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AUF EINEN BLICK

— Die Mehrheit der chinesischen Investoren — Der Einstieg chinesischer Investoren hat
verfolgt das Ziel, langfristig in Deutschland zu tiefgreifende Veranderungen in der Unter-
u bleiben. Dennoch scheitern rund 30 Prozent nehmenskultur deutscher Standorte zur Folge.
El der M&A-Ubernahmen - oft bereits nach Vier Faktoren erschweren dabei die betriebliche
kurzer Zeit. In vielen Fallen fuhrte ein Mitbestimmung: eingeschrankter Informations-
anschlieRender Wechsel von chinesischen zugang, sprachliche Barrieren, paternalistische
zu nichtchinesischen Anteilseignern zu einer Unternehmensfliihrung und der Einfluss von
stabileren Unternehmensentwicklung. Parteirichtlinien.
— Die Managementstrukturen der deutschen — Es gibt keine Hinweise darauf, dass chinesi-
Tochtergesellschaften befinden sich in einem sche Gesellschafter und das Management die
Wandel. Mit den Ubernahmen entsenden die Arbeit der Mitbestimmungsakteure proaktiv
meisten chinesischen Gesellschafter chinesi- verhindern. Allerdings suchen sie auch nicht
sche Manager*innen in die Geschaftsfuhrung die Zusammenarbeit mit den Arbeitnehmer-
der Tochtergesellschaften. Diese personellen vertretungen. Diese Abwesenheit in der Sozial-
Veranderungen in der lokalen Fihrungsebene partnerschaft wird besonders problematisch,
haben direkte Auswirkungen auf die Betriebsab- wenn Krisensituationen eine gemeinsame
laufe und die betriebliche Mitbestimmung. Losungsfindung erfordern.
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1 EINLEITUNG

Der Bericht besteht aus zwei Teilen. Der erste Teil
gibt einen Uberblick {iber deutsche Unternehmen,
die seit 2001 direkt von chinesischen Investoren
tibernommen wurden. Als direkte Ubernahmen
gelten Transaktionen, die folgende Kriterien erful-
len: Erstens muss sich der Hauptsitz des Ubernom-
menen Unternehmens in Deutschland befinden,
das heilt, deutsche Standorte beziehungsweise
Niederlassungen eines nichtdeutschen Mutterkon-
zerns im Besitz chinesischer Investoren werden
nicht beriicksichtigt;' zweitens muss der chinesi-
sche Investor durch die Beteiligung die Kontrolle
Uber das deutsche Unternehmen erlangen. In der
Regel bedeutet dies, dass der Investor mehr als
50 Prozent der Anteile besitzen muss.?

Auf Grundlage der obigen Definition konnten
294 direkte Ubernahmen erfasst werden, die zwi-
schen 2001 und 2023 in Deutschland stattgefunden
haben. Von diesen Unternehmen wurden 205 bis
Anfang 2024 weiterhin von ihren chinesischen In-
vestoren gefuhrt.

Der zweite Teil des Berichts analysiert die Veran-
derungen in der Mitbestimmungspraxis der lber-
nommenen Unternehmen. Die Analyse stutzt sich
auf Erfahrungsberichte aus 23 Betrieben. Bei der
Auswahl der Unternehmen wurde auf eine brei-
te Branchenverteilung, unterschiedliche Grofsen
und verschiedene Standorte geachtet. Letztlich
entschied die Gesprachsbereitschaft der inter-
nen Akteure uUber die Auswahl. Im Durchschnitt
befinden sich diese Betriebe seit neun Jahren im
chinesischen Besitz, drei von ihnen werden nicht
mehr fortgefuhrt. Sowohl Betriebsrats- und Ge-
werkschaftsmitglieder als auch Manager*innen
und Berater*innen haben ihre Beobachtungen
und Sichtweisen in Gesprachen mit der Autorin
geschildert.?

Die Langzeitbeobachtung belegt, dass sich die
Bedingungen fir die betriebliche Mitbestimmung

1 Die deutsche Tochtergesellschaft des schwedischen Kon-
zerns Volvo CAR AB etwa hat zwar einen chinesischen
Gesellschafter, wurde jedoch nicht direkt von Geely
Ubernommen, sondern indirekt Gber Volvo. Gemalf der
Definition dieser Studie handelt es sich somit um eine
chinesische Ubernahme in Schweden.

N

Drei Ausnahmen wurden in der vorliegenden Studie ge-
macht: Kion Group AG (47 Prozent), Akkumulatorenfabrik
Moll GmbH & Co. KG (46 Prozent) und NAGA Group AG
(34 Prozent). Obwohl der chinesische Beteiligungsgrad

in diesen drei Fallen unter der 50-Prozent-Schwelle liegt,
sind oder waren die chinesischen Investoren jeweils

mit Abstand die grof3ten Einzelaktionare und verfuigten
Uber eine mehrheitsfahige Minderheitsbeteiligung mit
wesentlichen Einflussmoglichkeiten auf die beteiligten
Unternehmen.

3 Zur Wahrung der Anonymitat wurden Firmennamen
durch Decknamen und Personennamen durch ihre je-
weiligen Funktionsbezeichnungen ersetzt. Zur besseren
Lesbarkeit und Verstandlichkeit wurden mundliche oder
umgangssprachliche Originalzitate sprachlich sinngemaf
angepasst.

allmahlich verschlechtern. Fur diese negative Ent-
wicklung sind vier investorenbezogene Einflussfak-
toren ausschlaggebend: erschwerte Informations-
beschaffung, sprachliche Barrieren, unterschied-
liche Unternehmenskulturen und zunehmende
Parteikontrolle.

2 UBERBLICK

2.1 Neue Ubernahmen weiter riickliufig,
Reinvestitionen stabil

In den letzten Jahren hat die Beteiligung chine-
sischer Unternehmen an ausldndischen Unter-
nehmen deutlich abgenommen. Seit 2019 ist das
gesamte Transaktionsvolumen chinesischer Unter-
nehmensbeteiligungen im Ausland stark gesunken,
was einen erheblichen Rickgang im Vergleich zu
den Spitzenjahren 2016 bis 2018 darstellt (siehe
Abbildung 1, linke Achse). Laut offizieller chinesischer
Statistiken haben chinesische Unternehmen im
Jahr 2022 lediglich etwa 20,06 Milliarden US-Dollar
(19,08 Milliarden Euro) in grenzuberschreitende Un-
ternehmensbeteiligungen investiert. Dies markiert
den niedrigsten Wert seit 2010.

Chinesische Unternehmensbeteiligungen im Ausland 2009-2022
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Abbildung 1

Anzahl

Zahl der M&A-Transaktionen lagen fiir die Jahre 2009 bis 2011 nicht vor).

Quelle: Statistical Bulletin of China’s Outward Foreign Direct Investment (Ministry of Commerce LM.U
of the People’s Republic of China/National Bureau of Statistics et al. 2009—2022) (Angaben zur
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Vor diesem Hintergrund uberrascht es kaum,
dass chinesische Ubernahmen in Deutschland
ebenfalls abgenommen haben. Zwischen 2021 und
2023 haben chinesische Investoren in Deutschland
lediglich 17 neue Firmenibernahmen durchgefihrt.
Verglichen mit den mehreren Hundert M&A-Trans-
aktionen, die jahrlich in Deutschland stattfinden,
ist dies eine geringe Zahl. Obwohl das Gesamt-
volumen chinesischer Auslandsunternehmensbe-
teiligungen weltweit deutlich zuriickgegangen ist,
hat sich die Zahl der Transaktionen seit 2017 kaum
verandert (siehe Abbildung 1, rechte Achse). Dies deutet
darauf hin, dass grofle M&A-Projekte zunehmend
durch kleinere Transaktionen ersetzt wurden.

Trotz des starken Riickgangs neuer Unterneh-
mensiubernahmen durch chinesische Investoren
bleiben die gesamten chinesischen Investitions-
aktivitaten in Deutschland auf einem stabil ho-
hen Niveau. In den letzten vier Jahren (2020-2023)
meldeten die Wirtschaftsforderungsgesellschaften
der Bundeslander jeweils 170, 149, 141 und 200 An-
siedlungsprojekte aus China (GTAI 2024). Damit ist
China nach den USA und der Schweiz das drittak-
tivste Herkunftsland fur Greenfield- und Erweite-
rungsinvestitionen in Deutschland.

Statistisch gesehen wird der markante Ruck-
gang der chinesischen Auslandsunternehmens-
beteiligungen seit 2018/19 durch eine deutliche
Erhohung der reinvestierten Gewinne kompensiert,
wodurch das Gesamtniveau der chinesischen Aus-
landsinvestitionen stabil bleibt (siehe Abbildung 2).

Abbildung 2

Reinvestierte Gewinne Chinas im Ausland 2009-2022
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2.2 Pandemie, Abschwung und
Investitionspriifung

In den vergangenen finf Jahren haben die Auswir-
kungen der COVID-19-Pandemie und das Platzen
der Immobilienblase die chinesische Wirtschaft
massiv erschuttert. China war das erste Land, in
dem die Pandemie ausbrach, und hielt auch seine
Grenzen langer geschlossen als andere Staaten.
Neue Unternehmensfusionen und -lbernahmen -
sowohl auf nationaler als auch auf internationaler
Ebene — gingen in diesem Zeitraum spurbar zurtck
(Tian und Wang 2024).

Wahrend der Pandemie verzeichneten viele chi-
nesische multinationale Unternehmen einen deut-
lichen Gewinnriickgang (Baigorri 2020). Aufgrund
globaler Storungen und wirtschaftlicher Unsicher-
heit setzten sie M&A-Aktivitaten aus, um sich auf
Krisenmanagement und finanzielle Stabilitat zu
konzentrieren.

