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ZUSAMMENFASSUNG

Deutschland ist weltweit das fünftgrößte Anlegerland für ausländische Direkt-
investitionen. Derzeit ist jeder elfte sozialversicherungspflichtig beschäftigte 
Arbeitnehmer in Deutschland in einer Tochtergesellschaft eines ausländi-
schen Konzerns beschäftigt. Die Frage nach dem Mitbestimmungsverhalten 
und den Arbeitsbeziehungen in diesen Unternehmen ist bislang jedoch nur 
in Ansätzen untersucht. Qualitative Studien weisen z. T. ein negatives Mit-
bestimmungsverhalten aus, insbesondere bei Investoren aus den liberalen 
Marktwirtschaften, wie den USA oder Großbritannien. Die wenigen verfüg-
baren quantitativen Arbeiten verweisen darauf, dass sich ausländische Unter-
nehmen in Deutschland in wesentlichen Zügen an das deutsche Modell der 
Arbeitsbeziehungen anpassen. Der geringe Bestand der quantitativen For-
schung weist jedoch erhebliche Defizite auf und ist nur von begrenzter Aus-
sagekraft.

Ziel der hier vorliegenden Untersuchung ist es, mithilfe einer repräsen-
tativen Großstudie mehr systematisches Wissen zu diesem gemessen an sei-
ner Bedeutung nur gering beforschten Thema zu generieren. Es handelt sich 
hier bei um die erste repräsentative Großbefragung der Geschäftsleitungen 
von ausländischen Tochterunternehmen in Deutschland und eine sich daran 
anschließende Matched-Sample-Befragung der Betriebsräte. Damit geht diese 
Untersuchung in Umfang und Tiefe wesentlich über die bisher vorliegenden 
Umfragen hinaus.

Die Erhebungen basieren auf einem strukturierten Fragebogen und einer 
proportional geschichteten Stichprobe (nach Ländergruppen und Branchen-
kategorien stratifiziert). Sowohl die Managementumfrage als auch die Um-
frage unter den Betriebsräten erfolgten im Rahmen einer computergestütz-
ten Telefonbefragung (CATI) durch das Zentrum für Sozialforschung Halle 
e. V. (ZSH) an der Martin-Luther-Universität Halle-Wittenberg. Die Manage-
mentumfrage ergab 863 verwertbare Interviews. Anhand der Rückläufe der 
sich daran anschließenden Betriebsrätebefragung konnte ein Matched Samp-
le von 253 Fällen generiert werden. Die multivariate Datenanalyse erfolgte 
mithilfe von statistisch anspruchsvollen „Fractional Generalized Linear Logit“- 
Regressionsmodellen.

Die Untersuchung erstreckt sich auf das Arbeitsbeziehungsklima, arbeits-
beziehungsrelevante Konflikte sowie auf die sich aus dem internationalen 
Konzernzusammenhang ergebenden Konflikte in ausländischen Tochterge-
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sellschaften in Deutschland. Untersucht wurde auch die Zusammenarbeit 
mit dem Betriebsrat und dessen Einfluss in diesen Gesellschaften. Damit er-
laubt die Studie ebenfalls eine statistische Evaluierung der Kernbefunde einer 
vorgängigen Fallstudienuntersuchungen im Projekt (Dörrenbächer et al. 2019) 
womit das Projekt in seiner Gesamtheit den Anforderungen moderner Sozi-
alforschung nachkommt. Diese verlangen bei der Erforschung von komple-
xen Phänomenen und Zusammenhängen einen Multi-Informant-Ansatz und 
einen Multi-Approach-Ansatz.

Analog den Befunden vorgängiger quantitativer Studien passen sich aus-
ländische Unternehmen in Deutschland formal in wesentlichen Zügen dem 
deutschen System der betrieblichen Mitbestimmung an. Betriebsräte sind ge-
nauso oft wie in genuin deutschen Betrieben vorzufinden. Allerdings scheint 
die Geltung von Branchentarifverträgen vergleichsweise weniger ausgeprägt. 
Beim Verbreitungsgrad der deutschen Arbeitsbeziehungsinstitutionen spie-
len weder Faktoren des internationalen Konzernzusammenhangs noch das 
Herkunftsland der Investoren eine statistisch signifikante Rolle. Übereinstim-
mend mit den vorliegenden quantitativen Untersuchungen, kommen eher 
die „konventionellen“ strukturellen und demographischen Faktoren sowie 
Branchen-/Industriefaktoren zum Tragen.

In der Gesamtschau zeigte die von uns durchgeführte Managementbefra-
gung über alle Herkunftsländer hinweg eine hohe Akzeptanz und einen 
recht positiven Umgang mit der betrieblichen Mitbestimmung in den aus-
ländischen Tochterunternehmen. Ein ebenfalls positives Bild ergab sich für 
die Qualität der Arbeitsbeziehungen (im Sinne des Arbeitsbeziehungsklimas 
und der arbeitsbeziehungsrelevanten Konflikte). Auch dabei spielte das Her-
kunftsland der Investoren in aller Regel keine signifikante Rolle. Die Ergeb-
nisse der Managementbefragung verweisen eher auf Gemeinsamkeiten als 
auf Unterschiede in der Arbeitsbeziehungsqualität und im Umgang mit der 
betrieblichen Mitbestimmung zwischen den dem deutschen Modell naheste-
henden Tochterunternehmen von Muttergesellschaften aus koordinierten 
Marktwirtschaften, wie Österreich oder Schweden, und deren Gegenüber aus 
liberalen Marktwirtschaften wie den USA oder Großbritannien. Die Zusam-
menarbeit mit dem Betriebsrat wurde generell als kooperativ angesehen und 
das Arbeitsbeziehungsklima als durchweg gut und konfliktarm beurteilt.

Allerdings hatten Faktoren, die mit dem internationalen Konzernzusam-
menhang in Verbindung stehen, einen hohen statistischen Erklärungswert 
bei der Qualität der Arbeitsbeziehungen. Hier wirkten sich eine mangelnde 
Entscheidungsfreiheit des lokalen Managements (und ein entsprechend star-
ker Zentralisierungsgrad) sowie die mangelnde Vertrautheit der Konzernzen-



11

Zusammenfassung

trale mit den Arbeits- und industriellen Beziehungen am deutschen Standort 
durchweg negativ aus. Dies belastete vor allem das Arbeitsbeziehungsklima 
und erhöhte die Konflikthaftigkeit der Arbeitsbeziehungen. Unsere statisti-
schen Ergebnisse verifizieren dementsprechende Befunde der oben erwähn-
ten Fallstudienuntersuchung im Projekt. Unsere Befunde verdeutlichen da-
mit, dass Faktoren, die sich aus dem internationalen Konzernzusammenhang 
ergeben (und die typischerweise in der internationalen Betriebswirtschafts-
lehre behandelt werden), unbedingt in statistische Erhebungen zu Arbeitsbe-
ziehungen in ausländischen Unternehmen integriert werden müssen.

Im Vergleich zur Managementbefragung ergab die Betriebsrätebefragung 
eine kritischere Sicht der Dinge. Die Betriebsräte beurteilten das Arbeitsbe-
ziehungsklima und das Verhältnis zwischen Geschäftsleitung und Betriebsrat 
als durchweg weniger positiv als das Management. Die unterschiedlichen 
Sichtweisen der Interessenvertretung und der Managementseite sind hoch si-
gnifikant. Dies korrespondiert im Wesentlichen mit den Eindrücken, die wir 
in unserer Fallstudienuntersuchung gewonnen haben, und zeigt, dass einsei-
tige auf reine Managementinformationen beruhende quantitative Studien 
tendenziell als konfliktverharmlosend zu bewerten sind.

Des Weiteren zeigt der nicht signifikante Unterschied des als eher mittel-
mäßig eingestuften Einflusses des Betriebsrats auf die Entscheidungen der 
Geschäftsleitung in beiden Informantengruppen, dass die häufig geäußerte 
Kritik, das deutsche Modell der betrieblichen Mitbestimmung belaste die 
Entscheidungsfreiheit des Managements übermäßig und behindere markt-
konforme Entscheidungen der Unternehmen, nicht tragbar ist. Unsere Stu-
die verdeutlich aber auch, dass die Betriebsräte die Arbeitsbeziehungsqualität 
und die Zusammenarbeit mit der Geschäftsleitung zwar durchaus kritischer 
sehen als das Management, diese allerdings im Großen und Ganzen als „zu-
friedenstellend“ bewerten. Somit mögen auch die selektiven Befunde einzel-
ner Fallstudien in Problembranchen der Mitbestimmung, die auf ein ausge-
sprochen negatives Mitbestimmungsverhalten der ausländischen Investoren 
hinweisen, möglicherweise eher Spitzen als Regelmäßigkeiten darstellen.

Unsere Ergebnisse der Betriebsrätebefragung verweisen aber durchaus 
auf Problembereiche, insbesondere in im US-Besitz befindlichen Tochterun-
ternehmen. Im Vergleich zu Tochterunternehmen mit Muttergesellschaften 
aus koordinierten Marktwirtschaften ist in US-Tochterunternehmen im sig-
nifikanten Maß das Verhältnis zum Betriebsrat unkooperativer und das 
 Arbeitsbeziehungsklima schlechter. Ein entsprechend ungünstiges Bild der 
Arbeitsbeziehungssituation in US-Tochterunternehmen war auch in der Fall-
studienuntersuchung unseres Projekts hervorgetreten. Dies bezieht sich je-
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doch, so unsere Betriebsräteumfrage, nicht auf offene Konflikte. Diese weisen 
eine durchschnittliche Häufigkeit auf. Das legt den Schluss nahe, dass latent 
konfliktorische Arbeitsbeziehungen in US-Tochterunternehmen weiter ver-
breitet sind. Das heißt, Konflikte sind nicht offen bzw. eskaliert, sondern sie 
wirken unterschwellig, belasten aber dennoch das Arbeitsbeziehungsklima 
in erheblichem Maß. Im Zusammenhang mit einem vergleichsweise unko-
operativeren Umgang mit dem Betriebsrat scheinen Betriebsräte in US-Toch-
terunternehmen im größeren Umfang marginalisiert zu werden und ihre In-
teressenvertretungsfunktion weniger effektiv wahrnehmen zu können. Dies 
entspricht dem Tenor verschiedener qualitativer Studien zu US-Tochterun-
ternehmen in Deutschland, die auf ein negatives Mitbestimmungsverhalten 
von US-Investoren hinweisen.

Die bislang häufig nur am Rande betrachtete Frage der Internationalisie-
rungsspezifik von Konflikten in ausländisch kontrollierten Unternehmen 
wurde in unserem Projekt sowohl qualitativ als auch quantitativ untersucht, 
wobei wesentliche Befunde des qualitativen Teils durch die quantitative Stu-
die statistisch verifiziert wurden. Die Bedeutung des internationalen Kon-
zernzusammenhangs am Konfliktaufkommen in den Tochterunternehmen 
hatte nach Managementangaben einen eher moderaten Einfluss. Wie bei der 
Arbeitsbeziehungsqualität hatten Faktoren wie die Entscheidungsautono-
mie des lokalen Managements und das Wissen/Verständnis der Konzernzen-
trale über die deutsche Mitbestimmungskultur einen hohen statistischen Er-
klärungswert, sowohl für das Vorkommen als auch für den Umfang dieser 
Konflikte. Bei Tochterunternehmen mit stark zentralisierten Konzernstruk-
turen und entmachtetem lokalen Management und/oder mit einem ge-
ringen Wissen der Konzernzentrale über das deutsche Modell der Arbeits - 
be ziehungen, wurden internationalisierungsspezifische Konflikte wesent-
lich großflächiger in die deutschen Standorte eingebracht. Aus unserem 
Matched- Sample-Vergleich ergab sich zudem signifikant, dass Konflikte, die 
sich aus dem internationalen Konzernzusammenhang ergeben, ein weitaus 
größeres Problem aus Sicht der Betriebsräte darstellen als aus Sicht des Ma-
nagements, wobei insbesondere Betriebsräte in US-amerikanischen Tochter-
unternehmen sich in signifikanter Weise wesentlich mehr mit solchen Kon-
flikten konfrontiert sahen.

Bezüglich der Gründe für die internationalisierungsspezifischen Kon-
fliktanlässe stehen sowohl aus Sicht des Managements als auch aus Sicht der 
Betriebsräte Zielvorgaben und konzernweite Standardisierungsbestrebungen 
im Vordergrund, gefolgt von mangelnder Entscheidungsfreiheit des örtli-
chen Managements und langwierigen Abstimmungsprozessen mit der Kon-
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zernzentrale, wobei allerdings die Betriebsräte das Ausmaß dieser Konflikt-
gründe als durchweg größer einschätzten als das Management.
Insgesamt leisten die Einblicke der hier vorliegenden sich aus Management- 
und Betriebsratsinformationen speisenden Studie einen wichtigen Beitrag 
zur Forschung über Arbeitsbeziehungen in ausländisch kontrollierten Unter-
nehmen. Die Studie verfügt über eine umfangreiche und solide Wissensbasis 
und trägt mit ihren Fakten zur weiteren Versachlichung der Debatte über die 
deutsche Mitbestimmung im Zeitalter der Globalisierung bei.
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1   EINLEITUNG

Nur wenige Länder verfügen über ein ähnlich ausdifferenziertes System der 
betrieblichen Mitbestimmung wie Deutschland. Folgt man einer hierzu-
lande weit geteilten Auffassung, so sind Mitbestimmung und Sozialpartner-
schaft Eckpfeiler des erfolgreichen deutschen Wirtschaftsmodells. Eine bis-
lang offene Frage ist jedoch, in welchem Maß diese Eckpfeiler auch in 
ausländischen Tochtergesellschaften in Deutschland verankert sind.

