

sta .igen Wochenplanung der Aufträge

durch die Fertigungsinsetn. Die Auftrags-

ieitstelle 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

Maschinenan Ordnung und die Schilder

über den Gruppenberelchen geblieben.

Keymac, ein mittelständischer Zulieferer

für 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 teamorienüerte Führungs-

Struktur zugunsten einer personenzen-

trierten Führung aufgelöst wird. In einer

neu gegründetenAußenstelle scheinen sich

diejenigen Akteure durchzusetzen, die für

einen klassisch tayloristischen Organisati-

onsaufbau plädieren.

Bei Ladra - einem mitte Iständis chen ZuUe"

ferer der Automobilindustrie - wurden die

in den frühen neunziger Jahren emgeführ-

ten künden- oder produktbezogenen Ferti-

gungsiüseüi aufgelöst und wieder die klas-

sischen verfahrensorientierten Abteilun-

gen eingeführt. Den Gruppensprechem

wurden hierarchische Weisungsbefugnisse

zugestanden. Das Unternehmen, so der Ge-

schäftsführer, befinde sich auf einem Weg

„zurück in die Zukunft".

Eine Vielzahl von Untersuchungen weist

daraufhin, dass durch Gruppenarbeit Opti-

miemngen in Form von Durchlaufzeitver-

kürzungen, Reduzierung der Stückkosten

und Umlaufbestände, Qualitätsverbesse-

rung, FIexibilitätserhöhung, Lagerbestand-

Senkung sowie höherer LieferquaUtäten

und Dispositions Sicherheiten erzielt wer-

den können. Der wirtschaftliche Effekt der

Gruppenarbeit wird insgesamt positiv ein-

geschätzt. Gemäß der Logik dieser wissen-

schafüichen Untersuchungen lesen sich

auch die Seibstbeschreibungen des an der

Einführung von Gruppenarbeit beteiligten
Managements sowie die Berichte der Be-

gleitforscher in den drei Unternehmen als

wirtschaftliche Erfolgs ges chichten.
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Bei Ladra werden die Effekte der Gmppen-

arbeit mit Stichwörtern wie „höhere Wirt-

schaft! ich keit, geringere Gemeinkosten",

„signifikante Ersparnis bei Gemeinkosten",

„deutliche Qualitätsverbessemng und Kos-

teneinspamng" und „Verbesserung der in-

ternaüonalen Wettbewerb sfahigkeit durch

kostengünstigere Organisation" beschrie-

ben. Der Umsatz pro Arbeitsstunde habe

sich m sechs Jaiiren um 50 Prozent verbes-

sert. Auch bei Jarous wurde die Einführung

der Gmppenarbeit als Erfolg auf der gan"

zen Linie gewertet. Bei Keymac wurde von

einer Effizienzsteigemng durch die Gmp-

penarbeit ausgegangen.

Angesichts dieser positiven, teilweise eu-

phorischen Einschätzungen liegen die Pra-

gen auf der Hand: Weshalb kam es trotz der

positiven Einschätzung zu einer Rücknah-

me der Gruppenarbeit? Gaben die Produk-

tivitätsberechnungendie „objektive" Situa-

tion m den Unternehmen wieder, oder wur-

den sie vielmehr zur Legitunation der Maß-

nahmen konstruiert?

Tragödie Personalarbeit
UMSTRUKTURIERUNG. Auf der Suche

nach einer optimalen Organisations-

Struktur deckt Stefan Kühl Wider-

Sprüche und Paradoxien des Unterneh"

mensalltags auf.

Trotz Umstrukturierungen wird es nie

besser - in seinem neusten Buch „Sisy-

phos im Management" greift Kühl, Do-

zent für Organisationssozioiogie an der

Universität München, Themen aus der

Managementdiskussion wie Hierarchie,

Markt, Leitbild oder Wandel heraus und

präsentiert deren Widersprüchlichkeiten

und ungewollte Nebenfolgen. Er zerstört

die Hoffnung auf eine

optimale Organisations-

Struktur, zeigt aber auch,

weshalb der Traum da-

von so wichtig ist.

Unser Artikei umfasst

auszugsweise das Kapi-

tel: „Über das erfolgrei-

ehe Scheitern von Grup-

pe na rbeits projekte n.