Zwischen 2020 und 2022 konnten Geschaftsrei-
sen nach oder aus China nur mit erheblichem Auf-
wand und Zeitverlust unternommen werden. Die
dortigen Quarantanemaf3nahmen und Lockdowns
haben die Due-Diligence-Prifung, Verhandlungen
und den Abwicklungsprozess, wenn nicht unmaog-
lich, so doch erheblich komplizierter gemacht. Vie-
le Investitionsvorhaben wurden daher verschoben
oder verzogert.

Die Immobilienbranche, die rund ein Sechstel
des chinesischen Bruttoinlandsprodukts ausmacht,
befindet sich seit dem Sommer 2021 in einer star-
ken Abschwungphase. Dies fuhrte zu einem erheb-
lichen Nachfragerliickgang in vor- und nachgela-
gerten Industrien, belastete zugleich die Bilanzen
der kreditvergebenden Banken und setzte deren
Risikokontrolle unter Druck (Chen/Niu et al. 2023).
In der Folge verscharften sich die Bedingungen fur
die Unternehmensfinanzierung im chinesischen In-
landsmarkt — ein deutlicher Kontrast zur Situation
vor 10 Jahren, als die glinstige Finanzierungslage
eine zentrale Rolle in der Hochphase chinesischer
Unternehmensbeteiligungen spielte (Bian 2024).

Neben der COVID-19-Pandemie und der wirt-
schaftlichen Abschwachung hat auch die striktere
deutsche Investitionsprifung die Hirden fir chi-
nesische Investoren weiter erhoht. Aus Sorge um
die offentliche Ordnung und Sicherheit wurde die
Prifung auslandischer Direktinvestitionen in den
letzten Jahren mehrfach verscharft (BMWK 2024a).
Die strengeren Kontrollen stellen Investoren vor
zusatzliche Anforderungen, was Kosten und Unsi-
cherheiten erhoht und so die Investitionsvorhaben
erschweren kann.

Zwischen 2019 und 2023 leitete das Bundesmi-
nisterium fir Wirtschaft und Klimaschutz Prifver-
fahren fir Investitionsvorhaben mit chinesischer
Beteiligung ein. Die Zahl der Verfahren lag bei 22
im Jahr 2019, 27 im Jahr 2020, 37 in den Jahren
2021 und 2022 und 12 im Jahr 2023 (BMWK 2024b).
Von den 54 zwischen Dezember 2021 und Septem-
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ber 2023 abgeschlossenen Priufungsfallen wurden
drei Ubernahmen untersagt und sechs weitere mit
Auflagen versehen (Bundesregierung 2023).

Auch wenn nur wenige chinesische Investiti-
onsvorhaben untersagt wurden, hatte die damit
verbundene Investitionsprifung eine erhebliche
Signalwirkung - insbesondere durch die kontrover-
se Debatte uber COSCOs Minderheitsbeteiligung
an einem Containerterminal im Hamburger Hafen
(Hansa Online 2022). Angesichts des politischen
Widerstands in Deutschland agieren chinesische
Investoren zunehmend vorsichtiger und meiden po-
tenzielle Akquisitionsziele, die zu einem Politikum
werden konnten (DW 2023).

Trotz der genannten unglinstigen Faktoren bli-
cken die bereits in Deutschland ansédssigen chine-
sischen Unternehmen Uberwiegend optimistisch
auf den Standort. Sie sehen Deutschland als einen
geeigneten Ort fur ihre Europa-Zentrale. Laut einer
Untersuchung aus dem Jahr 2023 planten die be-
fragten chinesischen Unternehmen in Deutschland,
ihren Investitionsumfang im Jahr 2024 weiter zu
erhohen. Im Durchschnitt liegt die geplante Inves-
titionssteigerung bei etwa 6 Prozent (KPMG 2023).
Diese Erwartungshaltung chinesischer Investoren
entspricht den aggregierten Daten aus dem vorhe-
rigen Abschnitt.

2.3 Mehrheitlich fortgefiihrt, sonst rasches
Scheitern
Seit 2001 haben chinesische Investoren insgesamt

294 deutsche Unternehmen direkt Gbernommen.
Bis Anfang 2024 wurden 205 dieser Unternehmen

Abbildung 3

Entwicklung der chinesischen Unternehmensiibernahmen in
Deutschland
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von ihren ersten chinesischen Investoren fortge-
fuhrt (siehe Abbildung 3). 39 Unternehmen (13 Pro-
zent) wurden geschlossen und 46 Unternehmen
(15 Prozent) weiterverkauft — in den meisten Fallen
an nichtchinesische Kaufer. Vier Unternehmen be-
fanden sich im Insolvenz- oder Restrukturierungs-
verfahren, und es war ungewiss, ob sie in der Zu-
kunft noch von chinesischen Investoren gefuhrt
werden.

Von der Erstiibernahme durch einen chinesi-
schen Investor bis zum Ausstieg durch Schlie3ung
oder Verkauf vergingen durchschnittlich 4,5 Jah-
re. Im Bereich M&A gilt eine Trennung von einst
Ubernommenen Unternehmen nach einer so kurzen
Periode als ungewohnlich (Reed/Lajoux et al. 2007:
735). Fur die Entwicklung der verkauften deutschen
Tochterunternehmen scheint der Investorenwechsel
keine schlechte Nachricht gewesen zu sein. Denn
die nichtchinesischen Investoren, die diese Unter-
nehmen von den chinesischen Investoren libernah-
men, fihrten sie in der Regel langer weiter. Von den
46 verkauften Unternehmen gingen 33 an nichtchi-
nesische Kaufer. Mit einer einzigen Ausnahme blie-
ben sie bis zum Erhebungszeitpunkt — durchschnitt-
lich 5,8 Jahre nach dem Ausstieg des chinesischen
Investors — unter der Fiihrung des neuen Investors
weiterhin am Markt aktiv.

2.4 Mehrheitlich mit chinesischer
Geschaftsfiihrung
In mehr als der Halfte der deutschen Tochtergesell-

schaften haben chinesische Investoren Fuhrungs-
krafte aus China in die Geschaftsfihrung berufen

Abbildung 4

Einsatz chinesischer Geschaftsfiihrer*innen in Deutschland

Anzahl der Tochtergesellschaften
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Quelle: éffentliche Informationen, Datenbank Orbis. LM.U. Quelle: Datenbank Orbis (bei einem Unternehmen lag die Angabe LM.U.

nicht vor.).
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(siehe Abbildung 4). In 159 Tochtergesellschaften sind
oder waren chinesische Geschéaftsfiihrer*innen
entweder allein oder gemeinsam mit nichtchinesi-
schen Kolleg*innen tatig. Diese Veranderung in der
lokalen Geschaftsleitung hat unmittelbare Auswir-
kungen auf die Betriebsablaufe und die betriebliche
Mitbestimmung. Darauf geht der zweite Teil dieser
Studie naher ein.

Von den 294 deutschen Unternehmen waren
205 bei der Ubernahme bereits zu 100 Prozent im
Besitz der chinesischen Investoren. In weiteren
48 Unternehmen sicherten sie sich eine qualifizierte
Mehrheit von mindestens 75 Prozent. Seit der letz-
ten Studie (Bian 2021) haben die chinesischen Ge-
sellschafter in 36 nicht vollstandig ibernommenen
Unternehmen ihren Beteiligungsgrad weiter erhoht.

3 VERANDERUNGEN IN DER
BETRIEBLICHEN MITBESTIMMUNG

3.1 Informationen aus China?

ICH HABE MIR DIE FINGER WUND
GEGOOGELT.*

Mit diesen Worten beschreibt der stellvertretende
Betriebsratsvorsitzende der Firma NH die Muhen,
die er gemeinsam mit Kollegen unternahm, um
nach der angekiindigten Ubernahme an Informati-
onen Uber den chinesischen Investor zu gelangen.
Sie wollten mehr Uber den Investor erfahren, als
aus den vom Arbeitgeber bereitgestellten Unter-
lagen zu entnehmen war: Welche Unternehmens-
geschichte hat der Investor? Warum mochte er
NH Ubernehmen? Was plant er flir den deutschen
Standort? Wie geht er in China mit der Belegschaft
um? Diese Fragen sollten dabei helfen, die Absich-
ten des Erwerbers hinsichtlich der zukiinftigen Ge-
schaftstatigkeit und deren moglichen Auswirkun-
gen auf die Arbeitnehmer einzuschatzen.

Hier stellte sich die erste (unbewusste) Schwie-
rigkeit flr die Arbeitnehmervertreter*innen: Trotz
aller Mihen konnten die Betriebsrate eigenstandig
kaum Informationen Uber das chinesische Unter-
nehmen finden. Warum? Weil Google, das sonst
uberall als Synonym fur Internetsuche gilt, keine
besonders geeignete Suchmaschine ist, um Infor-
mationen innerhalb Chinas zu recherchieren.

In China ist der webbasierte Teil des Internets,
das heil3t der herkdommliche Zugang zu Websites
uber den Browser, in den letzten Jahren stark ge-
schrumpft und wurde durch App-basierte Inhalte er-
setzt (Luo 2020; Yuan 2024). Informationen — unab-
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hangig davon, ob sie von Behorden, Unternehmen
oder Individuen stammen — werden hauptsachlich
fur die verschiedenen popularen Smartphone-Apps
erstellt. Jede dieser Apps, die von chinesischen IT-
Konzernen fir chinesische Smartphone-Nutzer ent-
wickelt werden, bildet jeweils ein in sich geschlos-
senes digitales System.