Relevanz erhält die Frage nach Mitbestimmung und Sozialpartnerschaft 
in ausländisch kontrollierten Unternehmen zum einen durch die Bedeutung, 
die ausländische Unternehmen inzwischen für die deutsche Wirtschaft er-
langt haben. Quer durch alle Branchen sind laut Statistischem Bundesamt 
derzeit ca. 36.000 ausländische Tochtergesellschaften in Deutschland aktiv, 
die rund 3,6 Millionen Arbeitnehmer/-innen beschäftigen (Destatis 2020, An-
gaben für 2017). Mithin jeder elfte sozialversicherungspflichtig Beschäftigte 
in Deutschland ist also aktuell in einem ausländisch kontrollierten Unterneh-
men tätig. Hinzu kommt, dass auf diese Unternehmen jeweils über ein Vier-
tel des Gesamtumsatzes und der Bruttowertschöpfung aller Unternehmen 
entfallen (Destatis 2020, Angaben für 2017).

Zum anderen wird in den Medien und in der Fachöffentlichkeit immer 
wieder über Mitbestimmungsprobleme in ausländisch kontrollierten Unter-
nehmen in Deutschland berichtet. Auffällig häufig hat es z. B. in den letzten 
Jahrzehnten Probleme bei US-amerikanischen Fast-Food-Ketten gegeben, 
etwa wenn Arbeitnehmer versucht haben, sich gewerkschaftlich zu organi-
sieren oder einen Betriebsrat zu gründen (Royle 2000, 2010; Lücking 2009). 
Aktuell beklagt z. B. die IG Metall, dass an den deutschen Standorten des süd-
koreanischen Automobilbauers Hyundai trotz eines Betriebsrats Informa-
tions- und Mitbestimmungsrechte torpediert werden (IG Metall 2015).

Wie verbreitet diese und ähnliche Probleme in ausländisch kontrollierten 
Unternehmen in Deutschland sind und ob diese Probleme überhaupt etwas 
mit der Besitzstruktur zu tun haben, d. h. mit der Tatsache, dass es sich um 
ausländisch kontrollierte Betriebe handelt, ist bislang erst in Anfängen wis-
senschaftlich untersucht. Hinzu kommt, dass die wenigen verfügbaren Studi-
en starken konzeptionellen und datenbezogenen Begrenzungen unterliegen 
bzw. veraltet sind.

Deutlich wird damit, dass der Stand der wissenschaftlichen Forschung 
weder der Bedeutung ausländischer Unternehmen in Deutschland noch den 
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dort beobachteten Mitbestimmungsproblemen gerecht wird. Das hat nicht 
zuletzt zu einer polarisierten, sachlich häufig inadäquaten politischen De-
batte um die Rolle ausländischer Unternehmen in Deutschland geführt. Be-
stimmte interessenpolitische Kreise wie der BDI (Bovensiepen 2010) oder das 
American Chamber of Commerce Germany  (2015) zeichnen ein weniger 
posi tives Bild des deutschen Arbeitsbeziehungssystems. Dass etwa ausländi-
sche Investitionen grundsätzlich gegen die Interessen des Standorts und der 
dort Beschäftigten gerichtet sind, wie etwa von rechtspopulistischer Seite be-
hauptet wurde (Mechtersheimer 2005, S. 6), ist dabei ebenso überzogen wie 
die Behauptung, dass ausländische Unternehmen Deutschland meiden, „weil 
sie nicht ertragen wollen, dass Gewerkschafter in ihrem Führungsgremium 
mitreden“ (Büschemann 2004).

Die hier vorliegende Studie möchte durch eine empirische Untersuchung 
der Arbeitsbeziehungen in ausländisch kontrollierten Unternehmen in 
Deutschland einen Beitrag zur Versachlichung dieser Debatte leisten. Es han-
delt sich um die quantitativen Untersuchungen des Projekts, das ebenfalls 
eine vergleichende Fallstudienanalyse beinhaltete und deren Erkenntnisse im 
412. Band der Reihe Study der Hans-Böckler-Stiftung veröffentlicht wurden 
(Dörrenbächer/Meißner/Tüselmann/Cao  2019). Vor dem Hintergrund der 
bislang nur sehr unzureichenden wissenschaftlichen Aufarbeitungen des 
Themas verfolgt die Studie eine Großumfrage im Management der Tochter-
unternehmen und eine darauf aufbauende Betriebsrätebefragung in diesen 
Tochterunternehmen (Matched Sample).

Damit liefert diese Studie eine differenzierte und repräsentative Bestands-
aufnahme und Analyse der Arbeitsbeziehungen und der betrieblichen Mit-
bestimmung in ausländisch kontrollierten Unternehmen in Deutschland, die 
sowohl den Blickwinkel aus Arbeitgeber- als auch aus Arbeitnehmersicht 
umfasst. Neben dem Halten an deutsche Arbeitsbeziehungsinstitutionen, 
wie Tarifvertrag und Betriebsrat, liefert diese Studie wesentliche, statistisch 
abgesicherte Einblicke in Arbeitsbeziehungsqualität, Konflikte (inklusive der 
Mitbestimmung), Umgang, Kooperation und Einfluss des Betriebsrats. Dabei 
wurde auch umfassend auf Bestimmungsfaktoren wie Herkunftslandeffekte, 
konzernbezogene Faktoren und Internationalisierungsspezifika eingegan-
gen, die Arbeitsbeziehungen und Mitbestimmungsverhalten ebenfalls prä-
gen.

In der Gesamtschau ergab die Managementbefragung über alle Her-
kunftsländer hinweg eine hohe Akzeptanz und einen recht positiven Um-
gang mit der betrieblichen Mitbestimmung sowie eine recht gute Qualität 
der Arbeitsbeziehungen (im Sinne des Arbeitsbeziehungsklimas und der ar-
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beitsbeziehungsrelevanten Konflikte) in den ausländischen Tochterunter-
nehmen. Problembereiche fanden sich allerdings in Tochterunternehmen, 
die sehr zentral geführt werden und in denen das lokale Management wenig 
Entscheidungsfreiheit hat. Auch Tochterunternehmen wiesen Problemberei-
che auf, in denen die Konzernzentralen wenig mit den Arbeitsbeziehungen 
am deutschen Standort vertraut sind und in denen geringes Wissen und Ver-
ständnis über das deutsche Modell der Arbeitsbeziehungen vorherrschen. 
Die Betriebsrätebefragung zeigte allerdings, dass Betriebsräte eine kritischere 
Einstellung vertraten. Insbesondere beurteilten sie das Arbeitsbeziehungskli-
ma und das Verhältnis zwischen Geschäftsleitung und Betriebsrat durchweg 
weniger positiv als das Management und wiesen auf ein höheres Vorkommen 
von arbeitsbeziehungsrelevanten Konflikten hin, inklusive der sich aus dem 
internationalen Konzernzusammenhang ergebenden Konflikte.

Es ist jedoch festzuhalten, dass die Betriebsräte im Allgemeinen die Ar-
beitsbeziehungen und das Mitbestimmungsverhalten in den ausländischen 
Tochterunternehmen nicht als „schlecht“, sondern eher als „mittelmäßig“ be-
werteten. Das wiederum relativiert in der Gesamtschau die sehr positiven 
Einschätzungen aus der Managementbefragung. Aus der Managementbefra-
gung gingen zwar keine signifikanten Herkunftslandeffekte hervor, jedoch 
weist die Betriebsrätebefragung auf Problembereiche der Arbeitsbeziehun-
gen und der Mitbestimmung in US-amerikanischen Tochterunternehmen 
hin. Hervorstechend war ein deutlich schlechteres Arbeitsbeziehungsklima, 
ein weniger kooperatives Verhältnis zwischen Betriebsrat und Geschäftslei-
tung sowie eine weitaus größere Bedeutung des internationalen Konzernzu-
sammenhangs für das Aufkommen von Konflikten und Spannungen. Die in-
tegrierte Betrachtung der Ergebnisse der beiden Umfragen unterstreicht 
außerdem statistisch die wesentlichen Eindrücke und Befunde des qualitati-
ven Teils dieser Studie (Dörrenbächer et al. 2019).
Die folgenden Ausführungen konzentrieren sich zunächst auf eine Darstel-
lung des Forschungsstands und auf die davon abgeleiteten Ziele der hier vor-
liegenden Untersuchung (Kapitel  2). Es folgt eine detaillierte methodische 
Abhandlung der Managementbefragung und der statistischen Analyseverfah-
ren (Kapitel  3) sowie methodische und statistische Besonderheiten der auf 
die Managementbefragung aufbauenden Betriebsrätebefragung (Kapitel  4). 
Ergebnisse und Analyse werden in Kapitel  5 (Managementbefragung) und 
Kapitel 6 (Betriebsrätebefragung) ausgearbeitet. Kapitel 7 würdigt abschlie-
ßend integrativ die wichtigsten Befunde der beiden Umfragen, ordnet sie in 
Hinblick auf die Ergebnisse aus dem qualitativen Teil des Projekts ein und 
bewertet sie zusammenfassend.
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Trotz der steigenden und inzwischen erheblichen wirtschaftlichen und ge-
sellschaftlichen Bedeutung, die ausländische Arbeitgeber in Deutschland er-
langt haben, ist die wissenschaftliche Beschäftigung mit Fragen der Arbeits-
beziehungen in ausländisch kontrollierten Unternehmen in Deutschland 
relativ begrenzt geblieben. Dies gilt sowohl für die mit den Studien erreichte 
Abdeckung (Repräsentativität) ausländisch kontrollierter Unternehmen als 
auch für die inhaltliche Tiefe und Breite der Studien. In der Folge werden wir 
zunächst mit einigen kurzen Bemerkungen den Stand der qualitativen und 
quantitativen Forschung zum Thema charakterisieren, auf die inhaltlichen 
Kernaussagen dieser Studien eingehen und schließlich die Forschungslücke 
in Hinblick auf den quantitativen Forschungsbestand umreißen.

Der Bestand an qualitativen Studien, die sich mit Arbeitsbeziehungen in 
ausländisch kontrollierten Unternehmen in Deutschland beschäftigen, kon-
zentriert sich überwiegend auf anglo-amerikanische Tochterunternehmen 
(z. B. Müller 1998; Almond/Ferner 2006). Erst in jüngerer Vergangenheit ha-
ben auch Tochtergesellschaften von Unternehmen aus Emerging Markets 
eine gewisse Aufmerksamkeit gefunden (Franz/Henn/Weingarten 2016; Jan-
sen/Weingarten 2017). Häufig beziehen sich die Studien jedoch lediglich auf 
einzelne oder wenige Unternehmen (z. B. Royle 2000, 2010; Artus 2008). Die 
wenigen qualitativen Studien mit größeren Fallzahlen sind recht alt und auf 
spezifische Branchen begrenzt (z. B. Müller 1998; Wächter et al. 2003). Außer-
dem beziehen sich die verfügbaren qualitativen Studien häufig auf Problem-
branchen der Mitbestimmung und des Tarifvertragssystems, etwa auf den 
Einzelhandel (Köhnen  2000; Christopherson  2007), den Fast-Food-Sektor 
(z. B. Royle 2000; Artus 2008) oder den Straßengütertransport (Artus 2008).

Vor diesem Hintergrund umfasste der qualitative Teil dieses Projekts 
21 Unternehmensfallstudien quer über eine große Breite von Herkunftslän-
dern und Branchen (Dörrenbächer et  al.  2019). Neben der fallbezogenen 
Analyse von Sekundärmaterial wurden im Rahmen der Fallstudien insge-
samt 50  Interviews mit Vertretern des Managements sowie gewerkschaftli-
chen und betrieblichen Interessenvertretern geführt.

Die qualitativen Studien zeichnen mit wenigen Ausnahmen (z. B. Franz/
Henn/Weingarten 2016) ein eher negatives Bild. So zeigt z. B. Artus (2008), 
dass in ausländischen Tochtergesellschaften in Problembranchen die Einrich-
tung kollektiver Interessenvertretungsstrukturen einem „Kampf für Verrück-
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te“ gleichkommt, bei dem Aktivisten massiv von Kündigung bedroht sind 
oder systematisch aus dem Unternehmen herausgekauft werden. Berichtet 
wird auch von Versuchen, Betriebsräte zur Loslösung von ihren Gewerk-
schaften zu bewegen oder die kollektive Interessenvertretung durch direkte 
Partizipations- und Mitwirkungspraktiken zu unterlaufen. Andere Studien 
zeigen, dass die Existenz eines Betriebsrats nicht grundsätzlich mit der Ak-
zeptanz des deutschen Mitbestimmungsmodells gleichgesetzt werden kann 
(Köhnen 2006). Gleiches gilt für das Tarifvertragssystem. Hier verweisen Fall-
studien darauf, dass bestimmte, in der Auswirkung mitbestimmungsfeindli-
che Exit-Optionen durchaus wahrgenommen werden, wie etwa die Umstruk-
turierung von Betriebseinheiten mit Blick auf „günstigere“ Tarifbereiche 
sowie das Verlassen branchenspezifischer Tarifbereiche, um mit „schwäche-
ren“ Gewerkschaften günstigere Tarifverträge auszuhandeln (Artus 2007; Hu-
cker 2011).