Preis: 24,90 Euro, Wiley

www. personal-magazin.de

Die Relativität des Effizienzarguments

Die Sichtweise, die lange Zeit die Gruppen-

arbettsdiskussion beherrschte, geht von

der Prämisse aus, dass es in Unternehmen

übergeordnete Ziele (Wirtschaftlichkeit,

Humanisierung) gibt, an denen sich das

Verhalten der Mitarbeiter ausrichten, be-

werten und sanktionieren lässt. Die Ratio-

naiität der Organisation und damit auch die

Entscheidung über eine eventuelle Einfüh-

mng von Gruppenarbeit geht dabei letztlich

in harten Effizienzrechnungen auf.

Aus den übergeordneten Zielen und der

Markttage, so die implizite Annahme, las-

sen sich durch das Management Präferenz-

Ordnungen ableiten, anhand derer zwi-

sehen Alternativen wie taylorisierte Ar-

beitsform, restriktive Gruppenarbeit oder

teilautonome Fertigungsinseln entschie-

den werden Rann. Es wird jedoch ange-

zweifelt, dass man Organisationen über die

Zwecke und die zur Erreichung dieser

Zwecke eingesetzten Mittel erklären kann.

Es wird darauf hingewiesen, dasseineViel-

zahl von widersprüchlichen Zwecken exis-

tieren und dass die Zwecks etzungen des-

hatb nicht als Ausgangspunkt für organi-

satorische Analysen genommen werden

können. Die begrenzte Rationalitätgilt auch

für die „hart" und „objektiv" erscheinenden

Wirtschaftlichkeitsberechmmgen in Unter-

nehmen. Gerade angesichts der berühmt-

berüchtigten „turbulenten und imsiche-

ren Umwelten" ist es nur noch in Ausnah-

mefätlen möglich, die Kontextbedmgungen

so stabil zu halten, dass eine eindeutige

Zurechnung von Wirkungen auf Ursachen

möglich 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 Quantifmerung

erlauben, trotzdem Folgen zuzurechnen

und diese auch monetär zu bewerten. Efft-

zienz und Effekttvität können in dieser Lo-

gik nicht mehr als Zweck begriffen werden,

auf den sich alle Handlungen beziehen.
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Effizlenz-,Effektivitä£s-undWirtschaftUch-

keitsberechnungen In Bezug auf Gruppen-

arbeit sind vielmehr organisationsintern

aufgebaute Konstmkte, mit denen sich die

Organisation an die in der Umwelt gehan-

delten Managementkonzepte ankoppelt. Es

interessiert dabei weniger die Frage nach

dem „Wahrheitsgehalt" der Wirtschaftlich-

keitsberechnungen als die Frage, wie durch

die objektiv wirkende Bestijnmung von Ef-

fizienz und Effektivität einerseits „offene

Räume verschlossen" werden und anderer-

seits das „Unwahrscheinliche wahrschem-

lich gemacht" wird. Es geht darum, wie und

mit welchen Konsequenzen der durch Be-

rechnungen generierte Sinn das Handeln

der Akteure orientiert, legitimiert und

schließlich als notwendig beziehungsweise

unausweichlich erscheinen lässt.

Der Streit um die Deutungsmacht
Durch die Mehrpunktuntersuchung von

Unternehmen ist es möglich, die soziale

Konstruktion von Effizienz und Effektivltät

durch die verschiedenen Koalitionen sicht-

bar zu machen. Dadurch, dass

sich in den Unternehmen min-

destens zwei verschiedene Ko-

alitionen mit teilweise entge-

gengesetzten Interessen mit

der WirtschafÜichkeit der

Gruppenarbeit beschäftigten,

wurden nicht nur erhebliche Diskrepanzen

in der Einschätzung deutlich, sondern es

wurde auch die Konstruktion der EfHzienz-

berechnungen der verschiedenen Koalltio-

neu zur Sprache gebracht.

In allen drei Unternehmen waren wirt-

schaftliche Krisensituationen der Aus-

gangspunkt für die Einführung von teilau-

tonomer Gmppenarbett. In zwei Fällen

drohte die Konzernholding damit, das Un-

ternehmen zu schließen, wenn es nicht

gelänge, sich aus der roten Zahlen brmgen.