Wer Informationen, Nachrichten oder Hinter-
grinde zu einem chinesischen Unternehmen re-
cherchieren mochte, verwendet nicht Google oder
eine andere Suchmaschine, sondern eben diese
popularen chinesischen Apps. Die beliebteste und
bekannteste unter ihnen ist die Super-App Weixin
(international bekannt als WeChat). Daneben gibt
es Weibo, Toutiao, Qichacha und andere mehr. Um
Nutzer einer solchen App zu werden, muss man
sich zunachst registrieren lassen. Eine reibungs-
lose Registrierung erfordert wiederum eine chi-
nesische Mobiltelefonnummer (Brussee und von
Carnap 2024: 15f.). Der Besitz einer chinesischen
Mobiltelefonnummer entscheidet also iiber den
digitalen Zugang zum Grof3teil chinesischer
Informationen.

Nach einer Ubernahme erhalten Betriebsratsmit-
glieder oft das Angebot des neuen Gesellschafters,
nach China zu reisen und den Mutterkonzern zu be-
suchen (siehe 3.3). Auch weitere Mitarbeiter*innen
des deutschen Betriebs unternehmen Dienstreisen
nach China. Theoretisch konnte man sich wahrend
des Aufenthalts in China eine chinesische SIM-Kar-
te besorgen und sich — moglicherweise mit etwas
Hilfe chinesischer Kolleg*innen — vor Ort fur die
nutzlichen Apps registrieren lassen. In der Praxis
lauert hier jedoch eine weitere Hurde. Einige dieser
Apps sind fur den Zugriff von IP-Adressen auler-
halb des chinesischen Festlands blockiert oder nur
eingeschrankt nutzbar. Dazu gehoren ausgerech-
net auch Apps, die auf Unternehmensinformati-
onen und Wirtschaftsdaten spezialisiert sind, wie
zum Beispiel Qichacha und Wind (Feng 2023; Jara-
millo/Liu 2023).

Eine unmittelbare Folge des eingeschrankten
Informationszugangs ist, dass die Eigendarstellung
des Investors nicht durch eigenstandige Recher-
chen vom Betriebsrat Uberprift werden kann.

Mehrere Betriebsrate berichten, dass chinesi-
sche CEOs verlockende Synergien fur die frisch
Ubernommenen deutschen Betriebe in Aussicht
stellten:

Der Umsatz soll sich in drei bis
finf Jahren verdoppeln.”

(Firma CSM)
Vorprodukte kénnen aus China
glnstiger geliefert werden als bisher.”
(Firma VS)
Der Mutterkonzern hilft dabei,
chinesische Kunden zu finden.”
(Firma MHW)



Handelt es sich um ernstzunehmende unterneh-
merische Ziele, um euphorische Worte im Rahmen
der Signing-Zeremonie oder lediglich um eine Be-
ruhigungspille flir die Belegschaft? Die Betriebs-
ratsmitglieder konnen dies erst dann fundiert beur-
teilen, wenn sie sich durch eine grundliche strategi-
sche Unternehmensrecherche (Strategic Corporate
Research, Bronfenbrenner 2007) umfassend Uber
ihre Investoren informiert haben.

Hat es der Mutterkonzern bereits geschafft, den
Umsatz innerhalb weniger Jahre zu verdoppeln?
Falls ja, unter welchen Bedingungen? Verfugt das
Unternehmen uber Erfahrungen mit internationa-
len Lieferketten? Wer sind die GroRkunden des
Mutterkonzerns in China? Ist es realistisch, dass
diese bestehenden Kunden auch die Produkte des
deutschen Betriebs nachfragen werden? Ohne eine
eigene strategische Unternehmensanalyse bleiben
solche Fragen unbeantwortet. Mangels eigener
Informationsquellen sind die Betriebsratsgremien
dann auf die PowerPoint-Prasentationen angewie-
sen, die von den chinesischen Mutterkonzernen
vorbereitet wurden.

Der Mangel an Informationen erschwert eine
effektive Interessenvertretung. MafRnahmen der
Arbeitnehmerseite erzielen nicht die gewiinsch-
te Wirkung, da relevante Informationen tliber
die chinesischen Investoren fiir die deutschen
Arbeitnehmervertreter*innen unzuganglich sind.

Bei der Firma DTB diskutierte der Betriebsrat mit
dem chinesischen Geschaftsfiihrer tber eine Pat-
ronatserklarung des Gesellschafters, ohne zu wis-
sen, dass in China eine Fusion im Gange war und
die Abtretung der deutschen Tochtergesellschaft
an ein anderes Unternehmen bereits beschlossen
worden war. Bei der Firma UMF forderte die Ge-
werkschaft gemeinsam mit der Belegschaft hohere
Tariflohne, ohne zu wissen, dass der chinesische
Gesellschafter in China bereits einen Insolvenzan-
trag gestellt hatte.

3.2 Die sprachliche Barriere

ER KANN ALSO GAR KEIN
ENGLISCH?!*

Zwei Jahre lang schrieb der deutsche Geschafts-
fuhrer der Firma HAE regelmaRig E-Mails an die
Konzernzentrale in China. Ihm war nach der Uber-
nahme mitgeteilt worden, dass er einem Vorstands-
mitglied des chinesischen Mutterkonzerns Bericht
erstatten solle, da dieses die deutsche Tochterge-
sellschaft beaufsichtige. Doch trotz der regelmalf3i-
gen Berichte erhielt er in diesen zwei Jahren weder
eine Antwort noch eine Rlckfrage aus China. Erst
im Frlihjahr 2023, als China die strikten Einreise-

beschrankungen aus der Zeit der COVID-19-Pan-
demie aufhob, konnte der Geschéftsfiihrer endlich
zur Konzernzentrale reisen und das chinesische
Vorstandsmitglied zum ersten Mal personlich tref-
fen. In diesem Moment wurde ihm klar, dass der
Empfanger seiner auf Englisch verfassten E-Mails
gar kein Englisch sprach. Ob alle E-Mails ins Chine-
sische Ubersetzt worden waren? Vielleicht — doch
konnte er dies nicht genau in Erfahrung bringen.
Seine Meetings in China wurden jedenfalls von ei-
nem chinesischen Mitarbeiter gedolmetscht.

Chinesisch ist zwar die Sprache mit den meisten
Muttersprachlern weltweit, zahlt jedoch nicht zu
den haufig erlernten Fremdsprachen (Blanco 2022).
Daher erwartet kein chinesischer Investor vom
ibernommenen Management, dass es Chinesisch
spricht.

Ideal ist dies jedoch nicht. Nattirlich wiirde
sich der Chef wohler fiihlen, wenn seine
Geschéftsfihrer Chinesisch konnten”,

erlautert ein chinesischer Steuerberater die Prafe-
renz seines Mandanten, eines chinesischen Unter-
nehmers mit Investitionsprojekten in Deutschland
und weltweit (Firma LJI). Die Rekrutierungsauftra-
ge, die Personaldienstleister wie ROS von Kunden
mit chinesischem Hintergrund erhalten, bestatigen
diese Neigung:

Am Anfang hat unser Auftraggeber keine ande-
re Wahl, als die bestehenden deutschen Manager
zu tubernehmen. Auf Dauer soll das Unterneh-
men am besten von Chinesen gefihrt werden.”

Mit dem Zufluss chinesischen Kapitals verzeich-
nete die Beratungsbranche als erste einen erhohten
Bedarf an Dienstleistungen in chinesischer Sprache
(Castagnone 2023). Auf Rekordinvestitionen chine-
sischer Unternehmen in Deutschland vor sieben
bis acht Jahren folgten unmittelbar der Aufbau von
China Desk und die Einstellung chinesischsprachi-
ger Mitarbeiter*innen in groRen Wirtschaftskanz-
leien und Wirtschaftspriufungsgesellschaften.

In den Ubernommenen deutschen Industrieun-
ternehmen steigt die Zahl chinesischsprachiger
Mitarbeiter*innen zwar langsamer als in den Bera-
tungsgesellschaften, doch auch sie werben gezielt
Personal mit Chinesischkenntnissen an. In grofReren
Weixin-Chat-Gruppen — der bei Auslandschinesen
beliebtesten Kommunikationsplattform — werden
regelmaRig Stellenanzeigen fur deutsche Standorte
gepostet, die bei chinesischen Absolventen deut-
scher Universitaten auf groRes Interesse stof3en.
Dieser effektive Rekrutierungsweg innerhalb der
Diaspora sorgt daftir, dass die Zahl chinesischer Be-
werbungen, die dem Betriebsrat zur Zustimmung
vorgelegt werden, langsam, aber stetig wachst (wie
beispielsweise in den Firmen CZ, KH, MG, VS).

Der Betriebsratsvorsitzende der Firma CZ erin-
nert sich an die letzte Einstellung:
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Es gab zwar auch andere Bewerbungen,
aber wir ahnten schon, dass nur die chine-
sische Bewerberin zum Gespréch eingela-
den wird. Irgendwo kennt sie eine andere
Chinesin bei uns. So war es dann auch.”

Wenn ein Betrieb mehr chinesische Mitarbei-
ter*innen mit Studien- und Lebenserfahrung in
Deutschland beschaftigt, steigt die bilinguale
Kompetenz der Teams — etwa im Einkauf oder in
der Buchhaltung. Die chinesischen Kolleg*innen
ibernehmen haufig Ubersetzungs- und Dolmet-
schaufgaben und agieren im Arbeitsalltag als Ver-
mittler*innen zwischen dem Mutterkonzern und
den hiesigen Teams. Diese positive Wirkung kommt
jedoch der Mitbestimmungsarbeit des Betriebsra-
tes nicht in gleichem Malde zugute wie anderen
Unternehmensbereichen. Warum? Weil die Mitbe-
stimmung ein spezielles Sachgebiet ist und ihre
Themen erst durch eine fachgerechte Uberset-
zung prazise ins Chinesische vermittelt werden
konnen.