Unterstützt werden diese eher kritischen Befunde von einigen Studien 
zum Transfer von Arbeitsbeziehungspraktiken in multinationalen Unterneh-
men (MNC). Diese verweisen auf ein erhebliches Konfliktpotenzial gerade in 
Ländern mit einer stark institutionell verankerten Mitbestimmung wie 
Deutschland (vgl. z. B. Ferner/Edwards/Tempel 2011; Williams/Geppert 2006, 
2011; Iseke/Schneider  2012). Das Konfliktpotenzial ist insbesondere dann 
hoch, wenn ausländische Investoren dazu neigen, ihr Heimatmodell der Ar-
beitsbeziehungen in ihre ausländischen Tochtergesellschaften zu exportie-
ren. Solche Herkunftslandeffekte wurden in der Vergangenheit vor allem bei 
US-amerikanischen Unternehmen beobachtet (Edwards/Ferner 2002; Singe/
Croucher 2005; Müller 1998; Artus 2008; Iseke/Schneider 2012).

Die Ergebnisse des qualitativen Teils dieses Projekts (Dörrenbächer et al.  
2019) weisen auf große Auffassungsunterschiede zwischen Management und 
Interessenvertretung bezüglich der Qualität der Arbeitsbeziehungen hin. Ar-
beitnehmervertreter hatten hier vielfach eine kritischere Einschätzung in Be-
zug auf Arbeitsbeziehungsklima, Konflikte und Spannungen im Betrieb so-
wie auf die Bedeutung des internationalen Konzernzusammenhangs für 
Arbeitsbeziehungskonflikte vor Ort. Wichtige Faktoren für die Arbeitsbezie-
hungsqualität und die Ausprägung der betrieblichen Mitbestimmung waren 
zum einen die funktionale Rolle und strategische Bedeutung des Tochterun-
ternehmens im Konzernverbund. Zum anderen sind aber auch konzernbezo-
gene Faktoren deutlich geworden. So wiesen fast alle der von uns untersuch-
ten Fälle, in denen eine starke zentrale Steuerung des Betriebs in Deutschland 
mit einem geringen Wissen der Konzernzentrale über das deutsche Modell 
der Arbeitsbeziehungen gepaart war, eher konflikthafte Arbeitsbeziehungen 
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auf. Des Weiteren hat unser Fallvergleich auch Hinweise auf Herkunftslandef-
fekte zutage gefördert. So geht eine über das Fallstudiensample hinweg abneh-
mende Qualität der Arbeitsbeziehungen (von sozialpartnerschaftlich zu kon-
fliktorisch) mit einer Zunahme von Muttergesellschaften aus liberalen Markt- 
ökonomien einher. Bemerkenswert ist auch, dass alle Betriebe mit konfliktori-
schen Arbeitsbeziehungen in unserem Fallstudienvergleich Muttergesellschaf-
ten aus liberalen Marktökonomien (USA und Großbritannien) haben.

Der Bestand an quantitativer Forschung zum Mitbestimmungsverhalten 
ausländischer Unternehmen in Deutschland ist ebenfalls recht begrenzt. 
Auch quantitative Studien fokussieren häufig einseitig auf Tochtergesell-
schaften US-amerikanischer und britischer Konzerne (z. B. Schmitt/Sadows-
ki  2003). Zudem beruhen sie oft auf kleinen, nicht verallgemeinerbaren 
Stichproben (z. B. Vitols  2001) und verwenden statistische Modelle, die zu 
grobe und damit nur wenig aufschlussreiche Variablen nutzen (z. B. Schmitt/
Sadowski 2003). In arbeitsbeziehungsrelevanten Großumfragen, die die Ge-
samtheit der in Deutschland tätigen Unternehmen adressieren (wie etwa die 
WSI-Betriebsrätebefragung, die BISS-Studie und das IAB-Betriebspanel) wer-
den auch Informationen über Betriebe erhoben, die sich in ausländischem 
Besitz befinden. Diese Informationen sind jedoch weder in ihrer Grundge-
samtheit noch nach Herkunftsland repräsentativ. Ähnlich sind auch in inter-
national vergleichenden Studien die Fallzahlen zu ausländischen Unterneh-
men in Deutschland in der Gesamtstichprobe häufig recht klein (Pudelko/
Harzing 2007; Gooderham/Nordhaug/Ringdal 1999, 2004), bzw. ist Deutsch-
land ganz außen vor (z. B. Edwards et al. 2016; Gunnigle et al. 2015). Zudem 
rekurrieren diese Studien ausschließlich auf Managementinformationen.

Genereller Tenor der quantitativen Studien ist, dass sich ausländische Un-
ternehmen in Deutschland in wesentlichen Zügen an das deutsche Modell 
anpassen. Das heißt, institutionelle Grundpfeiler wie Betriebsrat, Mitglied-
schaft im Arbeitgeberverband und Tarifverträge sind generell vorzufinden. 
Das wird durch selektive Befunde thematisch verwandter quantitativer Studi-
en bestätigt (z. B. Ellguth 2006, 2009 sowie Hauser-Ditz/Hartwig/Pries 2008, 
2012 zur Frage: Betriebsrat vs. beteiligungsorientierte Managementstrategi-
en). Allerdings weisen qualitative Studien darauf hin, dass die Existenz eines 
Betriebsrats nicht grundsätzlich mit der Akzeptanz des deutschen Mitbestim-
mungsmodells gleichgesetzt werden kann (z. B. Köhnen 2006). Aufgrund des 
deutschen Mitbestimmungsgesetzes kann die Einrichtung eines Betriebsrats 
häufig nicht verhindert werden, die Einbeziehung des Betriebsrats in die be-
triebliche Interessenregulierung lässt jedoch häufig zu wünschen übrig (Köh-
nen 2006).
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Auch die bislang einzige umfassendere Studie zum Mitbestimmungs-
verhalten ausländischer Unternehmen in Deutschland (Vitols 2001), die al-
lerdings nur große ausländische Tochterunternehmen umfasst, folgert, dass 
auslandskontrollierte Tochtergesellschaften sehr pragmatisch und wenig 
ideologisch mit der deutschen Mitbestimmung umgehen, die Mitbestim-
mung kein Investitionshindernis ist und nationale Praktiken mittlerweile 
stärker als früher toleriert würden. Allerdings ist das Datenmaterial veraltet, 
und aufgrund der kleinen Stichprobe beruhen die Einblicke auf rein deskrip-
tiven Analysen. In Anbetracht der Befunde des qualitativen Teils dieses Pro-
jekts (Dörrenbächer et al. 2019) mögen auf einseitige Managementinformati-
onen beruhende Studien tendenziell als konfliktverharmlosend zu bewerten 
sein.

Internationale Studien in Gastländern mit liberalen Marktwirtschaften 
und freizügigeren Rahmenbedingungen zur Gestaltung der Arbeitsbeziehun-
gen finden häufiger Herkunftslandeffekte. So zeigen die quantitativen Studi-
en von Marginsson et  al.  (2010), Tüselmann et  al.  (2007) und Tüselmann/ 
Allen/McDonald  (2015), dass US-amerikanische Tochterunternehmen in 
Großbritannien im stärkeren Maß kollektive (und insbesondere gewerk-
schaftliche) Interessenvertretung meiden im Vergleich zu anderen ausländi-
schen Investoren, insbesondere deutschen. Des Weiteren deuten diese Studi-
en auf einen Herkunftslandeffekt in Bezug auf den Umgang mit der 
kollektiven Interessenvertretung hin. Im Vergleich zu US-amerikanischen 
Tochterunternehmen gehen deutschen Tochterunternehmen wesentlich 
prag matischer und weniger ideologisch mit der gewerkschaftlichen Interes-
senvertretung um und entwickeln im größeren Maße ein partnerschaftliches 
Verhältnis mit der kollektiven Interessenvertretung (Tüselmann et al. 2008; 
Tüselmann/Allen/McDonald 2015). Allerdings beruhen die internationalen 
Studien generell ebenfalls auf reinen Managementbefragungen. Wie in den 
Studien in Deutschland werden auch in internationalen quantitativen Studi-
en Faktoren, die sich aus dem internationalen Konzernzusammenhang erge-
ben, und deren Einfluss auf die Arbeitsbeziehungsqualität in den ausländi-
schen Tochterunternehmen häufig unzureichend abgedeckt. Gleiches gilt für 
internationalisierungsspezifische Arbeitsbeziehungskonflikte in den Tochter-
unternehmen.

Im Fazit fehlen systematische und repräsentative Großstudien zum Mit-
bestimmungsverhalten und zu den Arbeitsbeziehungen in ausländischen 
Tochterunternehmen in Deutschland, die über eine breite Informationsbasis 
verfügen, die sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer einschließen, und 
die über die Erhebung der reinen Existenz von Arbeitsbeziehungsinstitutio-



21

2   Stand der Forschung und Zielsetzung

nen hinaus Ausprägungen, Praktiken und Probleme von Arbeitsbeziehungen 
in ausländisch kontrollierten Unternehmen in Deutschland erfassen und 
analysieren. Auf Basis der ersten repräsentativen Großbefragung der Geschäfts-
leitungen von ausländischen Tochterunternehmen in Deutschland und eines 
sich daran anschließenden Matched Sample Survey der Betriebsräte in diesen 
Unternehmen soll dieses Projekt einen wichtigen Beitrag zum wissenschaftli-
chen Forschungsstand leisten. Es soll eine solide, differenzierte, ausgewogene 
und statistisch robuste Wissensbasis zur Verfügung stellen und zielt somit auf 
eine weitere Versachlichung und Entwicklung der Debatte um das Mitbe-
stimmungsverhalten in ausländischen Unternehmen in Deutschland ab. Die 
sowohl in der Breite als auch in der Tiefe über bisher vorliegende quantitati-
ve Studien hinausgehende Umfrage erlaubt im besonderen Maß die statisti-
sche Eruierung der Kernbefunde der qualitativen Untersuchung dieses Pro-
jekts (Dörrenbächer et  al.  2019) bezüglich deren Verallgemeinerung. Zu 
erwarten ist auch, dass die Ergebnisse Einfluss auf die Orientierungen und 
Argumentationen der hier relevanten gesellschaftspolitischen Akteure ha-
ben. Schließlich liefert die Untersuchung Fakten und Argumente für die in-
nerbetriebliche Diskussion um die Anpassung der Mitbestimmungspraxis an 
Globalisierungsbedingungen.
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3.1 Überblick

Das Untersuchungsfeld bildeten alle wirtschaftlich aktiven, im ausländi-
schen Besitz (mit > 50 Prozent Auslandsanteil) befindlichen Tochterun-
ternehmen in Deutschland im Verarbeitenden Gewerbe und Dienstleis-
tungssektor mit mehr als 20  Beschäftigten. Die gewählte Beschäfti- 
gungsgrenze entspricht damit der WSI-Betriebsrätebefragung.
Die Erhebung basierte auf einem strukturierten Fragebogen und einer 
proportional geschichteten Stichprobe (nach Ländergruppen und Bran-
chenkategorien stratifiziert).
Die Umfrage erfolgte 2015 im Rahmen einer computergestützten Tele-
fonbefragung (CATI) durch das Zentrum für Sozialforschung Halle e. V. 
(ZSH) an der Martin-Luther-Universität Halle-Wittenberg.
Informanten waren die jeweiligen Geschäftsführer und bei großen Toch-
terunternehmen die Personalverantwortlichen.
Die Untersuchungsebene ist die Unternehmenseinheit (z. B. Tochterge-
sellschaft, Betrieb, Niederlassung, Werk) an der vorgefundenen Adresse/
an dem vorgefundenen Standort.
Der Fragebogen umfasste 53  Fragen zum Untersuchungsbereich. Die 
durchschnittliche Interviewdauer betrug 22 Minuten.
Die Umfrage ergab 863 verwertbare Interviews, das entspricht einer Rück-
laufquote (Nettoausschöpfung) von 15,8 Prozent.
Bei einer bundesweiten telefonischen Befragung von ausländischen Un-
ternehmen unterschiedlichster Branchen, Größen und Herkunftsländer 
sowie unter Berücksichtigung des Themas, der Breite und Tiefe des Um-
fragetatbestands darf diese Quote als durchaus zufriedenstellend einge-
stuft werden.
Umfangreiche Tests zu Stichprobenfehler, Repräsentativität und Stichpro-
benselektivität fielen zufriedenstellend aus. Somit haben die Resultate der 
Umfrage einen hohen Verallgemeinerungswert. Item Non-Response (kei-
ne Antwort der Umfrageteilnehmer zu einzelnen Fragen) war sehr gering.
Die statistische Analyse erfolgte anhand von Fractional-Logit-Generalized-
Linear-Regressionsmodellen (FLGLM). Diese sind effizienter und vorteil-
hafter verglichen mit konventionellen Probit- und Logit-Verfahren.
Post-Estimation-Tests belegten die Robustheit der Ergebnisse.
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3.2 Fragebogen, Datenbasis und Stichprobe

3.2.1 Fragebogen

Der Fragebogen umfasste 53  Fragen zum Untersuchungsbereich sowie 
15 Unterfragen und vier Zusatzfragen zu den Informanten. Es handelt sich 
um einen strukturierten Fragebogen mit geschlossenen Fragen. Informanten 
waren die jeweiligen Geschäftsführer (ersatzweise Manager/-innen aus der 
ersten Führungsebene) und bei großen Tochterunternehmen die Personal-
verantwortlichen.