Bei Ladra drängte besonders der Konzem-

vorstand auf die Einführung neuer Produk-

tionsformen. Der Konzern war durch em

großes ausländisches Unternehmen ge-

kauft worden, und der Vorstand musste die-

sem Unternehmen beweisen, dass man

über neue Arbeite- und Produkäonsfoimen

sowohl die Kosten als auch die Qualitäts-

Probleme m den Griff bekommen konnte.

Ausgelöst durch eine MIT-Studie führten

die großen deutschen AatomobUkonzerne

Anfang der neunziger Jahre sowohl in Fer-

tigungs- als auch in Montagebereichen

Gmppenarbeit ein. Da Automobilkonzerne

für zwei der hier betrachteten Unterneh-

men die wichtigste Kundengmppe dar-

stellten und auch im dritten Unternehmen

die Entwicklung m der Automobilbranche

intensiv beobachtet wurde, bedeutete die

Einführung von Gruppenarbeit und insbe-

sondere die hohe Aufmerksamkeit, die

durch die neuen Organisationsformen er-

zielt wurde, für das Management deutlich

verbesserte Karrierechancen. Der Perso-

nalleiter von Ladra wechselte kurz vor dem

Offensichtlichwerden der schlechten wirt-

schaftlichen Situation mit der Überschrift
Gruppenarbeit, so der Betriebsrat, in eine

andere Firma. Der PersonaJleiter des Ge-

samtkonzerns, der die Einführung der neu-

en Unternehmensformen begleitete, mach-

te sich mit dem Theroa Gruppenarbelt

als Personal- und Unternehmensberater

äelbstständig und akquirierte seine ersten

Aufträge mit dem Verweis auf den Erfolg

seiner früheren Firma.

„Die dominierende Koalition bestimmte,
wie die Daten zu interpretieren waren.

Dadurch kam es zu einem Gesundrechnen"

Das Management ging in allen drei Unter-

nehmen eine Koalition mit dem Betriebsrat

ein, der bei der Einführung der Gruppenar-

heit eine Art „Co-Management" betrieb. Als

dritter Akteur in dieser Koalition wirkten

die externen Begleitforscher. In einem Fall

wurde die Einführung der Gmppenarbeit
von einem halbstaatlichen Forschungsin-

stitut begleitet, das das Projekt zu Beginn

der neunziger Jahre dringend als Referenz-

projekt brauchte. Das Institut warb in In-

formaäonsbroschüren zu Teambildung,

Prozessanalyse und QuaUHkationsleitlini-

en mit dem Gruppenarbeitsprojekt und lud

das Management anderer Unternehmen m

das Unternehmen ein. Das zweite Grup-

penarbeitsprojekt wurde durch ein arbeits-

wissenschaftliches Forschungs Institut be-

gleitet, dessen Mitarbeiter sich als Exper-

ten für Gruppenarbeit einen Namen ge-

macht hatten. Im dritten Unternehmen wur-

de von elnem Arbeitswissenschaftler eine

Langzeituntersuchung zur Gruppenarbeit

durchgeführt. Aus der Sicht des späteren

Managements von zwei Unternehmen nutz-

te die dominierende Koaütion der Gmp-

penarbeitspromotoren ihre starke Stellung

dazu aus, zu bestimmen, in welchen Grup-

pen, mit welchen Instrumenten und in wel-

chen Zeiträumen 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-

gründung für die weitere Ausdehnung der

Gruppenarbeitsmodelle benutzt. Aus Sicht

des heutigen Geschäftsführers des einen

Unternehmens wurde bewusst eine Pilot-

insel gewählt, mit der man die Vorteilhaf-

ttgkeit von Gmppenarbeit belegen konnte.

Die damalige Geschäftsleihing hatte einen

Bereich ausgewählt, 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 über das Jahr

hinweg auszeichnete.