Eine inhaltlich prazise und treffende Fachuber-
setzung setzt fundiertes Sachwissen uber Mitbe-
stimmungsthemen und die deutschen industriellen
Beziehungen voraus. Die eingestellten chinesi-
schen Mitarbeiter*innen haben in der Regel einen
technischen oder sprachwissenschaftlichen Studi-
enhintergrund, jedoch keine Berliihrungspunkte mit
Mitbestimmung.

Der Betriebsratsvorsitzende der Firma FA schil-
dert eine typische Sitzungssituation:

Ich sehe oft, wie die junge Dolmetscherin
an ihre Grenze kommt. Sie fragt in den Sitzun-
gen nach: ,Konnen Sie das nochmal erkldren?’
Das ist eine richtige Barriere, die wir haben.”

In der Firma YSP aufert sich der Betriebsratsvor-
sitzende wie folgt:

Friiher haben wir unsere Schreiben an die
Geschaftsleitung auf den Tisch der Sekretarin
gelegt. Jetzt mochte die chinesische Geschéfts-
fihrungsassistentin nur noch die digitale Versi-
on in Word von uns haben, damit sie den Text
schnell im Google-Ubersetzer kopieren kann.”

Ein weiteres Hindernis im Ubersetzungsprozess
ist, dass chinesische Mitarbeiter*innen oft Hem-
mungen haben, in Gesprachen mit einer Autoritats-
person wie einem chinesischen Geschéftsfihrer die
Worte der Betriebsrate eins zu eins zu dolmetschen.

Der stellvertretende Betriebsratsvorsitzende der
Firma CZ erinnert sich an einen Vorfall:

Die Dolmetscherin wollte meine Frage
nicht lbersetzen. Sie fragte mich, ob ich das
unbedingt fragen musse. Die Frage konn-
te dem Chef vielleicht nicht gefallen.”
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Ahnliches beobachtet der Betriebsratsvorsitzen-
de der Firma YSP:

Wir haben den Eindruck, dass die Assis-
tentin unsere Worte filtert. Ich trug léange-
re Zeit vor. Sie sagte aber nur kurz etwas
auf Chinesisch zum Geschaftsfiihrer.”

Viele Betriebsrate sind auf eine verlassli-
che Fachubersetzung angewiesen, da ihre
Geschaftsfliihrer*innen kein Deutsch sprechen. In
einer internen Umfrage einer Gewerkschaft un-
ter 38 Betrieben mit chinesischer Beteiligung
(2017-2018) gaben 16 Betriebe an, chinesische
Manager¥*innen in der Geschaftsfliihrung zu haben.
Doch nur 5 dieser 16 chinesischen Geschaftsfiih-
rer sprachen ausreichend gut Deutsch, um direkt
mit dem Betriebsrat kommunizieren zu koénnen.
Uberall dort, wo die Kommunikation zwischen
Geschaftsfihrung und Betriebsrat nicht fehler-
frei und ungefiltert stattfinden kann, leidet auch
die Wirksamkeit der Mitbestimmungsarbeit im
Betriebsalltag.

Es ist unmoglich zu erfassen, wie viele Missver-
standnisse und Unstimmigkeiten durch U(berset-
zungsbedingte Fehlinterpretationen oder Bedeu-
tungsverluste verursacht wurden. Sicher ist jedoch,
dass die Kontaktintensitat zwischen Betriebsrat
und Geschaftsleitung rapide abgenommen hat. In
der oben zitierten Umfrage gab nur ein einziger Be-
triebsrat an, regelméafRigen Kontakt mit dem chine-
sischen Geschaftsflihrer zu haben.

Die chinesische Chefin kann ich nicht
einfach mal anrufen wie friiher [unter einem
osterreichischen Gesellschafter].

Das ist iiberhaupt nicht mehr moglich”,

gesteht der Betriebsratsvorsitzende der Firma FA.

3.3 Die traditionelle paternalistische
Unternehmensfiihrung

’, ICH ORGANISIERE DIE
ARBEITER BESSER ALS DIE
GEWERKSCHAFT.*“

Diese und ahnliche Aussagen machte Cao De-
wang (auch bekannt als Cho Tak Wong) haufig in
Interviews im chinesischen Fernsehen (Cao 2017).
Cao ist der Grunder, Eigentiimer und CEO von Fu-
yao Glass Industry Group Co., Ltd., des zweitgroRR-
ten Autoglaszulieferers der Welt. AuRerhalb der Au-
tomobilbranche wurden er und das Unternehmen
Fuyao Glass einem breiteren internationalen Pub-



likum durch den US-amerikanischen Dokumentar-
film ,,American Factory” bekannt. Der preisgekron-
te Film handelt von der Ubernahme und Wiederer-
offnung einer von General Motors stillgelegten Fab-
rik in Ohio durch Fuyao Glass um das Jahr 2016. Im
Mittelpunkt steht die Situation der amerikanischen
und chinesischen Arbeiter*innen in diesem grenz-
uberschreitenden Investitionsprojekt.

Bei Fuyao Glass Ohio gelang es der ortlichen Ge-
schaftsfihrung unter der Leitung von ,,Chairman
Cao” — wie er respektvoll innerhalb des Unterneh-
mens genannt wird —, die Grindung einer Gewerk-
schaft zu verhindern. Als amerikanische Medien
berichteten, Fuyao Glass verfolge als Investor eine
gewerkschaftsfeindliche Haltung (Scheiber 2017),
reagierte Cao in China mit einer medienwirksa-
men Stellungnahme, aus der auch das obige Zitat
stammt.

Wie gelang es Cao, das chinesische Publikum
davon zu Uberzeugen, dass er die Arbeiter*innen
besser organisiere als die U.A.W. (United Auto
Workers)? Erstens sei das Gehaltsniveau bei Fu-
yao vor Ort durchaus konkurrenzfahig. Fuyao zah-
le den Produktionsmitarbeiter*innen einen Lohn,
der etwas Uber dem von Honda liege — einem
Unternehmen mit zwei Standorten im Nachbar-
kreis. Zweitens halte sich Fuyao an die amerika-
nischen Umwelt- und Arbeitssicherheitsbestim-
mungen.* Drittens kiimmere sich Fuyao viel bes-
ser um die Belegschaft und ihre Familien. Fuyaos
Mitarbeiter*innen brauchten keine gesetzlich vor-
geschriebene Krankenversicherung, denn in erns-
ten Krankheitsfallen iubernehme das Unternehmen
die arztlichen Behandlungskosten. Und was mache
die Gewerkschaft? |hr Geschaft sei Patronage: Die
Arbeiter*innen zahlten der Gewerkschaft monatlich
Geld, mit dem die Gewerkschaft den Arbeitgeber
verklage — davon bekdamen die Arbeiter*innen nur
einen Teil zurlick. Gewerkschaftsaktivisten seien
bei der Personalauswahl auszusortieren. Die Ge-
werkschaft habe bei Fuyao nichts zu suchen.

Die Darstellung von ,,Chairman Cao” fand grofRen
Zuspruch unter den chinesischen Zuschauer*innen.
Er wurde zu einem national gefeierten Symbol fur
chinesische Unternehmer, die ihre Management-
philosophie erfolgreich in westliche Industrielander
exportiert haben (Cao 2021). Seine Sichtweise auf
die Arbeitnehmerinteressenvertretung fand auch
bei den chinesischen CEOs in Deutschland An-
klang. In einem Meeting zwischen der Tarifkom-
mission der Firma UGM und dem chinesischen
Anteilseigner/CEO stellte dieser die Motivation der
betreuenden Gewerkschaft wiederholt in Frage:

4 Bei 12 Inspektionen zwischen 2016 und 2019 stellte die
Occupational Safety and Health Administration 9 wie-
derholte und 13 schwere Verstof3e am Fuyao-Standort
in Ohio fest und verhangte Strafgeblihren in Hohe von
insgesamt mehr als 700.000 US-Dollar (OSHA, 2019).

Warum nehmen Sie Geld von lhren Mit-
gliedern? Mitgliedsbeitrage zu verlangen, hat
einen Beigeschmack, finden Sie nicht?”

Vor der Ubernahme der Fabrik in Ohio hatte Fu-
yvao Glass in den USA ein weiteres Unternehmen
ubernommen, das bereits Uber eine gewerkschaft-
liche Struktur verfligte (glassOnline 2014). Dort
versuchte Cao, die Gewerkschaftsmitglieder im Be-
trieb flir sich zu gewinnen, indem er sie nach China
zur Fuyaos Zentrale einlud.

Ich lud sie alle auf Kosten des Unternehmens
nach China ein. Sie besichtigten die Produktion
und sahen, wie schon das Werk war, wie effizient
gearbeitet wurde, wie munter die chinesische
Belegschaft war und dass die Produktionsfehler-
quote geringer war. Danach sagte ich zu ihnen: lhr
bekommt das, was euch zusteht. Hort auf mich.”

(Cao 2017)

Der von Cao gelobte Charme-Ansatz ist unter
den chinesischen Investoren in Deutschland weit
verbreitet. Viele von ihnen laden die Mitglieder der
Betriebsratsgremien zu einem Chinabesuch ein (Fir-
men CZ, CS, KH, MG, MHA, YSP, YW). In einem
Fall sprach der Investor die Einladung sogar an alle
interessierten Mitarbeiter*innen aus (IGB). Eine
chinesische Managerin der Firma KH, die mit der
Delegation ihrer deutschen Kollegen gereist war,
versteht den Zweck der Reise so:

Aus Sicht des Konzerns sollen sie [die
deutschen Beschéftigten] nicht nur wissen,
sondern auch sehen, dass es die Mutter-
gesellschaft im Hintergrund gibt — grofSer und
moderner [als der deutsche Standort].”