Soweit möglich wurden aus Validitätsgründen die Fragen, Variablendefi-
nitionen, Indikatoren und Messungen in enger Anlehnung an bestehende 
Studien (z. B. Edwards et  al.  2010; Gammelgaard et  al.  2012; Hauser-Ditz/
Hertwig/Pries 2008; IAB Betriebspanel 2015; Vitols 2001) formuliert. Darü-
ber hinausgehende Fragen wurden in Auseinandersetzung mit dem konzep-
tionellen Rahmen des Projekts entwickelt. Das Gros der Fragen zu Arbeitsbe-
ziehung und Mitbestimmung wurde anhand von 5-Punkte-Bewertungsskalen 
gemessen (z. B. „5 = sehr gut/sehr kooperativ“ bis zu „1 = sehr schlecht/sehr 
konfliktreich“).

Folgende Themenschwerpunkte wurden abgefragt:
 – Allgemeine Angaben zur Unternehmenseinheit
 – Aspekte zu Genderperspektive/-forschung
 – Einbindung, Autonomie und Rolle der Unternehmenseinheit im Kon-

zern
 – Allgemeine Beurteilung und Verständnis/Relevanz des deutschen Modells
 – Formen der Interessenvertretung, Mitwirkung der Arbeitnehmer und ta-

riflicher Geltungsbereich
 – Zusammenarbeit und Einbindung des Betriebsrats
 – Einfluss des Betriebsrats und Interessenregulierung
 – Kooperation und Konflikt
 – Internationalisierungsspezifische Konflikte

Die Untersuchungsebene ist die Unternehmenseinheit (z. B. Tochtergesell-
schaft, Betrieb, Niederlassung, Werk) an der vorgefundenen Adresse/am 
Standort. Es geht in der Befragung überwiegend um betriebliche Mitbestim-
mung bzw. betriebliche Arbeitsbeziehungen, d. h. in der Regel um Infor-
mationen, die die Betriebsebene betreffen. Idealerweise würde man auf eine 
Datenbank zurückgreifen, in der alle im ausländischen Besitz befindlichen 
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Betriebe identifiziert werden können. Eine solche Datenbank ist allerdings 
nicht verfügbar (selbst in der BA-Betriebsdatei Bundesanstalt für Arbeit wer-
den bei der Betriebsnummernvergabe keine Angaben in Bezug auf das Her-
kunftsland der Muttergesellschaft abgefragt). Man muss daher auf sekundäre 
Datenbanken zurückgreifen. Hier sind allerdings nur Adressen auf der Ebene 
rechtlich selbstständiger Tochterunternehmen enthalten, wobei es sich hier 
sowohl um einzelbetriebliche als auch mehrbetriebliche Unternehmen mit 
rechtlich unselbstständigen Betriebsstätten handeln kann. Da die Umfrage 
sich im Wesentlichen mit betrieblichen Aspekten der Mitbestimmung be-
fasst, werden die Informationen nicht auf der Unternehmensebene, sondern 
auf der Betriebsebene abgefragt, d. h. in Bezug auf die am Standort/an der Ad-
resse befindliche Einheit.

Der Prozess vom Entwurf des Fragebogens bis zu dessen Endfassung be-
inhaltete einen mehrstufigen Prozess, in dem der Fragebogen nach jedem 
Schritt modifiziert und verfeinert wurde:
 – Entwurf des Fragebogens durch die Projektleiter und Projektmitarbeiter

↓
 – Externe Akademiker im Forschungsbereich der Umfrage

↓
 – Direktor der Deutsch-Britischen Handelskammer

↓
 – Beiratsmitglieder des Projekts

↓
 – Pilotstudie mit sieben Unternehmen unterschiedlicher Größe, Branche 

und mit unterschiedlichem Herkunftsland
↓

 – ZSH-Leiter der Telefonbefragung
↓

 – Pretests des Fragebogens durch das ZSH mit elf Unternehmen
↓

 – Endfassung des Fragebogens

3.2.2 Datenbasis für die Umfrage

Wie oben angegeben musste für die Umfrage auf eine sekundäre Datenbank 
zurückgegriffen werden, die einen möglichst hohen Deckungsgrad der Ge-
samtheit der im ausländischen Besitz befindlichen Tochterunternehmen ge-
währleistet.
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Im ersten Schritt wurden die Handelskammern/Wirtschaftssektionen der 
Botschaften der zehn größten Investorenländer in Deutschland (den Anga-
ben der Direktinvestitionsstatistik der Bundesbank gemäß) kontaktiert. Zwar 
stellen einige – nicht alle – dieser Länder solche Datenbanken bereit, aller-
dings enthalten diese entweder keine Angaben zu Beschäftigten und/oder 
Branchen, umfassen nur Mitgliedsunternehmen und/oder sind veraltet (z. T. 
Stand 2008 oder älter). Die Adressdatenbank zur FATS-Datenbank (Foreign 
Affiliates Statistics) des Statistischen Bundesamts ist nicht verfügbar. Des 
Weiteren liegt der Deckungsgrad unter dem der kommerziell verfügbaren 
Datenbanken.

Von den kommerziell verfügbaren Datenbanken stellen Bisnode Deutsch-
land (beinhaltet u. a. Dun & Bradstreet, Hoppenstedt) und der Verband der 
Vereine Creditreform e. V. (Creditreform) die umfangreichsten Datenban-
ken von ausländischen Tochterunternehmen in Deutschland zur Verfügung. 
Die Quellen dieser Datenbanken sind größtenteils identisch, wobei die Cre-
ditreform aufgrund eigener Recherchen vor Ort fast 20 Prozent mehr Unter-
nehmen in der Datenbank enthält. Daher wurde die Creditreform-Daten-
bank zur Konstruktion der Grundgesamtheit der Umfrage erworben.

Vor Erwerb der Creditreform-Datenbank wurde der Deckungsgrad so-
wohl hinsichtlich der Anforderungen der CATI-Umfrage (Telefonnummer 
und Ansprechpartner auf der ersten Führungsebene) als auch der Deckungs-
grad zur Auswahl der umfragerelevanten Unternehmen hinsichtlich der An-
zahl der Mitarbeiter geprüft. Die Creditreform-Datenbank listet insgesamt 
72.421 wirtschaftlich aktive privatwirtschaftliche Unternehmen im ausländi-
schen Besitz (Kriterium: > 50 Prozent Anteil des Unternehmens in ausländi-
schem Besitz) und enthält Angaben zur Anzahl der Beschäftigten für 
68.970 Unternehmen. Dies entspricht einem Deckungsgrad von fast 96 Pro-
zent. Bezüglich der relevanten Daten zur Selektion der Umfrage, d. h. über 
20  Beschäftigte, enthält die Datenbank 13.692  Fälle. Davon sind für 
13.339  Fälle sowohl Informationen zu Branche, Telefonnummer und An-
sprechpartner verfügbar. Dies entspricht einem Deckungsgrad von 97,8 Pro-
zent der relevanten Tochterunternehmen.

3.2.3 Bereinigung der Datenbank

Die von der Creditreform erhaltene Datenbank wurde eingehend geprüft. 
Bei ca. 6 Prozent der Fälle gab es keine oder keine eindeutigen Einträge zu 
den Herkunftsländern. Hier mussten die Herkunftsländer recherchiert wer-
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den. Für eine nicht unbeachtliche Anzahl der Unternehmen waren als Sitz 
der Muttergesellschaft klassische „Steuerparadiese“ wie Kaimaninseln, Virgin 
Islands, Gibraltar, Bahamas und Liechtenstein gelistet. Besonders auffallend 
war die im Vergleich zur volkswirtschaftlichen Größe und wirtschaftlichen 
Bedeutung relativ hohe Anzahl der Tochterunternehmen aus Ländern wie 
der Schweiz, den Niederlanden und Luxemburg, die aufgrund steuerlicher 
Vorteile, Verhinderung eines paritätisch besetzten Aufsichtsrats etc. als be-
liebte Standorte der rechtlichen Verlagerung von Firmensitzen gelten. Wie 
alle Datenbanken zu ausländischen Tochterunternehmen in Deutschland 
geht auch die Creditreform von dem gemeldeten Auslandssitz der Mutterge-
sellschaft aus.

Um so weit wie möglich sicherzustellen, dass es sich bei den oben ge-
nannten Fällen um „reale“ Sitze der Muttergesellschaften handelt und nicht 
nur um „de jure“-Sitze, wurden umfangreiche Einzelrecherchen unternom-
men. So wurden Beweise dafür gesucht, dass es sich bei dem eingetragenen 
Sitz des Headquarters (HQ) um ein „operatives“ HQ handelt und nicht um 
ein nur „registriertes“ HQ (z. B. registrierter Firmensitz an Adresse von 
Rechtsanwaltskanzlei oder Steuerprüfer).

Diesbezüglich wurden für die Tochterunternehmen aus den genannten 
Herkunftsländern umfangreiche und sehr zeitintensive Recherchen und Plau-
sibilitätsprüfungen auf Grundlage der Websites der Unternehmen, der Kom-
pass-Firmendatenbank, von Branchenverbänden, anhand von Branchenregis-
tern und Branchenzeitschriften (z. B. Chemweek’s Business Daily für 
Unternehmen im Chemiebereich) und Web-Ressourcen durchgeführt. Insge-
samt wurden alle der ca. 4.000 Unternehmen aus den oben angegebenen Her-
kunftsländern diesbezüglich geprüft. Um festzustellen, ob es sich um ein ge-
nuin ausländisches Unternehmen (d. h. „operatives“ HQ an entsprechender 
HQ-Adresse im Ausland) handelt, wurde ein konservatives Entscheidungskri-
terium zugrunde gelegt, d. h. ob es eindeutige Beweise dafür gibt, dass es sich 
bei der registrierten Adresse des HQ nicht um ein operatives HQ handelt.

Nach den Recherchen der Fälle mit fehlenden Länderangaben und den 
o. a. Plausibilitätsprüfungen der Unternehmen mit registriertem Sitz in rei-
nen Steuerparadiesen und in steuerlich attraktiven europäischen Ländern 
wie Luxemburg, der Schweiz und den Niederlanden reduzierte sich die Zahl 
der genuin ausländischen Tochterunternehmen in der Datenbank von 13.339 
auf 11.005, also um fast 18 Prozent. Des Weiteren verbirgt sich hinter dieser 
Reduktion eine Umklassifizierung des Herkunftslands von ca. 5 Prozent der 
Fälle in der Datenbank, bei denen die Recherchen ein anderes Herkunftsland 
aufweisen (z. B. ein aus Schweden stammendes Unternehmen mit 10.000 Mit-
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arbeitern in der Schweiz registriert, aber mit weniger als fünf Mitarbeiter an 
diesem Sitz). Folglich handelt es sich in fast einem Viertel der in der Daten-
bank enthaltenen Unternehmen höchstwahrscheinlich um deutsche Unter-
nehmen mit „reinem“ Steuersitz im Ausland oder um ausländische Unter-
nehmen mit „reinem“ Steuersitz außerhalb des Herkunftslands. Aufgrund 
des konservativen Entscheidungskriteriums mag diese Zahl das tatsächliche 
Ausmaß sogar unterschätzen.

Zur Veranschaulichung: Die Anzahl der luxemburgischen Tochterunter-
nehmen verringerte sich um das Achtfache, die Anzahl der Tochterunterneh-
men aus der Schweiz und den Niederlanden um jeweils fast 40 Prozent. Am 
Beispiel der Niederlande zeigte sich, dass sich diese Reduktion aus ca. 30 Pro-
zent deutscher und 10  Prozent ausländischer Unternehmen mit anderem 
Herkunftsland zusammensetzte, wobei letztere in der Datenbank verblieben, 
das Herkunftsland jedoch umklassifiziert wurde.

Da dieses Projekt Arbeitsbeziehungssituation, betriebliche Interessenver-
tretung und Mitbestimmung über die Herkunftsländer hinweg möglichst 
 realistisch darstellen und nach Herkunftsländern differenziert analysieren 
möchte, war die Bereinigung unverzichtbar, um falschen Schlussfolge- 
run gen vorzubeugen. Allerdings erlaubt damit unsere „State of the Art“-Da-
tenbank keinen direkten Vergleich zur Struktur der ausländischen Tochter-
unternehmen in öffentlichen Datenbanken wie der FATS des Statistischen 
Bundesamts, da diese vom gemeldeten Auslandssitz ausgehen, z. B. befinden 
sich in der FATS-Statistik gemessen an der Anzahl der Beschäftigten in aus-
ländisch kontrollierten Unternehmen die Kaimaninseln und Bermuda unter 
den Top  20 ausländischen Investoren in Deutschland, und die Anzahl der 
Unternehmen beider Länder zusammengefasst ist höher als die aus Finnland, 
China und Kanada (Statistisches Bundesamt 2014). Unsere Recherchen zei-
gen, dass Studien zu ausländischen Investoren, die auf öffentliche und/oder 
kommerzielle Datenbanken aufbauen, erhebliche Korrekturarbeiten leisten 
müssen, um eine der realen Situation entsprechende Datenbasis zu schaffen. 
Des Weiteren legen unsere Recherchen nahe, dass öffentliche Statistiken zu 
Auslandsinvestitionen und ausländischen Investoren nicht unreflektiert in-
terpretiert werden sollten.