Als ein zweiter Belegwlrd an-

geführt, dass Produktivitäts-

erfolge der Einführung von

Gruppenarbett zugerechnet

wurden, obwohl diese Zu-

rechnung auf sehr tönernen Füßen gestan-

den hat. In der Außendarstellung verweist

zum Beispiel ein Unternehmen darauf, dass

durch die Gruppenarbeit sichtbare Produk-

tivitätsstetgemngen erzielt werden konn-

ten. Intern wird jedoch von der Schwierig-

keit bei der Bestimmung der Produkti-

vitätssteigerung gesprochen, „Ich traue mir

keine Aussage darüber zu machen, so der

Fertigungsleiter von Keymac, was von der

Produktiv! tätssteigerung dem Faktor Grup-

penarbeit zurechenbar ist."

Fazit: Das erfolgreiche Scheitern

von Gruppenarbeitsprojekten
Eine nahe liegende Reaktion auf all dies wä-

re, wenigstens zwei der drei untersuchten

Gruppenarbeits projekte als gescheitert zu

betrachten. Bei Ladra und bei Jamus verfü-

gen die Gruppen faktisch über keine Auto-

nonüe mehr in Bezug auf Auftrags steue-

rung, Auftragsplanung, Instandhaltung, Lo-

gistik, Qualitätsslcherung und Personalpla-
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nung. Teüweise wurden sie komplett auf-

gelöst Für viele Mitarbeiter gerade in der

Produktion ist die versuchte Einführung

der Gmppenarbeit eine Episode, an die sie

nicht mehr erinnert werden wollen. Aber

anstatt die Gruppenarbeitsprojekte m ver-

kürzender Weise für gescheitert zu er-

klären, soll hier vielmehr vorgeschlagen

werden, sie als erfolgreich gescheiterte Re-

organisationsmaßnahmen zu begreifen.

Schon in den Forschungen über ineffjzien-

te und ineffeküve Organisationen, die

gleichwohl im dritten Sektor überleben

können, wurde herausgearbeitet, dass de-

ren Erfolg damit zusammenhängt, dass sie

in der Lage sind, die widerspriichtichen An"

forderungen der Umwelt intern abzubilden

und die Unterstützung von wichtigen In-

teressengruppen zu mobilisieren.

Diese Einsichten in die Funktionsweise von

erfolgreich scheiternden Organisationen

sind auch auf Unternehmen in der Markt-

wirtschaftübertragbar. Auf zwei Effekte sei

nur kurz hingewiesen: Erstens war zu be-

obachten, dass sich die Geschäftsfiihrung

jedenfalls in zwei Unternehmen durch das

Gruppenarbeitsprojekt wichügen Spiel-
räum verschaffen konnte. Mit der Ankopp-

hing an die damals aktuell werdenden de-

zentralen Produktionskonzepte gelang es

den Geschäftsführern, die Holdings davon

zu überzeugen, nochmals erhebliche Inves-

titionen in die defizitären Unternehmen zu

stecken. Dieses Geld wurde dann nicht nur

in die Umstellung der Produkttonsform,

sondern auch in die Anschaffung neuer Ma-

schinen gesteckt. Die Unternehmen komi-

ten mit dem Verweis auf die einsetzenden

Effizienzsteigerungen durch Gruppenar-

heit die Phase einer schwierigen Marktlage

überstehen. Als die Konjunktur wieder an-

zog, interessierte sich der Vorstand derHol-

ding nur am Rande dafür, ob die verbesser-

ten Zahlen auf die neuen Produktionskon-

zepte oder auf die veränderten Marktbe-

dingungen zurückzuführen waren.

Zweitens zeigte sich, dass die Einführung

der Gruppenarbeit gerade für die Unterneh-

men, die mit der Automobilindustrie zu-

sammenarbeiten, ein zusätzliches Ver-

kaufsargument darstellte und zur Verbes"

serung der Absatzchancen tm Kemmarkt

führte. „Die Gruppenarbeit", so der ehema-

Uge Betriebsrat eines Unternehmens, „war

sicherlich ein Aushängeschild."

www. personal-magazin.de

Erfolgsgeschichten mit beschränkter Aussage
Mit Vorsicht zu genießen sind Studien zur

Teamarbeit. Abweichende Ergebnisse, un-

terschiedliche Schlussfolgerungen und wi-

dersprüchliche Erhebungsmethoden be-

stärken den Eindruck, dass zuweilen auch

der Wunsch Vater des Ergebnisses war.