Ahnliches duRert ein junger chinesischer Trainee,
der zeitweise am deutschen Standort der Firma CS
arbeitete:

Ich spreche Deutsch, also war ich praktisch
der Reisefiihrer fiir die Betriebsrate. Manche
von ihnen hatten noch nie eine Reise aul3er-
halb Europas gemacht. Sie stellten sich Chi-
na vielleicht noch wie in der Kaiserzeit vor. In
China haben sie grolse Augen gemacht.”

Chinesische Unternehmer haben den Eindruck,
dass ihnen in Deutschland als Investoren Vor-
urteile entgegengebracht werden (Heberer und
Shpakovskaya 2023: 31). Sie vermuten, dass ihr
Herkunftsland eine Rolle dabei spielt, warum die
Arbeitnehmervertretungen in bernommenen Un-
ternehmen oft kontrare Positionen gegentiber dem
chinesischen Management einnehmen. Aus dieser
Annahme leitet sich der sogenannte Reise-Ansatz
ab: Zum Abbau dieser Vorurteile ist es hilfreich,
wenn Betriebsrate Chinas Megastadte und Indus-
trieparks mit eigenen Augen sehen. Wenn sie sich
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von Chinas Fortschritt beeindrucken und tberzeu-
gen lassen, werden sie mehr Verstandnis fir die
chinesischen Managementkonzepte entwickeln.

Die deutschen Mitarbeiter*innen, die die Ein-
ladung des Mutterkonzerns angenommen haben,
reflektieren ihre erlebten Besuchsprogramme aus
verschiedenen Perspektiven:

Nattirlich sollten wir beeindruckt
werden. Das ist schon klar.”
(Interim-Manager von CS)

Die gro8e Show, bei der Leute aus allen Stand-
orten weltweit vertreten sind, erinnert mich an
die chinesische Parade, die ich im Fernsehen
gesehen habe. Der CEO stand auf der Biihne
fast wie ein Konig und wurde richtig bejubelt.”
(Betriebsratsvorsitzender von MG)

Das Werk ist sauber, modern und hell. Aber
uns ist aufgefallen, dass das Notausgangs-
schild nicht zum Ausgang fihrt. Und um
die Roboter gibt es keinen Schutzzaun.”
(Betriebsratsmitglied von I1GB)

Einer von der Betriebsgewerkschaft
hat mich die ganze Zeit begleitet. Er
erzahlte, auch der Personalleiter zu
sein. [Lachen] Ich dachte, alles kiar.”
(Betriebsratsvorsitzender von 1GB)

Cao Dewang und Fuyao Glass verkorpern den
Idealtyp der traditionellen paternalistischen chine-
sischen Unternehmensfiihrung, die sich durch die
»drei Grundmerkmale des Autoritarismus, der Sor-
ge und der Moral” (Herrmann-Pillath 2015: 334)
auszeichnet. Die paternalistische Fuhrung impli-
ziert ,.eine Abhangigkeitsbeziehung zwischen den
Angestellten und dem Eigentumer, die Uber das
Weisungsverhaltnis im engeren Sinne hinausgeht”
(ebd.: 331). Die Sorge zeigt sich im Bemiihen um
das Wohlergehen der Beschéaftigten — Fuyao unter-
stutzt die Mitarbeiter*innen in personlichen Not-
lagen, organisiert Hochzeitszeremonien in China
und schenkt der amerikanischen Belegschaft Ti-
ckets flr Baseball-Spiele. Die Moral driickt sich
in der Vorbildfunktion des Unternehmers aus:
Chinesische soziale Medien sind voll mit Bewun-
derungskommentaren fir ,,Chairman Caos” Er-
folg, Flrsorge und seine grof3zligigen Spenden an
Wohlfahrtsorganisationen.

Die Sorge und die Moral tragen zur Legitimitat
der autoritaren Fihrung bei: , Autoritare Aspekte
der Fuhrung sind die Zentralisierung von Entschei-
dungen und Informationen und die strikte Diszip-
lin mit hohen Leistungsstandards” (ebd.: 334). Der
zentralisierte Entscheidungsprozess erscheint so-
wohl den Betriebsraten als auch dem Management
der deutschen Standorte intransparent; ihre Beob-
achtungen ahneln sich:
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Durch den Mutterkonzern sind wir an neue
Auftrdge gekommen. Dafir wurde uns ein
neues Subunternehmen aus China zugewiesen.
Dieses chinesische Subunternehmen folgt den
Anweisungen unseres Mutterkonzerns, spricht sich
jedoch nicht mit uns als dem Generallibernehmer
ab. Unsere Ingenieure empfinden die
Projektzusammenarbeit als ziemlich anstrengend.”

(Enemaliger Betriebsratsvorsitzende von MHW)

Der Chinese sitzt im Nebenzimmer des
Geschéftsfihrerbliros mit einer Durchgangstdir.
Wir wissen nicht, was seine genaue Funktion
ist. Unsere beiden deutschen Geschéftsfihrer
konnen jetzt nicht mehr allein entscheiden.”
(Betriebsratsvorsitzender von CZ)

Unser alter Geschéftsfihrer, der auch das
Unternehmen gegriindet hat, wollte urspriinglich
als Geschéftsfihrer bleiben. Das wurde auch
so mit dem Investor besprochen. Aber nach
einem Jahr fand er die Zusammenarbeit zu
schwierig. Er hat seinen Restanteil verkauft
und ist gegangen. Der neue Geschaftsfiihrer
war friher unser Vertriebsleiter fiir China
und wurde vom chinesischen CEO zum
Geschéftsfihrer befordert. Er darf nur Dinge mit
uns besprechen, die der CEO ihm erlaubt.”

(Betriebsratsmitglied von UGM)

Uber seinen damaligen chinesischen Geschafts-
fuhrungskollegen, der aus dem Mutterkonzern ent-
sandt wurde, sagt der inzwischen ausgeschiedene
deutsche Geschaftsfuhrer der Firma MHA:

Egal, wortiber ich mit ihm sprechen
mochte, er muss auf eine Rickmeldung aus
China warten, bevor er mir antwortet.”

Als Folge der zentralisierten Entscheidungs-
prozesse schrumpft generell die Handlungs-
vollmacht der Geschaftsfiihrung (wie zum Bei-
spiel in den Firmen CSM, CS, CZ, DEB, DTB, HAE,
MHW, PT, UGM, YSP). Dabei ist Intransparenz ,,oft
ein absichtsvoll genutztes Instrument zur Mani-
pulation von Beziehungen im Unternehmen. [...]
Informationen Uber zentrale unternehmerische Pa-
rameter werden stark zentralisiert und nicht unter-
nehmensintern offentlich gemacht. Das betrifft vor
allem auch finanzielle Daten [...]"” (Herrmann-Pillath
2015: 331f.).

In China ist es ein offenes Geheimnis, dass Un-
ternehmen parallele Jahresabschlisse fihren (Tao
2016). Ein Generalmanager eines Investmentfonds,
der eine Ubernahme in Deutschland mitfinanziert
hat, bringt es auf den Punkt:

Jeder [Unternehmer in China] hat mindes-
tens drei Blicher: eins fiir das Finanzamt, eins
fur uns und ein drittes nur fiir sich selber.”



Restriktive Informationspraktiken und zentrali-
sierte Entscheidungen sind charakteristisch fur eine
Art der Unternehmenssteuerung, die sich historisch
am Organisationsmuster der Grof3familie in China
orientiert. Diese Gestaltungsprinzipien werden in
moderne Verhéltnisse Ubertragen und haben fir
heutige chinesische Unternehmen weiterhin grofRe
Bedeutung. Chinesische Investoren setzen sie also
nicht bewusst als Gegenentwurf zur deutschen
Mitbestimmungskultur ein. An dieser Stelle kommt
ein grundlegender Unterschied zwischen der chi-
nesischen und der westlichen Unternehmenskultur
zum Ausdruck: In China steigt die Autoritat einer
Flhrungskraft, wenn die Entscheidungsgewalt
nicht delegiert wird (McGregor 2010: Kap. 4).

Die chinesische Steuerungsform steht grund-
satzlich in Konflikt mit den Informations- und Mit-
bestimmungsansprichen deutscher Interessen-
vertretungen. Besonders deutlich ist dies bei der
Unterrichtung in wirtschaftlichen Angelegenheiten
zu beobachten: Im Wirtschaftsausschuss erhalt
die Arbeitnehmerseite weniger Auskunft (wie zum
Beispiel in den Firmen CH, CS, CSM, HAE, KH, VS,
UGM), Wirtschaftsausschusse finden unregelmafig
oder kaum noch statt (wie zum Beispiel in Firmen
PT, YSP). Eine chinesische Konzernbuchhalterin der
Firma KH auRert ihre Verwirrung mit der Frage:

Wozu braucht der Betriebsrat die Zah-
len uber das Unternehmen?! Die ge-
horen doch dem Unternehmen.”

Die Tendenz zur Zuriickhaltung bei Wirt-
schaftsinformationen wird durch die zuneh-
mende Prasenz chinesischer Manager*innen in
den deutschen Tochtergesellschaften zusatzlich
verstarkt (siehe 2.3). Die Abneigung der chinesi-
schen Unternehmensleitung, der Arbeitnehmersei-
te genaue Wirtschaftsdaten mitzuteilen, ist derart
ausgepragt, dass vermutlich selbst ein Spruch der
Einigungsstelle keine vollstandige Offenlegung be-
wirken konnte.

Notgedrungen nutzen einige Mitbestimmungsak-
teure ihr Vertrauensverhaltnis zu Mitarbeiter*innen
aus anderen Bereichen, um Informationen zu er-
halten, die sie fiir ihre Arbeit bendtigen (wie zum
Beispiel in der Firma VS). Andere versuchen, den In-
formationsnachteil durch informellen personlichen
Austausch mit Vertreter*innen der chinesischen
Gesellschafter zu kompensieren (wie zum Beispiel
in den Firmen DTB und NH). In einem Extremfall
reiste der Betriebsratsvorsitzende der Firma CS so-
gar auf eigene Initiative zur Konzernzentrale nach
China, da er in Deutschland trotz intensiver Bemu-
hungen keine Informationen bekommen konnte.
Ein Gesprach mit dem Gesellschafter war in seinen
Augen jedoch dringend notwendig, um eine Lo-
sung fur die Krise am deutschen Standort zu finden.