3.2.4 Stichprobe

Die Umfrage erfolgte auf Basis einer proportional geschichteten Stichprobe, 
wobei die Besetzung der einzelnen Teilstichproben nach dem Prinzip der 
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Zufallsauswahl erfolgte. Die Stichprobenziehung wurde von dem ZSH 
durchgeführt. Die Stratifikation erfolgte nach Länder- und Branchenkatego-
rien. Zur Bildung der Länderkategorien wurde im ersten Schritt die Länder-
klassifikation des Internationalen Währungsfonds herangezogen und dem-
entsprechend nach Industrieländern und Emerging Countries/Entwick- 
lungsländern sortiert. Im zweiten Schritt wurden die Industrieländer nach 
dem „Varieties of Captialism“-Ansatz in die Kategorien „Koordinierte Markt-
wirtschaften“, „Liberale Markwirtschaften“ und „Andere“ aufgeteilt. Somit 
wurden folgende Länderkategorien gebildet:
 – Industrieländer mit koordinierten Marktwirtschaften
 – Industrieländer mit liberalen Marktwirtschaften
 – Industrieländer nicht klassifiziert
 – Emerging Countries/Entwicklungsländer

Bei der Bildung von Branchenkategorien wurde im ersten Schritt nach den 
Bereichen Verarbeitendes Gewerbe, Dienstleistungssektor und Sonstige 
(Landwirtschaft, Bergbau, Baugewerbe etc.) unterschieden. Im Verarbeiten-
den Gewerbe wurde dann gemäß der OECD-Klassifikation der Technolo-
gieintensität nach „hochtechnologischen/mittel-hochtechnologischen“ und 
„mittel-niedrigtechnologischen/niedrigtechnologischen“ Branchen sortiert. 
Im Dienstleistungssektor wurde gemäß den OECD- und Eurostat-Klassifikati-
onen der Wissensintensität der Dienstleistungsindustrien nach wissensinten-
siven und weniger wissensintensiven Dienstleistungsindustrien sortiert. Die 
Kategorie „Sonstige“ umfasste lediglich 4,6 Prozent der Unternehmen. Auf-
grund der geringen Fallzahl wurde diese Kategorie nicht in der zu kontaktier-
baren Stichprobe berücksichtigt, weil es bei der Kreuzung von Länderkatego-
rien und Branchenkategorien zu extrem kleinen Teilstichproben gekommen 
wäre. Damit verringerte sich die Grundgesamtheit von 11.004 auf 10.502 Fäl-
le. Trotz dieser Reduktion können in diesem Projekt somit Aussagen zu über 
95  Prozent der ausländischen Unternehmen in Deutschland gemacht wer-
den. Es wurden folgende Kategorien gebildet:

Durch die Kreuzung der Länder- und Branchenkategorien wurden 
16  Teilstichproben gebildet (vgl. Tabelle  2). Um einen avisierten Rücklauf 
von ca. 1.000 Unternehmen zu erreichen, wurde auf Anraten des ZSH eine 
Stichprobe von 6.000 Fällen gezogen. Allerdings stellte sich nach den Pretests 
durch das ZSH und nach den ersten Wochen der Telefonbefragung heraus, 
dass die avisierte Anzahl der Rückläufe mit dieser Stichprobe nicht annä-
hernd erreicht würde. Durch das Nachziehen von weiteren 2.000 Unterneh-
men wurde die Stichprobe auf 8.000 erhöht. Die Nachziehung erfolgte eben-
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falls nach der proportionalen Schichtung und der Zufallsauswahl innerhalb 
der 16 Teilstichproben. Die relevanten Tests bestätigten, dass es keine signifi-
kanten Unterschiede in der Struktur der ursprünglichen Stichprobe im Ver-
gleich zu der aufgestockten Stichprobe gab. In die Befragung gingen letztlich 
76,2 Prozent der 10.502 Tochterunternehmen (Grundgesamtheit) ein.

3.3 Durchführung der Umfrage

Die telefonische Befragung wurde durch das CATI-Labor des ZSH durch-
geführt. Vor dem Start der Befragung erfolgte eine eintägige inhaltliche 
Schulung der Interviewer/-innen zur Einführung in das Befragungsthema. 
Die Schulung wurde gemeinsam von dem ZSH-Leiter der Umfrage und dem 
Projektleiter aus Manchester durchgeführt. Nach der Schulung wurde ein 

Tabelle 1

Zusammensetzung der Grundgesamtheit

Länderkategorien

IK = Industrieländer: Koordinierte Marktwirtschaft 49,1 %

IL = Industrieländer: Liberale Marktwirtschaft 35,2 %

IS = Industrieländer: Sonstige 9,5 %

ED = Emerging Countries/Entwicklungsländer 6,2 %

Branchenkategorien

VH = Verarbeitendes Gewerbe: Industrien mit hoher oder mittelhoher 
Technologieintensität

19,8 %

VN = Verarbeitendes Gewerbe: Industrien mit niedriger oder mittel
niedriger Technologieintensität

16,5 %

DW = Dienstleistungssektor: Wissensintensive Dienstleistungs
industrien

28,6 %

DN = Dienstleistungssektor: Weniger wissensintensive Dienstleistungs
industrien

35,2 %

Quelle: Autoren 
Anmerkung: Der relativ hohe Anteil von DN beruht z. T., wie erwartet, auf der hohen Anzahl von Handels- 
unternehmen.



30

Mitbestimmungsverhalten und Arbeitsbeziehungen in ausländischen Unternehmen in  Deutschland

Ein leitungstext für die Befragung und ein Interviewer-Handout erstellt. Das 
Handout beinhaltete u. a. Kurzinformationen zu Projekt, Projektziel, The-
menschwerpunkten der Umfrage sowie „häufig gestellte Fragen“. Des Weite-
ren wurden Hinweise, Erläuterungen und Definitionen zu Begriffen bereitge-
stellt, die den Ansprechpartnern eventuell erklärt werden mussten.

Den Kontaktpersonen wurde die Zusendung von Informationen zur Stu-
die per E-Mail oder Fax angeboten. Darin enthalten waren ein einseitiges An-
schreiben (Hintergrund und Ziel der Umfrage, Praxisrelevanz für die Unter-
nehmen etc.) und ein von den Projektteilnehmern angefertigter Flyer. 
Außerdem wurde den Kontaktpersonen angeboten, ihnen den Fragebogen 
per E-Mail oder Fax vor der Durchführung der Telefonbefragung zukommen 
zu lassen. Allen Befragten, die an der Umfrage teilnahmen, wurde eine bran-
chenspezifische Kurzfassung der wichtigsten Ergebnisse der Umfrage nach 
Ablauf des Projekts angeboten. Ziel dieser Maßnahmen war es, die Unterneh-
men über die Untersuchung im Vorfeld der Befragung ausführlich zu infor-
mieren und die Bereitschaft der Ansprechpartner zur Durchführung eines In-
terviews zu erhöhen.

Eine nicht unbeachtliche Anzahl der in der Creditreform enthaltenen Te-
lefonnummern musste nachrecherchiert werden. Im Durchschnitt lag die In-
terviewdauer pro Interview bei 22 Minuten, und es bedurfte im Durchschnitt 
circa fünf Anwählversuche pro Unternehmen (getätigte Anrufe insge-
samt:  37.066). Die Anzahl der realisierten Interviews betrug 863. Das ent-
spricht einer realen Rücklaufquote von 15,8 Prozent. Bei einer bundesweiten 
telefonischen Befragung von ausländischen Unternehmen unterschiedlichs-
ter Branchen, Größen und Herkunftsländer sowie unter Berücksichtigung 
des Themas, der Breite und Tiefe des Umfragetatbestands darf diese Quote als 
durchaus zufriedenstellend eingestuft werden.

3.4 Auswertung der Umfrage

3.4.1 Analyse der Rückläufe

Wie gezeigt, betrug die Bruttostichprobe 8.000 Fälle, d. h. 76,2 Prozent der 
Grundgesamtheit (10.502 Fälle). Die vom ZSH definierten stichprobenneut-
ralen Ausfälle betrugen 2.535 Fälle (31,6 Prozent). Die Nettostichprobe ent-
hält dementsprechend 5.465 der ausländischen Tochterunternehmen. Die 
stichprobenneutralen Ausfälle umfassten u. a. insolvente, deutsche, zu kleine, 
doppelt eingetragene Unternehmenseinheiten sowie Unternehmen, mit de-



31

3   Methodik: Managementbefragung

nen bis zum Ende des Umfragezeitraums keine Termine vereinbart werden 
konnten. Eine einheitliche Festlegung, welche Ausfälle als stichprobenneut-
ral oder als systematische Ausfälle zu betrachten sind, gibt es nicht. Die vom 
ZSH definierten stichprobenneutralen Ausfälle decken sich aber mit entspre-
chenden Definitionen in anderen Umfragen (z. B. aproxima Gesellschaft für 
Markt- und Sozialforschung 2012; Häder 2000; Institut für Sozialforschung 
und Gesellschaftspolitik 2008). Der stichprobenneutrale Ausfall von 31,6 Pro-
zent in dieser Studie liegt unter dem anderer Umfragen (z. B. Institut für So-
zialforschung und Gesellschaftspolitik 2008; Zentrum für Europäische Wirt-
schaftsforschung, Institut für Arbeit und Qualifikation, TNS Emnid 2007).

Tabelle 2 gibt einen Überblick über die Besetzung der Teilstichproben in 
der Grundgesamtheit, Bruttostichprobe, Nettostichprobe und der realisier-
ten Interviews.

Insgesamt entspricht die Verteilung der Befragten in den Teilstichproben 
recht genau der Struktur der Grundgesamtheit. Es wurden umfangreiche 
Tests zur Prüfung der Repräsentativität (d. h. Struktur der Rückläufe gemäß 
den Schichtungsmerkmalen mit Struktur der Grundgesamtheit, Brutto-
stichprobe und Nettostichprobe) und Stichprobenselektivität (Unit Non-  
Res ponse Bias) durchgeführt. Diese Tests erstreckten sich auf drei Ebenen: 
(i) Gesamtheit, d. h. über alle Teilstichproben hinweg; (ii) jede einzelne Teil-
stichprobe; (iii) nach jedem Schichtungsmerkmal. Die Tests wurden dann je-
weils für Rückläufe in Bezug auf Grundgesamtheit, Bruttostichprobe und 
Nettostichprobe durchgeführt und dabei jeweils „mit“ und „ohne“ Rückläu-
fe in der Grundgesamtheit, Bruttostichprobe und Nettostichprobe. Damit 
wurden alle Varianten ausgeschöpft.

Alle Tests, abgesehen von zwei der insgesamt 102 Tests, zeigten, dass die 
Unterschiede nicht statistisch signifikant waren. Nur bei der Teilstichprobe 1 
(IK-VH) waren bei zwei Tests die Unterschiede signifikant (p < 05). Hier hät-
ten für nicht-signifikante Unterschiede ca. zehn Fälle weniger in den Rück-
läufen dieser Teilstichprobe sein müssen. Da aber alle anderen Tests positiv 
ausfielen und Teilstichprobe 1 nur eine geringe Anzahl von überrepräsentati-
ven Fällen aufwies, wurde eine Gewichtung der Teilstichproben nicht in Be-
tracht gezogen.

Es handelt sich um eine geschichtete Stichprobe, daher sind Stichproben-
fehler im konventionellen Sinne wie bei reinen zufallsorientierten Auswahl-
verfahren nicht errechenbar. Bei geschichteten Stichproben muss ein kom-
plexes, mehrstufiges und sehr arbeitsintensives Verfahren angewendet 
werden. Es wurde das dreistufige Schätzungsverfahren von Adkins/Hill (2008) 
zur Schätzung von Standardfehlern bei stratifizierten Datensätzen angewen-
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det. Innerhalb eines Konfidenzintervalls von 95 Prozent liegt der wahre stra-
tifizierte Mittelwert der Grundgesamtheit unserer Umfrage um +/– 3,4 Pro-
zent des stratifizierten Mittelwerts unserer Rückläufe. Dies darf als recht 
akzeptabel angesehen werden.