Nachfolgend Auszüge aus den Studien:

„Die Frage, ob Teamarbeit sinnvoll ist, wird

von Organisationsentwicklern und Arbeits-

forschem kaum noch gestellt. Auch die be-

fragten Manager haben keine Zweifel an

den Vorzügen" (aus der Akademie-Studie

2002: Mythos Team auf dem Prüfstand).

„Die Erfolge reichen von der Verringerung

der Produktionskosten und Durchlaufzei-

ten bis zu Qualitätsverbesserungen und Er-

höhung des Outputs. Daneben gab es wei-

tere positive Auswirkungen, von einer Ver-

besserung der Anwesenheitszeiten bis

zum Rückgang des Krankenstandes bis zu

50 Prozent in Unternehmen mit hoch ent-

wickelter Gruppenarbeit" (Useful but un-

used - Groupwork in Europe, IATGE).

„Betrieblicherseits bilden verbesserte Ko-

operationsstrukturen und einefunktionie-

rende Gruppenentwicklung eine Grund-

läge für flexibleren Arbeitseinsatz, erhöh-

te Motivation oder Beiastungsausgleich.

Ein gutes Gmppenldima erwies sich auch

als Grundlage für Engagement bei der Op-

timierung betrieblicher Abläufe und eine

produktivere Zusammenarbeit" (Gruppen-

arbeit in den 90em, SOFI 22, 1995).
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AUSLÄNDISCHE STUDENTEN. Be-

triebe, die ausländische Studenten

beschäftigen wollen, können mit

Erleichterungen rechnen. Bis zu

180 halbe Tage im Jahr ermöglicht
das neue Zuwanderungsgesetz. Im

Vorgriff auf die Neuregelung, die
erst zum 1.1.2003 in Kraft tritt, hat

das Bundesarbeitsministerium die

Bundesanstalt für Arbeit gebeten,

die Neuregelungen schon in diesem

Jahr in Kraft zu setzen. :

0 www.bma.bund.de

EHEGAFTENHAFTUNG. Bei einer

gemeinsamen Veranlagung hat Je-

der Ehepartner die Steuererkfärung

zu unterschreiben. Macht jedoch

ein Ehegatte dabei falsche Anga-

ben, und führt dies zu einer höhe-

ren Steuerschuld, braucht der Ehe-

partner dafür nicht zu haften. Der

BFH stellte klar: Auch gemeinsam

veranlagte Eheleute brauchen nur

Angaben zu den von ihnen jeweils

erzielten Einkünften zu mächen.

©BFH, Urteil vom 16.4.2ÖQ2
(Az. fX R 40/00) :

ABFINDUNGSVORTEIL. Steuervor-

teile aus einer Abfindung bleiben
auch dann steuerbegünstigt, wenn

sie auf mehrere Veranlagungszeit-

räume verteilt sind. Im zu entschei-

denden Fall hatte der Arbeitgeber
die Kosten für eine spätere „An-

passungsberatung" übernommen.

©BFH, Urteil vom 14.8.2001

(Az. XI R 22/00) . .

SCHADENSTEILUNG, Hat ein Ar-
beitnehmer bei einem Unfall mit

dem FErmen-Pkw mit „normaler"

Fahrlässigkeit gehandelt, muss er

sich am Schaden hälftig beteiligün.
Hat der Arbeitgeber keine Völlkas-

ko-Versicherung, beschränkt sich

der Anteil auf die Hälfte dessen,

was bei einer Selbstbeteiligung in

derVollkasko entstanden wäre.

0 LAG Rhelnland-Pfaiz, Urteil vom

19.7.2001 (Az. 5 SA 391/01) :

Wenn es nötig ist,
komm' ich zurück
URLAUBSRECHT. Mit Mitar-
heitern, die ihren Jahresurlaub

beantragen, werden mitunter

im gegenseitigen Einverständ-

nis Vereinbarungen über eine

vorzeitige Rückkehr aus dem

Urlaub getroffen.

Die Erteilung des gesetzlichen

Urlaubs ist jedoch nicht mit ei-

nern verträglichen 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 nötig wird, auch

aus dem Urlaub zurückgeholt

werden können. Eine solche

Vereinbarung verstößt gegen

zwmgendes Urlaubsrecht und

ist damit rechtsunwirksam.