Charakteristisch fiir die paternalistische
Fiihrung ist die Uberlagerung formaler Struktu-
ren und Institutionen durch personliche Bezie-

hungsnetzwerke. Laut einigen friiheren Berichten
.gewahren chinesische Unternehmen ihren erwor-
benen Firmen viel Freiheit und lassen bestehende
Strukturen und Prozesse weitestgehend unange-
tastet, statt wie friher eine schnelle und tiefe In-
tegration zu verfolgen” (Hertenstein 2017). Diese
Beobachtung konnte jedoch die tatsachlichen
Veranderungen ubersehen. In einem chinesischen
Aquivalent eines westlichen Konzerns sind es nicht
in erster Linie formale Entscheidungsmechanismen
wie Organigramme oder Positionen, die Macht ver-
leihen. Stattdessen bestimmen verborgene Regeln
und personliche Beziehungen die wahre Machthi-
erarchie, wodurch die formelle Struktur tGberlagert
wird.

Je mehr chinesische Mitarbeiter*innen in einem
Betrieb tatig sind, desto deutlicher wird der Uber-
lagerungseffekt sichtbar; ,Formale Organisation
kann auf diese Weise dysfunktional durch ,Cliquen’
unterhohlt werden” (Herrmann-Pillath 2015: 332).
Ein anschauliches Beispiel ist der Fall eines jun-
gen chinesischen Ingenieurs bei der Firma VS, der
nach seinem Studium in Deutschland eingestellt
wurde und im Einkaufsteam arbeitete. Regelmalig
wurde er von einem alteren chinesischen Team-
leiter, der fiir einen anderen Bereich zustandig
war, von seinem Arbeitsplatz ,,weggeordert”. Der
junge Ingenieur sollte Aufgaben erledigen, die an-
geblich vom chinesischen Chef und Eigentimer
kamen. Die Anweisungen wurden in einer Weixin-
Chatgruppe kommuniziert, die ausschlieRlich aus
chinesischstammigen Mitarbeiter*innen der ver-
schiedenen Gesellschaften des Konzernverbundes
bestand. Weder sein Teamleiter noch der deut-
sche Geschaftsfuhrer wussten von dem Inhalt der
Anweisungen. Dass er standig an seinem eigent-
lichen Arbeitsplatz fehlte, fuhrte zu Stérungen im
Arbeitsablauf. Er selbst traute sich nicht, dem alte-
ren chinesischen Teamleiter zu widersprechen, und
litt still unter der zusatzlichen Arbeitsbelastung. Da
er sich nicht vorstellen konnte, mit dem Betriebs-
rat darliber zu sprechen, wandten sich schlief3lich
seine deutschen Teamkolleg*innen an diesen. Der
Betriebsrat versuchte daraufhin, seinen Arbeitsbe-
reich neu definieren zu lassen, um seine Arbeit und
die des Teams wieder planbar zu machen.

Die chinesische Corporate Governance benoétigt
keine sichtbaren Veranderungen in den formalen
Strukturen des deutschen Tochterunternehmens,
um das Flhrungssystem zu beeinflussen. Betriebs-
rate erkennen dennoch schnell, wer de facto das
Sagen hat:

Ich habe gemerkt, dass die Unterschrift der
Geschaftsleitung nicht mehr zahlt. Zum Beispiel,
wenn wir § 37/6-Seminare besuchen wollen: Selbst
wenn die Geschéftsleitung unseren Beschluss
genehmigt hat, kann der Chef der Holding-Ge-
sellschaft immer noch Nein sagen. Jetzt gehe ich
direkt zu dem chinesischen Chef im Nebengebau-
de, wenn ich eine Bewilligung brauche. Wenn er
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sein mindliches Okay gegeben hat, dann weil3
ich, dass die Sache in trockenen Tiichern ist.”
(Betriebsratsvorsitzender der Firma DTB)

3.4 Die Parteirichtlinie

DAS WARE ETWAS, WAS ERST NACH MEINER
UNTERSUCHUNG INFRAGE KAME.*

Mit diesen Worten antwortet die ehemalige chine-
sische Geschaftsfuhrerin der Firma YSP auf meine
Frage, ob die Muttergesellschaft erwogen habe, die
defizitare deutsche Tochtergesellschaft zu verkau-
fen. Sie gehorte zu den mittleren Fihrungskraften
und war vom Mutterkonzern — einem staatlichen
Unternehmen — nach Deutschland entsandt worden.
Mit dem Begriff ,Untersuchung” bezieht sich die
Geschaftsfihrerin auf eine Disziplinaruntersuchung
der Kommunistischen Partei Chinas (KPCh), genauer
gesagt, eine Ermittlung der parteiinternen Diszip-
linkontrollkommission. Solche drohenden partei-
internen Untersuchungen werden von Parteimitglie-
dern und Funktionare in staatlichen Unternehmen
am meisten geflirchtet (McGregor 2010, Kap. 5).

Als Kader eines Staatsunternehmens war diese
Geschaftsfuhrerin dafiir verantwortlich, den Wert
des staatlichen Kapitals zu erhalten und zu stei-
gern (Staatsrat der Volksrepublik China 2016). Das
deutsche Tochterunternehmen, in dem sie als Ge-
schaftsfuhrerin tatig war, zahlt aufgrund der Ka-
pitalbeteiligung des chinesischen Mutterkonzerns
zum Auslandsvermogen des chinesischen Staates.
Daher unterlag die Managerin nicht nur den Pflich-
ten einer GmbH-Geschaftsflihrerin nach deutschem
Recht, sondern auch einem strengen chinesischen
Regelwerk zum Umgang mit Staatsvermogen. Die
Aufsicht und Uberpriifung der staatlichen Vermé-
genswerte sind integraler Teil der Antikorruptions-
arbeit der KPCh.

In den Spitzenjahren der chinesischen Aus-
landsbeteiligungen berichteten chinesische Medi-
en daruber, dass Manager*innen staatlicher Un-
ternehmen nach Erhalt von Bestechungsgeldern
Auslandsinvestitionen veranlassten und die ver-
lustreichen Projekte spater als strategische Fehl-
entscheidungen tarnten (Tao 2015; Qin 2017). Im
Rekordjahr 2016 der chinesischen Auslandsbetei-
ligungen wurden die Regelungen zur Sorgfalt der
Funktionare bei Geschafts- und Investitionstatig-
keiten in Staatsunternehmen verscharft. Die Partei-
und Staatsfuhrung fiihrte eine neue Richtlinie fir
die Haftung von Fihrungskraften in staatlichen Un-
ternehmen und Einrichtungen ein, mit dem Ziel, bis
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Ende 2020 ein flachendeckendes Rechenschafts-
und Verantwortungssystem bei staatlichen Inves-
toren auf allen administrativen Ebenen zu etablie-
ren (Staatsrat der Volksrepublik China 2016).

Die neue Richtlinie sendet ein deutliches Signal
an samtliche Manager¥*innen in Staatsunterneh-
men: Sie werden untersucht und gegebenenfalls
zur Rechenschaft gezogen, wenn ihre Entscheidun-
gen zum Verlust von Staatsvermogen und anderen
schwerwiegenden Nachteilen flihren. Besonders
bemerkenswert ist die Einflihrung einer lebenslan-
gen Haftung fur wichtige Entscheidungen, auch
wenn die zustandigen Manager*innen spater in
andere Positionen versetzt werden oder in den Ru-
hestand gehen. Die Definition der , wichtigen Ent-
scheidungen” war allerdings in der veroffentlichten
Richtlinie zundchst nicht enthalten und lie® Ermes-
sensspielraum fur lokale Bestimmungen.

Wahrend der Zeit, als der Umfang der Haftungs-
frage noch nicht durch regionale Bestimmungen
naher geklart war, herrschte eine ausgepragte
Zuruckhaltung unter den staatlichen chinesischen
Investoren bei wesentlichen Entscheidungen (Fren-
zel/Godehardt et al. 2024: 9). Mehrere Betriebe
(HAE, MHA, YW) berichten, dass sie angesichts
der schlechten Geschaftsentwicklung strukturelle
MafRnahmen aus China erwartet hatten, jedoch von
den chinesischen Investoren nichts zu horen war.
Diese Geduld Uberraschte die Betriebsrate, die aus
friheren Erfahrungen eine starker profitorientierte
Unternehmenskultur gewohnt waren. Der ehemali-
ge Betriebsratsvorsitzende der Firma YW bringt den
Kontrast treffend zum Ausdruck:

Ein amerikanischer Investor
hétte uns langst verkauft.”

Ahnliches duRert der Betriebsratsvorsitzende der
Firma MHW:

Zum Gliick hat der Investor keine
Konsequenz gezogen. Andernfalls
waren wir nicht mehr am Markt.”

Die budgetorientierte Governance chinesi-
scher Staatskonzerne ist nicht mit der von In-
vestoren aus anderen Landern vergleichbar. Auf
Konzernebene hat Profit nur einen relativen Stel-
lenwert. Fur die Etablierung von Treue und Sorg-
falt einzelner Manager*innen spielt stattdessen die
Parteidisziplin eine wichtige Rolle. Seit Einflihrung
der neuen Rechenschafts- und Haftungsrichtlinie
flr FUhrungskrafte in Staatsunternehmen ist das
Verhalten der in Deutschland stationierten chinesi-
schen Geschaftsflihrer*innen von groRer Vorsich-
tigkeit gepragt. Die bereits erwahnte Geschaftsfiih-
rerin war besonders darauf bedacht, die Ausgaben
in Deutschland genau im Blick zu behalten:



Heutzutage wird im Durchschnitt alle drei Tage
ein ,Tiger’® gefasst. Meine Ausgaben im Ausland
werden strenger kontrolliert als die im Inland.
Wohin ich auf Dienstreise gehe, welche Kosten
anfallen — all das muss exakt mit den vorherigen
Antragen tbereinstimmen und klar erklart werden.”