Tabelle 2

Übersicht der Befragung

Teilstich- 
probe

Grund- 
gesamtheit

Bruttostich-
probe

Nettostich-
probe

Rücklauf

1 IKVH 9,1 % 9,1 % 9,2 % 11,2 %

2 IKVN 8,9 % 8,9 % 9,2 % 10,8 %

3 IKDW 12,8 % 12,8 % 12,4 % 10,9 %

4 IKDN 18,2 % 18,2 % 18,9 % 18,3 %

5 ILVH 7,7 % 7,7 % 8,1 % 7,8 %

6 ILVN 4,7 % 4,7 % 5,0 % 4,8 %

7 ILDW 11,9 % 11,9 % 11,4 % 11,4 %

8 ILDN 10,8 % 10,8 % 10,7 % 10,7 %

9 ISVH 1,8 % 1,8 % 1,8 % 2,0 %

10 ISVN 1,6 % 1,6 % 1,7 % 1,8 %

11 ISDW 2,4 % 2,4 % 2,1 % 1,5 %

12 ISDN 3,8 % 3,8 % 3,7 % 3,4 %

13 EDVH 1,2 % 1,2 % 1,2 % 1,3 %

14 EDVN 1,3 % 1,3 % 1,4 % 1,4 %

15 EDDW 1,4 % 1,4 % 1,3 % 1,1 %

16 EDDN 2,3 % 2,3 % 2,2 % 1,6 %

Gesamt 10.502 8.000 5.465 863

Quelle: Autoren 
Anmerkung: Teilstichprobe = Kreuzung der Länder- und Branchenkategorien (vgl. Tabelle 1)
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Item Non-Response (keine Antwort der Umfrageteilnehmer zu einzelnen 
Fragen) ist mit einem Durchschnittswert von 2,6  Prozent sehr gering und 
liegt weit unter dem Niveau anderer mit dem Projekt vergleichbarer Umfra-
gen (z. B. BIBB Qualifizierungspanel 2015 des Bundesinstitut für Berufsbil-
dung 2017; Workplace Employment Relations Survey: UK Government De-
partment for Business, Innovation and Skills 2013). Dies unterstreicht u. a. 
die Güte des Fragebogens und der vom ZSH durchgeführten Telefonbefra-
gung. In den Analysen der partiellen Ausfälle gibt es keine Anzeichen, dass 
diese nicht zufallsbedingt sind. Die o. a. Analysen deuten somit auf einen 
recht hohen Verallgemeinerungsgrad unserer Umfrage.

Tabelle 3 stellt die Zusammensetzung der Rückläufe der befragten aus-
ländischen Unternehmenseinheiten vor.

Tabelle 3

Zusammensetzung der Rückläufe

Länderkategorien

IK = Industrieländer: Koordinierte Marktwirtschaft 51,2 %

IL = Industrieländer: Liberale Marktwirtschaft 34,5 %

IS = Industrieländer: Sonstige 8,7 %

ED = Emerging Countries/Entwicklungsländer 5,6 %

Branchenkategorien

VH = Verarbeitendes Gewerbe: Industrien mit hoher oder mittelhoher 
Technologieintensität

22,2 %

VN = Verarbeitendes Gewerbe: Industrien mit niedriger oder mittel
niedriger Technologieintensität

18,8 %

DW = Dienstleistungssektor: Wissensintensive Dienstleistungs
industrien

24,8 %

DN = Dienstleistungssektor: Weniger wissensintensive Dienstleistungs
industrien

34,2 %

Quelle: Autoren 
Anmerkung: Der relativ hohe Anteil von DN beruht z. T., wie erwartet, auf der hohen Anzahl von Handels- 
unternehmen.
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3.4.2 Aufbereitung der Daten für die statistischen Analysen

Um die Interpretation der Vorzeichen in den Regressionsanalysen einfacher 
zu gestalten, wurden im ersten Schritt alle auf einer positiven Bewertungsska-
la abgefragten Variablen (z. B. Bewertung des allgemeinen Arbeitsbezie-
hungsklimas) umgekehrt kodiert, sodass die beste Bewertung auf der 5-Punk-
te-Bewertungsskala den Wert  5 hat und die schlechteste Bewertung den 
Wert 1. In der CATI-Umfrage wurden die Werte umgekehrt normiert, d. h. 
1 = beste Bewertung und 5 = schlechteste Bewertung. Mit dieser umgekehr-
ten Kodierung wird erreicht, dass ein positives Vorzeichen in den Regressi-
onsanalysen mit einer besseren Situation in Verbindung steht (z. B. besseres 
Arbeitsbeziehungsklima). Für Variablen mit einer negativen Bewertungsska-
la (z. B. Konflikte und Spannungen) wurden keine Reverskodierungen vorge-
nommen, sodass ein negatives Vorzeichen in den Regressionsanalysen mit ei-
ner besseren Situation in Verbindung steht (z. B. weniger Konflikte und 
Spannungen).

Wie oben genannt waren die partiellen Ausfälle (d. h. Nichtbeantwor-
tung einzelner Fragen) mit einem Durchschnitt von 2,6 Prozent recht gering. 
Allerdings kumuliert sich der Effekt von partiellen Ausfällen in multivariaten 
Regressionen. Das bedeutet, dass die in den Modellen aufgenommenen Fir-
men deutlich unter den 863 Rückläufen liegen würden. Zur Minimierung 
dieses Effekts wurde für alle partiellen Ausfälle, bei denen es sich um metri-
sche Daten handelt (z. B. Alter, Anteil Hochqualifizierte), das allgemein aner-
kannte Imputationsverfahren von Bryman/Bell (2011) angewendet. Dies be-
ruht auf dem Grundsatz der am nächsten liegenden Nichtausfälle. Dazu 
wurde eine Matrix aus Herkunftsländern, Industrien und Größenklassen für 
die jeweilig metrisch gemessene Variable erstellt und der gewichtete Mittel-
wert in jeder Zelle ermittelt. Dieser gewichtete Mittelwert wurde für die par-
tiellen Ausfälle imputiert. Für partielle Ausfälle bei nominal und ordinal ge-
messenen Fragestellungen ist das Imputationsverfahren nicht anwendbar. 
Mit dieser Vorgehensweise wurde erreicht, dass zwischen 802 und 795 Fälle 
in die Regressionsmodelle eingingen.

3.4.3 Datentransformation, Konstrukte und Pretests

Alle Variablen mit metrischen Daten wurden auf die Abweichung von der 
Normalverteilung getestet und je nach Richtung der Schieflage durch Loga-
rithmus oder Quadratwurzel transformiert.
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Bei bestimmten Fragen im Fragebogen handelt es sich um Bestandteile 
eines Konstrukts, und zwar strategische Autonomie des lokalen Manage-
ments. Fragen: Strategische Entscheidungen in Bezug auf (i) Haupttätigkeit; 
(ii) Entwicklung neuer Produkte/Dienstleistungen; (iii) Erschließung neuer 
internationaler Absatzmärkte; (iv)  Investitions- und Standortentscheidun-
gen; (v) Personalwesen. Des Weiteren handelt es sich um Konstrukte der Ein-
bindung des Tochterunternehmens im multinationalen Konzern: (i)  Liefe-
rung von Vorprodukten, Halbfertigprodukten oder Dienstleistungen zur 
Muttergesellschaft oder anderen Konzerneinheiten; (ii) Erhalt von Vorpro-
dukten, Halbfertigprodukten oder Dienstleistungen von der Muttergesell-
schaft oder anderen Konzerneinheiten; (iii) Technologie/Know-how von der 
Muttergesellschaft oder anderen Konzerneinheiten; (iv) Technologie-/Know-
how-Transfer an die Muttergesellschaft oder andere Konzerneinheiten.

Hierzu wurden Faktoranalysen und interne Konsistenztests (Cronbachs 
Alpha) durchgeführt. Die Ergebnisse zeigten, dass alle Einzelvariablen in 
dem Konstrukt „Strategische Autonomie des lokalen Managements“ zusam-
mengefasst werden können und dass dieses Konstrukt intern konsistent ist. 
Bei der „Einbindung der Tochterunternehmen im multinationalen Konzern“ 
legte die Faktoranalyse nahe, dass es sich hier um zwei unabhängige Konst-
rukte handelt. Fragen zu Transfer und Lieferung an die Muttergesellschaft 
oder andere Konzerneinheiten laden auf einen Faktor. Die Fragen zum 
Transfer und zu Lieferungen von der Muttergesellschaft oder anderen Kon-
zerneinheiten laden auf einen separaten Faktor. Es wurden daher zwei Kom-
positvariablen erstellt: „Transfers/Lieferungen von der Muttergesellschaft 
oder anderen Konzerneinheiten“ und „Transfers/Lieferungen an die Mutter-
gesellschaft oder andere Konzerneinheiten“. Die Cronbachs-Alpha-Tests be-
legten die interne Konsistenz aller drei Konstrukte. Für jede der Kompositva-
riablen wurde dann ein Index ermittelt, welcher in die Regressionen einging.

Vor den Regressionsanalysen wurden die ordinal gemessenen Variablen, 
(mit Bewertungskategorien von 5  bis  1) auf das Ausreichbarkeitskriterium 
geprüft, d. h. auf eine genügend große Anzahl von Fällen in den einzelnen 
Bewertungskategorien, da dies bei Nichterfüllung zur Verzerrung der statisti-
schen Ergebnisse führt. Hierzu wurden Box Plots, Häufigkeitsverteilungen, 
Histogramme und Kreuztabellen für jede Variable inspiziert. Im ersten 
Schritt wurden alle als abhängig nominierten ordinalen Variablen (z. B. Ar-
beitsbeziehungsklima, Spannungen und Konflikte, Einfluss des Betriebsrats 
auf Entscheidungen der Geschäftsführung) daraufhin untersucht, ob die ein-
zelnen Bewertungskategorien das Ausreichbarkeitskriterium von Long (1997) 
erfüllen, d. h. nicht weniger als 15 Prozent der Stichprobe in den einzelnen 
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Bewertungskategorien. Wo dies nicht der Fall war, wurden Bewertungskate-
gorien sinnhaft zusammengefasst.

Im Anschluss wurden umfangreiche Kreuztabellen mit den Häufigkeits-
verteilungen der einzelnen Kategorien der nominalen (z. B. Herkunftsländer, 
Industrien) und ordinalen unabhängigen Variablen in Relation zu den Kate-
gorien in jeder der abhängigen Variablen erstellt. Wo eine Zellenbesetzung 
von mindestens zehn nicht erreicht wurde, wurden je nach Bedarf die Varia-
blen weiter zusammengefasst. Tabelle 4 zeigt die Variablen und deren Kate-
gorisierung für die Regressionsanalysen.

Vor der Ausführung der Regressionsanalysen wurde das potenzielle Prob-
lem der Multikorrelation untersucht. Dazu wurde ein Varianz-Inflationstest 
durchgeführt. Es zeigte sich, dass einige der Variablen über dem Toleranz-
wert von 10 lagen. Durch die Zentrierung der Mittelwerte wurde dies beho-
ben. Dies führte auch dazu, dass sich der Mittelwert des Varianz-Inflations-
tests von 4,19 auf 2,97 reduzierte. Tabelle 4 gibt einen Überblick aller in den 
Regressionsmodellen eingegangen Variablen und deren Messung.

Tabelle 4

Variablen und Messung

Variable Messung und Kodierung

Abhängige Variable: 

Betriebsrat 1 = Ja
0 = Nein

Tarifvertragsbindung (allgemein) 1 = Ja
0 = Nein

Branchentarifvertragsbindung 1 = Ja
0 = Nein

Haus/Firmentarifvertrag 1 = Ja
0 = Nein

Arbeitsbeziehungsklima 1 = sehr gut
2 = gut
3 = mittelmäßig oder schlechter

Arbeitsbeziehungsklima  
falls Übernahme

1 = verbessert
0 = nicht verändert oder verschlechtert
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Spannungen und Konflikte  
in den letzten 3 Jahren

3 = teilweise oder häufig
2 = selten
1 = keine

Falls Spannungen/Konflikte:  
Bedeutung des Internationalen  
Konzernzusammenhangs

3 = große Bedeutung
2 = geringe Bedeutung
1 = keine Bedeutung

Verhältnis Geschäftsleitung –  
Betriebsrat

1 = sehr kooperativ oder kooperativ
0 = nicht kooperativ oder konflikthaft

Häufigkeit Besprechung mit Betriebsrat 1 = wöchentlich oder monatlich
0 = weniger oder gar nicht

Einfluss Betriebsrat auf Entscheidungen 
der Geschäftsführung

3 = sehr groß oder groß
2 = mittelmäßig
1 = gering oder keinen Einfluss

Abschluss von Betriebsvereinbarungen 3 = sehr häufig oder häufig
2 = gelegentlich
1 = selten oder sehr selten

Unabhängige Variable

Alter Log Jahre

Jahre im ausländischen Besitz Log Jahre

Ausländisches Engagement 1 = Übernahme
0 = Neugründung

Teil eines größeren Unternehmens  
in Deutschland

1 = Ja
0 = Nein

Größe Log Anzahl Beschäftigte

Anteil Frauen Log %

Anteil Beschäftige mit unbefristeten  
VollzeitArbeitsverträgen

Log %

Anteil qualifizierte Beschäftigte Log %

Anteil hochqualifizierte Beschäftigte Log %

Tätigkeit: Produktion Güter oder  
Dienstleistungen

Log %

Tätigkeit: Verkauf/Vertrieb Log %
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Tätigkeit: FuE, Produktentwicklung Log %

Anteil Auslandsumsatz Log %

Transfers und Lieferungen an Mutter 
gesellschaft

Werte aus Faktoranalyse oder anderen 
Konzerneinheiten (1)

Transfers und Lieferungen von Mutter 
gesellschaft

Werte aus Faktoranalyse oder anderen 
Konzerneinheiten (2)

Internationales Produktmandat 1 = Ja
0 = Nein

Internationales Funktionsbereichs 
mandat

1 = Ja
0 = Nein

Strategische Entscheidungsautonomie (3) Mittelwert Summenindex

Vertrautheit übergeordnete Managemen
tebene mit AZ in Unternehmenseinheit

4 = sehr vertraut
3 = vertraut
2 = etwas vertraut
1 = sehr wenig oder gar nicht vertraut