Dies betrifft sowohl Einzelver-

einbarungen, die vor der Ur-

laubsrelse unterschrieben wer-

den, als auch für entsprechen-

de allgemeine Klauseln im Ar-

beitsvertrag.

Allerdings folgt daraus nicht,

dass ein Rückholrecht im Ur-

iaubsfall generell nicht besteht.

In bestimmten Notfällen Rann

der Arbeitgeber davon Ge-

brauch machen. So zum Bei-

spiel, wenn aufgrund eines Un-

falls ein Spezialist dringend be-

nötigt wird und keine andere

zumutbare Mögjichkeit für ei-

nen Ersatz besteht Vorausset-

zung ist aber, dass dies bei der

Urlaubserteilung nicht vorher-

sehbar war. Grundlage des

Rückholrechts ist dann nicht ei-

ne verträgliche Abrede, son-

dem das einseitig ausübbare

Direktionsrecht. Macht der Ar-

URLAUBSFREUDE - ein Rück-

ruf ist nur im Notfall möglich.

beitgeber in einem echten Not-

fall davon berechtigterwelse

Gebrauch, so muss er allerdings

auch die damit zusammenliän-

genden Kosten erstatten. Da-

runter fallen möglich eweise

auch Stornierungskosten aus

Reiseverträgen, die demArbeit-

nehmer zu ersetzen sind.

BAG, Urteil vom 20.6.2002

(Az. 9 AZR 404/99)

Zeugnis: Standard aus dem Saarland?
GEHEIMCODES. Wer glaubt,
dass es in Sachen Zeugnisbe-

richtigung nichts mehr gibt,

was nicht schon über ein Ge-

rieht geklärt ist, der irrt. So hat

dasArbeitsgerichtSaarbrücken

in folgendem Satz einen Ver-

stoß gegen die Grundsätze des

Zeugnisrechts gesehen: „Durch

ihr freundliches und zuvor-

kommendes Wesen war Frau G.

bei Kollegen und Vorgesetzten

gleichermaßen beliebt."

Was auf den ersten Blick auf ei-

ne übliche Klausel schließen

ließe, wurde beanstandet, da

der Arbeitgeber zuerst das Wort

„Kollegen" einsetzte und hle-

rarchisch vor die Vorgesetzten

stellte. Dies könnte, so die KJa-

gen der Arbeitnehmerin, ein

Leser des Zeugnisses dahinge-

hend verstehen, dass das Ver-

hältnis zu den Vorgesetzten

nicht so gut gewesen sei wie

das zu den Kollegen.

Die Saarbrücker Arbeitsrichter

gaben der Klägerin Recht. Die

Standardreihen folge habe mit

dem Begriff „Vorgesetzten" zu

beginnen, erst dann könnten

die Kollegen folgen. Eine um-

gekehrte Festlegung könnte

dagegen mögliche Hinterge-

danken beim Leser des Zeug-

nisses auslösen. Es bleibt ab-

zuwarten, ob diese Rechtsfrage

über Berufung und Revision

das BAG erreicht und damit ZUT

weiteren „Pflege" des Zeugms-

rechts beiträgt.

©Arbeitsgericht Saarbrücken,

Urteilvom2.11.2001

(Az.6Ca38/01)

Ein weiteres Urteil in Sachen

Zeugnis hat den Weg zum BAG

schonhinter sich und ist im Ge-

gensatz zur Saarbrücker „Re-

gionalentscheidung" in die Ka-

tegorie Grundsätze n tscheldun-

gen aufzunehmen.

Es geht darum, ob ein An-

sprach darauf besteht, dass ein

Zeugnis von der Geschäftsfüh-

rung selbst -unterschrieben

wird. Dies ist immer dann der

Fall, wenn der Arbeitnehmer

direkt der Geschäftsleitung un-

terstellt war. Auch reicht die

Unterschrift der Geschäftsfüh-

rung allein nicht aus. Es muss

für einen Dritten erkennbar

sein, welche Funktion der Un-

terzeichner üme hatte.

©BAG, Urteil vom 26.6.2001

(Az. 9 AZR 392/00)
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