Diese extreme Vorsichtigkeit im Umgang mit
den betrieblichen Ausgaben, selbst bei geringfugi-
gen Betragen, erscheint dem Betriebsrat der Firma
CZ ubertrieben:

Wenn die Werkstatt einen neuen Schraubenzie-
her bestellen mochte, darf niemand anderer das
Geld genehmigen, aulSer dem chinesischen Chef.”

Fir die chinesischen Geschaftsfihrer*innen
vor Ort steht der Gedanke der Risikominimierung
im Vordergrund. Zwar verlangsamt die zentrali-
sierte Freigabe den Betriebsablauf, doch solange
jede Ausgabe in Deutschland einer Prifung durch
chinesische Untersuchungsteams standhalt, ist
es wenig wahrscheinlich, dass die entsandten
Manager*innen fur negative Betriebsergebnisse zur
Verantwortung gezogen werden.

Anders als von vielen Betriebsratsmitgliedern
angenommen, ist die Position des Geschaftsfiih-
rers einer Auslandstochtergesellschaft fur mittlere
FUhrungskrafte in staatlichen Unternehmen nicht
immer attraktiv. Aus der Perspektive der personli-
chen Karriereplanung ist es ein risikoreiches Amt
mit geringem Belohnungspotenzial. In der Regel
nehmen die Manager*innen dieses Amt nur an,
wenn sie keine andere Wahl haben. Wenn sie Chi-
na fur einige Jahre verlassen, muissen sie ihr Kon-
taktnetzwerk, das sie uber lange Zeit innerhalb und
auflerhalb des Unternehmens aufgebaut haben,
zurucklassen. Ein Manager des chinesischen Mut-
terkonzerns der Firma MHA erklart, warum er das
Angebot, Geschaftsfuhrer einer Auslandstochter zu
werden, einmal ablehnte:

Wenn man einige Jahre nicht vor wichtigen
Leuten prasent ist, kann es sein, dass jemand
anderes deinen Platz eingenommen hat. Wenn
ich dann zuriickkomme, muss ich wieder Zeit
investieren, um Beziehungen aufzubauen.”

Aus seiner Sicht ist ein Auslandseinsatz mit dem
Risiko verbunden, in der Hierarchie des Mutterkon-
zerns marginalisiert zu werden. Da viele mittlere
Fihrungskrafte daher eine Versetzung ins Ausland
vermeiden mochten, bleiben einige Geschaftsfuh-
rungspositionen langere Zeitraume unbesetzt (Tao
2015).

5 Der Begriff ,Tiger” bezieht sich im Kontext der chinesi-
schen Antikorruptionskampagne auf hochrangige Beam-
te oder Funktionare, die wegen Korruption strafrechtlich
verfolgt werden.

Ein Manager, der die Versetzung akzeptierte
und als Geschaftsflhrer in die deutsche Tochter-
gesellschaft kam, begrindet seine Entscheidung
folgendermalRen:

Meine Einsatzzeit hier ist begrenzt. Das Un-
ternehmen [der chinesische Mutterkonzern] hat
mich ausgebildet und gefordert. Wenn das Unter-
nehmen mich braucht, erfiille ich meine Pflicht.”

(Geschaftsfiihrer der Firma YSP).

In der deutschen GmbH dieses Unternehmens
wechselt die Geschaftsfiihrung turnusmafig alle
drei Jahre; im Jahr 2024 wurde der vierte Manager
nach Deutschland entsandt.

Die begrenzte Einsatzzeit und die Zuriickhal-
tung bei Entscheidungen fiihren dazu, dass chi-
nesische Geschaftsfiihrer*innen hdufig wenig
Interesse an den deutschen Arbeitsbeziehungen
entwickeln. In der Regel nehmen sie sich nicht die
Zeit, relevante Kenntnisse uber die betriebliche Mit-
bestimmung zu erwerben, und suchen nur selten
aktiv den Kontakt zu den Arbeitnehmervertretun-
gen. Die Gestaltung der Arbeitsbeziehungen an
deutschen Standorten gehért nicht zum Uberprii-
fungsinhalt des Mutterkonzerns.

Die Arbeitnehmervertreter*innen nehmen zwar
die passive Haltung der chinesischen Geschafts-
fuhrung ihnen gegeniber wahr, sehen jedoch
nicht unbedingt Handlungsbedarf, solange ihre
Betriebsratsarbeit nicht behindert wird. Proble-
matisch wird die Situation allerdings, wenn der
Betrieb in eine Krise gerat und aktive Losungsan-
satze erforderlich werden. In solchen Féllen stellen
die Arbeitnehmervertreter*innen haufig fest, dass
die chinesischen Geschaftsfuhrer*innen — ihre
wichtigsten Kontaktpersonen zum Mutterkonzern
— kaum eine konstruktive Rolle bei der Losungsfin-
dung spielen. Die folgenden drei Beispiele aus der
Automobilbranche, die von der technologischen
und oOkologischen Transformation besonders be-
troffen ist, veranschaulichen die Schwierigkeiten im
Umgang mit den chinesischen Geschaftsflihrungen.

Im Automobilzulieferunternehmen MHA, das
sich aufgrund eines starken Auftragsriickgangs in
einer kritischen Situation befand, entwickelte der
Betriebsrat gemeinsam mit der Gewerkschaft einen
Zukunftsplan fir die deutschen Standorte, den sie
dem chinesischen Anteilseigner vorschlagen woll-
ten. Doch der chinesische Geschaftsfiihrer zeigte
keinerlei Interesse an den Details dieses Plans. Sein
Motto lautete:

Wer mehr macht, macht mehr Fehler;
wer weniger macht, macht weniger Feh-
ler; wer nichts macht, macht keine Fehler.”

Letztlich kimmerte sich der deutsche Anteils-
eigner um eine strategische Neuausrichtung und
nahm mit der Arbeitnehmerseite Verhandlungen
auf. Der chinesische Geschaftsfiihrer blieb wah-
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rend des gesamten Prozesses vollig unbeteiligt.
Nuchtern zog der damalige Betriebsratsvorsitzende
das Fazit:

Wenn wir nur noch den chinesischen
Anteilseigner hétten, ware es ein Ster-
ben auf Raten fiur uns gewesen.”

Im Zulieferunternehmen DEB lieR der Mut-
terkonzern Uber die deutsche Geschaftsleitung
ankindigen, dass er zwei der drei Standorte in
Deutschland schlie3en werde. Der Betriebsrat ei-
nes betroffenen Standortes bemuhte sich, zumin-
dest die Forschungs- und Entwicklungsabteilung
zu erhalten, konnte jedoch keinen Ansprechpartner
fur sein Konzept finden. Ein deutscher Geschafts-
flhrer war zwar vor Ort, hatte aber keine Verhand-
lungsbefugnis. Der Betriebsrat nahm Uber eine
chinesische Wirtschaftsvertretung in Deutschland
indirekten Kontakt zum ansassigen Vertreter des
Mutterkonzerns auf. Dennoch lehnte dieser chine-
sische Manager ein Treffen mit dem Betriebsrat ab.
Die Ablehnung begriindete er nur vage: Er sei nicht
geeignet, mit den Arbeitnehmervertreter*innen zu
sprechen.

Im Zulieferunternehmen FA musste der deutsche
Prokurist den Antrag auf Insolvenz stellen, nach-
dem sein Bericht Uber die drohende Zahlungsun-
fahigkeit beim chinesischen Geschaftsfiihrer keine
Reaktion hervorgerufen hatte. Die Muttergesell-
schaft in China machte die Nachricht von der Insol-
venz der deutschen Tochtergesellschaft erst dann
publik, als sie mit Berichten im chinesischen Inter-
net konfrontiert wurde. Ein Jahr spater wurde das
insolvente Tochterunternehmen schlieRlich an ein
deutsches Familienunternehmen verkauft.

4 HERAUSFORDERUNG FUR DIE
BETRIEBLICHE MITBESTIMMUNG

ISTES NOCH MITBESTIMMUNG, WENN
WIR KEINEN ANSPRECHPARTNER MEHR
HABEN?*

Diese Frage stellt der langjahrige Betriebsratsvor-
sitzende der Firma DTB, der seit der Ubernahme
durch chinesische Investoren im Jahr 2013 bereits
mehrere Wechsel in der Geschaftsleitung erlebt hat.
Im Verlauf der vergangenen zehn Jahre bemerkte
er, wie sich die Entscheidungsbefugnis auf der Ar-
beitgeberseite immer weiter von seinem Standort
weg entfernte und die Entscheidungsmechanis-
men zunehmend intransparenter wurden. \Wenn es
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um die Standortsicherung geht, hat er viele Ideen.
Allerdings steht ihm nicht immer ein verbindlicher
Ansprechpartner zur Verfugung.

Der Einstieg chinesischer Investoren bringt
tiefgreifende Verdnderungen in der Unterneh-
menskultur der deutschen Standorte mit sich.
Die Bedingungen fiir die betriebliche Mitbe-
stimmung verschlechtern sich schleichend.
Anfangs sind die Schwierigkeiten schwer zu er-
kennen, da die chinesischen Gesellschafter und
Manager*innen weder Gesten des Union Busting
(gewerkschaftsfeindliche Aktivitaten) noch arbeit-
nehmerunfreundliche AuBerungen tatigen. Sie
behindern die Arbeit der Mitbestimmungsakteure
nicht aktiv, lassen sich jedoch auch nicht auf eine
konstruktive Zusammenarbeit mit den Interessen-
vertretungen ein.