Branchenkategorie 4 BranchenDummies

Wirtschaftsabteilung/zweig (WZ 2008) 11 IndustrieDummies

Herkunftslandkategorie 4 Art HerkunftslandDummies

Herkunftsland 10 LänderDummies

Quelle: Autoren 
Anmerkungen: 
(1) Lieferung von Vorprodukten, Halbfertigprodukten oder Dienstleistungen zur Muttergesellschaft oder 
anderen Konzerneinheiten; Transfer von Technologie/Know-how zur Muttergesellschaft oder anderen 
Konzerneinheiten 
(2) Erhalt von Vorprodukten, Halbfertigprodukten oder Dienstleistungen von der Muttergesellschaft oder 
anderen Konzerneinheiten; Technologie-/Know-how-Transfers von Muttergesellschaft oder anderen 
Konzerneinheiten 
(3) Strategische Entscheidungen in Bezug auf die Haupttätigkeit; Entwicklung neuer Produkte/
Dienstleistungen; Erschließung neuer internationaler Absatzmärkte; Investitions- und Standortentschei-
dungen; Personalwesen
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3.4.4 Struktur der statistischen Auswertungen

Die statistischen Auswertungen wurden auf drei Ebenen ausgeführt:
1. Deskriptive Analysen zu:
 1.1 Profil der ausländischen Unternehmenseinheiten
 1.2 Verbreitung von Arbeitsbeziehungsinstitutionen
 1.3  generelle Ausprägung des Arbeitsbeziehungsklimas, der Konflikte 

und Spannungen (inklusiv der Rolle des internationalen Konzernzu-
sammenhangs für Konflikte und Spannungen)

 1.4  Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat, Einfluss des Betriebsrats und 
Outcome

2. Regressionsanalysen zu den Einflussfaktoren auf:
 2.1 Vorkommen von Arbeitsbeziehungsinstitutionen
  a) Betriebsrat
  b) Tarifvertrag (allgemein)
  c) Flächentarifvertrag
  d) Firmentarifvertrag

 2.2 Arbeitsbeziehungssituation
  a) Allgemeines Arbeitsbeziehungsklima
  b)  Arbeitsbeziehungsklima seit Übernahme (falls Übernahme in den 

letzten fünf Jahren)
  c) Konflikte und Spannungen
  d)  Bedeutung des internationalen Konzernzusammenhangs für 

Konflikte und Spannungen

 2.3 Umgang mit dem deutschen Betriebsratsmodell
  a) Häufigkeit Besprechung mit dem Betriebsrat
  b) Verhältnis zum Betriebsrat
  c) Einfluss des Betriebsrats
  d) Betriebsvereinbarungen
  e) Einigungsstellenverfahren

 2.4  Zusätzliche Interaktionsmodelle von Länder- und Branchenkatego-
rien zu den o. a. Regressionsanalysen, die sich auf die Gesamtstich-
probe beziehen

3.  Typologien von ausländischen Tochterunternehmen gemäß der Varianz 
oder Qualität der Arbeitsbeziehungen und deren allgemeinen und ar-
beitsbeziehungsrelevanten Ausprägungen
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3.5 Statistische Analysen

Es handelt sich bei den abhängigen Variablen entweder um binomische Ska-
len (Vorkommen Betriebsrat, Vorkommen Tarifvertrag etc.) oder ordinale 
Skalen (Arbeitsbeziehungsklima, Konflikte und Spannungen etc.). In empiri-
schen Studien werden bei solcher Ausprägung häufig einfache Logit- oder 
Probit-Modelle eingesetzt. Wir greifen aber auf ein statistisch anspruchsvolle-
res Verfahren zurück, und zwar auf Fractional-Logit-Generalized-Linear-Mo-
delle (FLGLM). Diese haben den Vorteil, dass sie unter anderem adäquat mit 
Ausreißern umgehen, heteroskedastisch robuste Standardfehler liefern und 
eingebaute Stabilitätsfunktionen haben (Baum 2013; Wooldridge 2010). Von 
besonderem Vorteil ist auch, dass jedes in unserer Analyse erstellte Regressi-
onsmodell durch Link-Test des FLGLM-Verfahrens mit allen alternativen 
Modellen (in unserem Fall mit den konventionellen Logit- oder Probit-Mo-
dellen) verglichen wird. So wird festgestellt, ob unser FLGLM-Verfahren effi-
zienter und den Alternativmodellen überlegen ist. Die entsprechenden Diag-
nostiken werden weiter unten bewertet.

Für Herkunftslandkategorien (4  Kategorien), einzelne Herkunftsländer 
(10  Kategorien), Branchenkategorien (4  Kategorien) und Wirtschaftsabtei-
lungen/-zweige (11  Kategorien) müssen in den Regressionsanalysen Dum-
mies gebildet werden. Es stehen zwei Alternativen für die Kodierung von 
Dummies zur Verfügung: zum einen die Indikatorenkodierung (hier dient 
eine der Kategorien als Referenzkategorie, zu der alle anderen Kategorien 
verglichen werden) und zum anderen der Devianz-Kontrast (hier wird eine 
Kategorie ausgelassen, von den anderen wird der Grand Mean berechnet, mit 
dem alle bis auf die ausgelassene Kategorie verglichen werden). Ungeachtet 
des gewählten Kodierungsverfahrens und ungeachtet der gewählten Refe-
renzkategorie bzw. der ausgelassenen Kategorie hat dies keinen Einfluss auf 
das gemeinsame Signifikanzniveau der Herkunftsland-Dummies und Bran-
chen-/Industrie-Dummies.

Die Kodierung der Herkunftsland- und Branchenkategorien wurde ge-
mäß dem Indikatorenverfahren vorgenommen. Ein Devianz-Kontrast-Ver-
fahren eignet sich nicht, da es sich hier um nur vier Kategorien handelt, von 
denen eine ausgelassen werden müsste. Das heißt, es gibt zu wenig Kategori-
en für einen sinnvollen Grand Mean. Bei der Bestimmung der Referenzkate-
gorie muss allerdings darauf geachtet werden, dass diese eine angemessene 
(d. h. große) Anzahl von Fällen aufweist. Das schließt bei den Herkunftsland-
kategorien die Tochterunternehmen aus den Kategorien „Emerging Coun-
tries/Entwicklungsländer“ und „Industrieländer: Sonstige“ aus. Als Referenz-



41

3   Methodik: Managementbefragung

kategorie sollte außerdem die Gruppe gewählt werden, in der die größten 
Unterschiede zu den anderen Gruppen erwartet werden. In Anbetracht die-
ser Konstellation wurde bei den Herkunftslandkategorien die Kategorie „In-
dustrieländer: Liberale Marktwirtschaften“ herangezogen.

Bei den Branchenkategorien wurden die Tochterunternehmen in der Ka-
tegorie „Weniger wissensintensive Dienstleistungsindustrien“ (Einzelhandel, 
Fast Food etc.) als Referenz gewählt, da diese häufig als Problembereiche für 
das deutsche Arbeitsbeziehungsmodell gesehen werden. Um sicherzustellen, 
dass die Ergebnisse nicht nur von der Auswahl der Referenzkategorien deter-
miniert werden, wurden alle Regressionen auch mit alternativen Referenzka-
tegorien durchgeführt (z. B. mit der Kategorie „Industrieländer: Koordinierte 
Marktwirtschaft, Verarbeitendes Gewerbe: Industrien mit hoher oder mittel-
hoher Technologieintensität“). Im Großen und Ganzen machte dies keinen 
signifikanten Unterschied.

Die Kodierung der einzelnen Herkunftsländer und Wirtschafts abtei lun-
gen/-zweige wurde gemäß dem Devianz-Kontrast-Verfahren vorgenommen. 
Es gibt hier genügend Kategorien für eine sinnvolle Berechnung des Grand 
Mean und für die Abweichungen davon. Als Faustregel gilt, dass die Katego-
rie ausgelassen wird, die bei der Berechnung von geringstem Interesse ist. Bei 
Herkunftsländern und Wirtschaftsabteilungen/-zweigen war dies jeweils die 
Kategorie „Sonstige“. Allerdings gab es wie gezeigt bei diesen detaillierteren 
Ländern und Industrien, insbesondere bei der Analyse innerhalb der Teilstich-
probe „Tochterunternehmen mit Betriebsrat“, in mehreren Fällen eine zu ge-
ringe Besetzung der einzelnen Zellen (d. h. unterhalb des Ausreichbarkeits-
kriteriums), sodass in diesen Fällen auf Regressionen mit einzelnen Her- 
 kunftsländern und Wirtschaftsabteilungen/-zweigen verzichtet werden musste.

Des Weiteren wurden Interaktionsmodelle entwickelt, in denen das Zu-
sammenspiel von Branche und Herkunftslandkategorie untersucht wurde. 
Der Grund ist, dass die Hauptmodelle nur den Durchschnittseffekt von Bran-
chen und Herkunftslandkategorien separat aufweisen, es aber möglich sein 
kann, dass sich innerhalb gewisser Branchen ein stärkerer Herkunftslandef-
fekt einstellt (nicht zuletzt aufgrund der Zuschreibung von bestimmten 
komparativen Vorteilen mit den unterschiedlichen Varieties of Capitalism). 
Das heißt, dass innerhalb jeder Branchenkategorie der Herkunftslandeffekt 
separat in die Regressionsanalysen eingeht. Allerdings war die Besetzung der 
Zellen von den Herkunftslandkategorien „Emerging Countries/Entwick-
lungsländer“ und „Industrieländer: Sonstige“ innerhalb der einzelnen Bran-
chenkategorien generell zu gering, sodass in die Interaktionsmodelle nur die 
„Industrieländer: Koordinierte Marktwirtschaft“ und „Industrieländer: Libe-
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rale Marktwirtschaft“ eingingen. Des Weiteren waren selbst dann bei einigen 
Variablen, insbesondere in der Teilstichprobe „Tochterunternehmen mit Be-
triebsrat“, die Zellenbesetzungen zu gering, sodass hier auf Interaktionsmo-
delle verzichtet werden musste.

Für alle Regressionsmodelle wurden umfangreiche Robustheitstests 
durchgeführt (z. B. Herausnahme von Variablen aus den Modellen, leichte 
Veränderungen in der Skalierung einzelner Variablen). Diese Tests bestä-
tigten, dass unsere Ergebnisse als robust angesehen werden können. Die Zu-
verlässigkeit, Eignung und Güte der Regressionsmodelle wurde durch das 
Bayesian-Informationskriterium (BIC) und das Akaikes-Informationskriteri-
um (AIC) bestätigt. Zudem wiesen diese Indikatoren darauf hin, dass in allen 
Regressionsmodellen unser FLGLM-Verfahren effizienter und den Alterna-
tivmodellen (d. h. konventionellen Logit- und Probit-Modellen) überlegen 
ist. BIC sollte negativ und AIC kleiner 10 sein (Williams 2006, 2015). Alle Re-
gressionsmodelle hatten ein negatives BIC (zwischen minus  4674,421 und 
minus 5262,490), und das AIC lag zwischen 0,547 und 2,583.

Tabelle 9 im Kapitel 5 fasst die wichtigsten Ergebnisse zusammen. Aller-
dings ist hervorzuheben, dass sich dahinter ungefähr 130 detaillierte Regres-
sionen verbergen. Bei der Kurzzusammenfassung der Tabelle wird darauf ver-
zichtet, Variablen aufzunehmen, die in keinem der Regressionsmodelle 
einen signifikanten Zusammenhang hatten.

3.6 Varianz der Arbeitsbeziehungen

Aus einer organisations- und arbeitspolitischen Perspektive kommt der Be-
trachtung der Qualität der Arbeitsbeziehungen eine besondere Bedeutung 
zu. Weithin geteilt ist die Annahme, dass ein von Kooperation, Vertrauen 
und Motivation getragenes Klima zwischen der Belegschaft, seinen Interes-
senvertretern und dem Management sowie eine produktive Bewältigung von 
Konflikten wichtige Faktoren sowohl für die Leistungsfähigkeit als auch für 
die Qualität von Arbeit in einem Unternehmen oder Betrieb sind. Dieser 
 Zusammenhang, so ist anzunehmen, gilt auch für ausländisch kontrollierte 
Firmen in Deutschland. Für dieses Setting haben Becker-Rittersbach/Blaze-
jewski (2016, S. 188) einen allgemeinen konzeptionellen Analyserahmen ent-
wickelt, der es erlaubt, das Zusammenwirken von Konflikt und Kooperation 
zu untersuchen.

Im qualitativen Part dieses Projekts wurde im konzeptionellen Teil (Dör-
renbächer et al. 2019) ein literaturgestütztes Raster zur Erfassung und Einord-
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nung der Arbeitsbeziehungen in ausländisch kontrollierten Unternehmen in 
Deutschland entwickelt: die Klima-Konflikt-Matrix. Sie unterscheidet vier ty-
pische Ausprägungen von Arbeitsbeziehungen: so zialpartnerschaftliche, kon-
fliktpartnerschaftliche, latent konfliktorische und konfliktorische. Anhand 
dieses Rasters erfolgte eine dichte Beschreibung der Arbeitsbeziehungsquali-
tät, der Ursache für diese Qualität und die Einordung der Fallstudien. An-
hand der quantitativen Studie sollen hier zumindest annäherungsweise die 
Ergebnisse in die Klima-Konflikt-Matrix eingeordnet werden. Unbedingt zu 
berücksichtigen ist allerdings, dass aufgrund des unterschiedlichen methodi-
schen Designs der qualitativen und quantitativen Erhebungen die Ergebnisse 
zur Varianz der Arbeitsbeziehungen aus den beiden Projektteilen nicht di-
rekt vergleichbar sind. Zudem können quantitative Studien den Tiefengrad 
der Fallstudienanalysen (Reichhaltigkeit, Nuancen, Details und Prozesse) 
nicht liefern.