Es gibt keinen Hinweis darauf, dass chinesische
Investoren die Vermeidung der Zusammenarbeit
bewusst als eine Strategie gegen die Arbeitneh-
mervertretung verfolgen. Vielmehr ist dies ein Er-
gebnis der chinesischen Unternehmens- und Poli-
tikkultur, die nach und nach in die deutschen Toch-
terunternehmen Einzug halt.

Die in den vorangegangenen Abschnitten be-
schriebenen Veranderungen im Umfeld der betrieb-
lichen Mitbestimmung wurden von den betroffenen
Betriebsratsangehorigen und Gewerkschaftsmit-
gliedern nicht erwartet beziehungsweise nicht aus-
reichend antizipiert. Auch unzutreffende Annahmen
Uber die chinesischen Investoren tragen dazu bei,
die Herausforderungen fur die Mitbestimmungsar-
beit zu unterschatzen.

Fehlannahme 1: Mit der GroRe des chinesischen
Investors steigt die Sicherheit fir die deutschen
Standorte.

In der Regel wird es von den Ubernommenen
Unternehmen positiv aufgenommen, einen gro-
Ben und bekannten Konzern als Investor zu haben.
Solche Investoren wecken Hoffnungen auf star-
kere Ruckendeckung, mehr Ressourcen und eine
groRere Planungssicherheit durch den Mutterkon-
zern. Dabei wird jedoch oft libersehen, dass mit
der Grof3e eines chinesischen Unternehmens auch
die Komplexitat seiner Verflechtungen in China
wachst — und damit die Unberechenbarkeit seiner
Entscheidungsmotive fur die deutschen Standorte.

So vermutet etwa der Betriebsratsvorsitzende
von DEB einen Zusammenhang zwischen der Teil-
schlieBung des Unternehmens in Deutschland und
einer politischen Vorgabe aus China. Aus einer in-
formellen Quelle erfuhr er, dass der Mutterkonzern
angewiesen wurde, zur Senkung der Arbeitslosig-
keit 200 Ingenieurabsolvent*innen in China einzu-
stellen, was in Deutschland zu einer Uberkapazitét
fuhrte.

Diese Vermutung lasst sich nicht unabhangig
Uberprufen. Grundsatzlich gilt jedoch: Kleinere lo-
kale chinesische Unternehmen miussen die Inte-



ressen der lokalpolitischen Stakeholder in China
berucksichtigen, wahrend grofRere Unternehmen
zusatzlich auch die der nationalpolitischen Stake-
holder im Blick haben mussen. Bei staatlichen Un-
ternehmen kommen noch die Interessen der KPCh
hinzu.

Fehlannahme 2: Mitbestimmungskultur wird von
den chinesischen Investoren akzeptiert, wenn
sie bereits im Betrieb etabliert ist.

Diese Annahme wird in erster Linie daraus abge-
leitet, dass die chinesischen Investoren kein Union
Busting in ihren deutschen Betrieben oder in der
deutschen Offentlichkeit betreiben. Dabei wird
jedoch Ubersehen, dass der Erfolg der Mitbestim-
mung das Zusammenwirken mehrerer Parteien
voraussetzt — Arbeitgeber, Belegschaft, Betriebsrat,
Gewerkschaften und Arbeitgeberverbande. Zwar
positionieren sich chinesische Manager*innen und
Investoren nicht ausdrucklich gegen die Mitbestim-
mung, sie beteiligen sich jedoch auch nicht aktiv
daran.

Anders als deutsche Investoren in China, die sehr
haufig in Joint Ventures mit chinesischen Mitgesell-
schaftern operieren, teilen chinesische Investoren
in Deutschland nur in wenigen Fallen die Kontrolle
uber das Unternehmen mit einem deutschen Mit-
gesellschafter. Selbst dann zeigt sich die Tendenz,
dass die Anteile der deutschen Mitgesellschafter
ubernommen werden (siehe 2.3). Dadurch entgeht
den meisten chinesischen Investoren ein wichtiger
Vorteil der Joint-Venture-Variante, namlich die Mog-
lichkeit, sich im Zielland schneller lokales Wissen
und landesspezifische Erfahrungen anzueignen.

Die Abwesenheit des chinesischen Gesellschaf-
ters in der Sozialpartnerschaft fiel den Arbeitneh-
mervertretungen in den Anfangsjahren deshalb
nicht auf, weil die ehemalige deutsche Geschafts-
leitung ihre Prokura noch nicht verloren hatte und
weiterhin als Ansprech- und Verhandlungspartner
des Betriebsrats fungierte. Inzwischen ist die Prob-
lematik jedoch deutlich sichtbar geworden, da be-
reits in mehr als der Halfte der Ubernommenen Be-
triebe eine chinesische Geschaftsleitung eingesetzt
wurde (siehe 2.3). Haufig nehmen Manager*innen
aus China die deutsche Mitbestimmung zunachst
gar nicht als relevanten Faktor wahr:

Der Geschéftsfihrer wollte von der Perso-
nalerin wissen, wer dieser Betriebsrat ist und
warum die Anstellungsentscheidung, die von
ihm personlich getroffen wurde, noch bis zur
nachsten Betriebsratssitzung warten musste.”

(Betriebsratsvorsitzender der Firma CSM)

Die Ubernahme der Geschéftsleitung durch aus
China entsandte Manager*innen wirft die Normen
und Praktiken der betrieblichen Mitbestimmung
wieder auf den Stand ihrer Anfange zurlick: Be-
triebsratsmitglieder missen sich zunachst selbst

vorstellen und den Sinn und Zweck des Betriebs-
ratsgremiums erklaren, um im betrieblichen Pro-
zess nicht ignoriert zu werden. Dabei bereiten ihnen
die sprachlichen, kulturellen und institutionellen
Hurden bei ihrer Erklarungs- und Aufklarungsarbeit
viele zusatzliche Anstrengungen, was schnell zur
Uberforderung fiihren kann.

In vielen betroffenen Betrieben bleiben diese
Herausforderungen Uber langere Zeit unbemerkt
— nicht zuletzt, weil das Verhaltnis der Mitbestim-
mungsparteien oberflachlich betrachtet nicht tber-
malfiig konfliktbeladen wirkt. Die Arbeitgeberseite
ist eher abwesend als konfrontativ. Der Unterstut-
zungsbedarf dieser Betriebe kann daher leicht von
den ortlichen Gewerkschaftsorganisationen unter-
schatzt werden.

Die Gewerkschaften konnen betroffene Be-
triebsratsgremien mit Schulungs- und Bildungs-
angeboten unterstlitzen, die typische Verhaltens-
weisen und Erwartungen chinesischer Investoren
beleuchten. Dies konnte ein erster Schritt zu einer
eigenen strategischen Unternehmensanalyse sein.
Fir hauptamtliche Gewerkschafter*innen bundes-
weit konnte eine bezirkslibergreifende Anlaufstelle
eingerichtet werden, die aus internen Expert*innen
und externen Berater*innen mit China-Kompe-
tenz besteht. Eine Taskforce konnte Recherche
und Beratung zu spezifischen Fallen effektiv ko-
ordinieren. Auf politischer Ebene konnte zudem
der Austausch mit chinesischen Wirtschafts- und
Regierungsvertreter*innen in Deutschland ge-
nutzt werden, um Mitbestimmungsthemen direkt
an die hier tatigen chinesischen Manager*innen
heranzutragen.
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Das I.M.U. (Institut fur Mitbestimmung und Unternehmensfuhrung
der Hans-Bockler-Stiftung) berat und qualifiziert Arbeitnehmervertre-
terinnen und Arbeitnehmervertreter in Aufsichtsraten, Betriebs- und
Personalraten sowie Arbeitsdirektorinnen und Arbeitsdirektoren.
Demokratie lebt von Mitbestimmung. Wir férdern eine Kultur, in der
Menschen sich einbringen, mitentscheiden und mitgestalten konnen.
Im Alltag und am Arbeitsplatz.

LINKEDIN

Auf unserer LinkedIn-Seite teilen wir regelmaRig spannende Best
Practice-Beispiele, aktuelle Neuigkeiten aus unserem Institut und in-
teressante Einblicke in die Arbeit unserer engagierten Kolleg*innen.
Du erhaltst wertvolle Beitrage zu unseren I.M.U.-Fachthemen und
bleibst stets Uber die neuesten Entwicklungen informiert. Folge uns
auf LinkedIn und bleibe immer auf dem neusten Stand:

https://de.linkedin.com/company/
institut-fur-mitbestimmung-und-unternehmensfihrung

MITBESTIMMUNGSPORTAL

Das Mitbestimmungsportal der Hans-Bockler-Stiftung bietet Arbeit-
nehmervertreterinnen und Arbeitnehmervertretern umfangreiches
Orientierungs- und Handlungswissen: aktuell, informativ und pass-
genau auf Eure Bedurfnisse zugeschnitten.

Jetzt kostenlos auf https://www.mitbestimmung.de registrieren und
fur unseren Newsletter anmelden.

MITBESTIMMUNG DURCH PRAXISWISSEN GESTALTEN

Betriebs- und Dienstvereinbarungen zeigen: Betriebliche Praxis
gestaltet heute gute Arbeit von morgen. Wir stellen Beispiele vor,
bei denen sich Mitbestimmungsakteure und Arbeitgeberinnen und
Arbeitgeber auf Regelungen verstandigt haben, um Folgen digitaler
und technologischer Entwicklungen positivim Sinne der Beschaftig-
ten mitzubestimmen.

https://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
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