Allerdings können auf Grundlage der Unternehmensbefragung Typolo-
gien aus den Fragen zum allgemeinen Arbeitsbeziehungsklima und zu Kon-
flikten und Spannungen gebildet werden. Kombiniert man die jeweiligen Be-
wertungen zum Arbeitsbeziehungsklima und zu Konflikten/Spannungen, 
entstehen vier idealtypische Varianten von Arbeitsbeziehungen in auslän-
disch kontrollierten Firmen in Deutschland. Aus den Regressionsanalysen 
können dann die allgemeinen, multinational-, branchen- und herkunfts-
landspezifischen Merkmale den Arbeitsbeziehungstypologien zugeordnet 
werden. Des Weiteren können auch die Bedeutung des internationalen Kon-
zernzusammenhangs und der Umgang mit dem deutschen Betriebsrats-
modell detaillierter gemäß der Varianz der Arbeitsbeziehungen im Sinne der 
Arbeitsbeziehungstypologien eingeordnet werden.

In Anlehnung an die Entwicklung der Klima-Konflikt-Matrix im qualita-
tiven Teil des Projekts (Dörrenbächer et al. 2019) wurden vier Kategorien der 
Arbeitsbeziehungen gebildet:
 – Arbeitsbeziehungsklima gut & konfliktarm = sozialpartnerschaftlich
 – Arbeitsbeziehungsklima gut & eher konfliktreich = konfliktpartnerschaft-

lich
 – Arbeitsbeziehungsklima nicht gut & konfliktarm = latent konfliktorisch
 – Arbeitsbeziehungsklima nicht gut & eher konfliktreich = konfliktorisch

Vor dem Hintergrund, dass der Großteil der Befragten angab, ein „sehr gu-
tes“ oder „gutes“ Arbeitsbeziehungsklima zu haben und „sehr selten“ oder 
„selten“ Konflikte und Spannungen auftreten (vgl. Kapitel  5.4), wurde zur 
 Sicherstellung einer ausreichenden Anzahl von Fällen in den einzelnen 



44

Mitbestimmungsverhalten und Arbeitsbeziehungen in ausländischen Unternehmen in  Deutschland

 Arbeitsbeziehungsklima-Kategorien folgende Operationalisierung aus den 
fünf Bewertungspunkten im Fragebogen vorgenommen:
 – Arbeitsbeziehungsklima gut = “sehr gut“ und „gut“
 – Arbeitsbeziehungsklima nicht gut  =  “mittelmäßig“; „schlecht“; „sehr 

schlecht“
 – Konfliktarm = “keine“ und „sehr selten“ Konflikte/Spannungen
 – Konfliktreicher  =  “manchmal“; „häufig“; „sehr häufig“ Konflikte/Span-

nungen

Abbildung 1 fasst die o. a. entwickelten Typologien schematisch zusammen.
Zur Ermittlung der Attribute der Arbeitsbeziehungstypologien wurden 

alle Variablen berücksichtig, die sich als signifikante Bestimmungsfaktoren 
für das Arbeitsbeziehungsklima und für Konflikte/Spannungen erwiesen (in-
klusiv marginal signifikant, d. h. p < 10 Prozent). Zudem wurden die in den 
Regressionsmodellen als abhängig nominierten Variablen, wie Bedeutung 
des internationalen Konzernzusammenhangs für Konflikte/Spannungen und 

Abbildung 1

Varianz der Arbeitsbeziehungen

Quelle: Autoren
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der in Firmen mit Betriebsrat relevanten abhängige Variablen (Verhältnis 
zum Betriebsrat, Einfluss Betriebsrat, Bedeutung von Betriebsvereinbarun-
gen, Einigungsstellenverfahren etc.), den Arbeitsbeziehungstypologien zuge-
ordnet.

Im ersten Schritt wurde anhand von Chi-Square-Tests (bei nominalen 
Daten), Kruskal-Wallis-Test (bei ordinalen Daten) und ANOVA (bei metri-
schen Daten) festgestellt, ob es signifikante Unterschiede in Bezug auf die Va-
riable zwischen den Arbeitsbeziehungstypen gibt. Wo sich signifikante Un-
terschiede zeigten, wurden Post-Tests durchgeführt, um festzustellen, 
zwischen welchen Arbeitsbeziehungstypologien diese Unterschiede signifi-
kant sind und welche Richtung diese aufweisen (signifikant mehr oder weni-
ger in Arbeitsbeziehungstyp X im Vergleich zu Arbeitsbeziehungstyp Y). Bei 
metrischen Daten wurden die Post-Tests mit Tukey-HSD-Tests durchgeführt 
und bei ordinalen Daten mit Mann-Whitney-U-Tests.
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Da die Betriebsrätebefragung auf die Managementbefragung aufbaute und es 
sich somit technisch um eine Folgebefragung mit Betriebsräten in den Toch-
terunternehmen handelt, die an der Managementbefragung teilnahmen, 
wird auf die nochmalige detaillierte Darstellung der Methodik verzichtet 
(vgl. Kapitel 3). In diesem Kapitel wird daher auf die Besonderheiten und ex-
plizit auf die relevanten Auswertungen aus der Betriebsrätebefragung sowie 
des Matched-Sample-Vergleichs aus der Managementbefragung eingegan-
gen.

4.1 Überblick

Das Untersuchungsfeld bildeten alle Betriebsräte der sich im ausländi-
schen Besitz befindlichen Firmen, bei denen in der Erstbefragung (Ma-
nagementbefragung) angegeben wurde, dass sie über einen Betriebsrat 
verfügen.
Die Grundgesamtheit bildeten somit die 435 Tochterunternehmen aus 
der Managementbefragung (863 brauchbare Rückläufe), die einen Be-
triebsrat haben.
Die Erhebung basierte auf einem strukturierten Fragebogen. Die Fragen 
zum Untersuchungsbereich wurden identisch zu den relevanten Fragen 
aus der Managementbefragung formuliert.
Die Umfrage erfolgte  2017 wiederum im Rahmen einer computerge-
stützten Telefonbefragung (CATI: Computer Assisted Telephone Inter-
viewing) durch das Zentrum für Sozialforschung Halle e. V. (ZSH) an 
der Martin-Luther-Universität Halle-Wittenberg.
Informanten waren die jeweiligen Betriebsratsvorsitzenden (bei großen 
Tochterunternehmen auch ersatzweise ein auskunftsfähiges Mitglied des 
Betriebsrats).
Die Umfrage ergab 253 verwertbare Interviews. Das entspricht einer 
Rücklaufquote (Nettoausschöpfung) von 72,9 Prozent, was als sehr gut 
eingestuft werden kann.
Statistische Tests belegten die Repräsentativität der Rückläufe mit der 
Gesamtheit der Tochterunternehmen mit Betriebsrat (gemäß den für die
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4.2 Fragebogen und Durchführung der Umfrage

Fragebogen
Die Entwicklung des Fragebogens erfolgte in Anlehnung an die Manage-
mentbefragung, um sicherzustellen, dass die Einschätzungen zu Fragen der 
Arbeitsbeziehungen und Mitbestimmung aus dem Blickwinkel der Betriebs-
räte und der Geschäftsleitung vergleichbar bleiben. Der Kern der Betriebs-
rätebefragung umfasste Fragen zum Arbeitsbeziehungsklima, zu arbeitsbezie-
hungsrelevanten Konflikten und Spannungen, zu Konflikten, die sich im 
besonderem Maße aus dem internationalen Konzernzusammenhang erge-
ben, und zu den Ursachen dieser Konflikte, zu Verhältnis und Kooperation 
zwischen Betriebsrat und Management sowie zum Einfluss des Betriebsrats 
auf Entscheidungen der Geschäftsleitung. Fragestellung und Bewertungsska-
len waren identisch mit denen der Managementbefragung.

Aufgrund des Time-Lags zwischen der Managementbefragung  (2015) 
und der Betriebsrätebefragung (2017) mögen die wirtschaftlichen und politi-
schen Entwicklungen in Deutschland oder im Ausland als auch personelle 
Veränderungen des Managementbesatzes am Standort durchaus dazu ge-
führt haben, dass die Einschätzungen der Betriebsräte 2017 anders ausfielen, 
als sie es vielleicht getan hätten, wenn die Befragung ebenfalls 2015 erfolgt 
wäre. Dies könnte einen sauberen Vergleich zu den gleichen arbeitsbezie-
hungs- und mitbestimmungsrelevanten Auskünften aus Betriebsrat- und Ma-
nagementsicht infrage stellen. Deshalb wurden diesbezügliche Fragen in der 
Befragung eingebaut. Trotz der Validität des Managementfragebogens und 
der diesbezüglichen Schritte in der Managementbefragung (vgl. Kapitel 3.2 
und Kapitel 3.3) wurden neun Pretests vom ZSH mit Betriebsräten durchge-
führt, welche inhaltlich und technisch fehlerfrei verliefen.

Managementbefragung nach Herkunftsland und Branche entwickelten 
Schichtungsmerkmalen). Die Ergebnisse der Betriebsräteumfrage haben 
somit, wie auch die Ergebnisse der Managementbefragung (vgl. Kapi-
tel 3.4), einen hohen Verallgemeinerungswert.
Analog der Managementbefragung erfolgte die statische Analyse anhand 
von Fractional-Logit Generalized-Linear-Regressionsmodellen.
Umfangreiche Post-Estimation-Tests belegten die Robustheit der statisti-
schen Ergebnisse.
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Durchführung der Umfrage
Wie bei der Managementbefragung wurde die Betriebsrätebefragung eben-
falls durch das CATI-Labor des ZSH durchgeführt. Vor Beginn der Befra-
gung wurden alle Betriebsräte mit einem postalischen Informationsschreiben 
auf die telefonische Befragung vorbereitet. Des Weiteren wurde den Kontakt-
personen die Zusendung von E-Mails mit Informationen zur Studie angebo-
ten. Außerdem wurde allen Befragten, die an der Umfrage teilnahmen, eine 
Kurzfassung der wichtigsten Ergebnisse der Umfrage nach Ablauf des Pro-
jekts angeboten. Diese Maßnahmen hatten das Ziel, die Betriebsräte über die 
Untersuchung im Vorfeld zu informieren und die Bereitschaft zur Durchfüh-
rung eines Interviews zu erhöhen. Über die gesamte Befragung hinweg wur-
den alle 435 Betriebe mit Betriebsrat im Durchschnitt 7,5-mal angerufen (ge-
tätigte Anrufe insgesamt: 3.398). Im Durchschnitt lag die Interviewdauer pro 
Interview bei zehn Minuten. Die Anzahl der realisierten Interviews be-
trug  253. Dies entspricht einer realen Rücklaufquote (Nettoausschöpfung) 
von 72,9 Prozent, was als sehr gut eingestuft werden kann.

4.3 Auswertung der Umfrage

4.3.1 Analyse der Rückläufe

Wie oben angegeben betrug die Grundgesamtheit alle 435 Tochterunterneh-
men, die laut Erstbefragung (Managementbefragung) über einen Betriebsrat 
verfügen. Die vom ZSH definierten stichprobenneutralen Ausfälle betrugen 
88  Fälle (20,2  Prozent). Die Nettostichprobe enthält dementsprechend 
347  der ausländischen Tochterunternehmen mit Betriebsrat. Die stichpro-
benneutralen Ausfälle umfassten u. a. Bandansagen, trotz Recherchen nicht 
auffindbare funktionierende Telefonnummern oder Betriebsaufgaben. Der 
stichprobenneutrale Ausfall von 19,5 Prozent liegt deutlich unter dem ande-
rer Umfragen (vgl. Kapitel 3.4). Die Nettostichprobe enthält somit alle Betrie-
be, bei denen konkrete Ansprechpartner ermittelt und telefonisch erreicht 
werden konnten. Von diesen 347 Befragten nahmen 253 an der Umfrage teil. 
Gründe, an der Umfrage nicht teilzunehmen, umfassten unter anderem Ant-
worten wie „Kein Interesse“ oder „Überhaupt keine Zeit“.

Tabelle 5 gibt einen Überblick der Besetzung der Teilstichproben in der 
Grundgesamtheit (alle 435 Tochterunternehmen mit Betriebsrat) und der re-
alisierten Interviews (für eine weiterreichende Ausführung zu den Teilstich-
proben vgl. Kapitel 3.4 und die in der Tabelle 1 verwendeten Abkürzungen).
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Insgesamt entspricht die Verteilung der Befragten in den Teilstichproben 
recht genau der Struktur der Grundgesamtheit. Tests zur Prüfung der Reprä-
sentativität fielen zufriedenstellend aus. Tabelle  6 stellt die Zusammenset-
zung der Rückläufe der Betriebsrätebefragung und die Rückläufe der Toch-
terunternehmen aus der Managementbefragung mit Betriebsrat vor. Die 
Struktur aus beiden Befragungen gemäß Herkunftsland- und Branchenkate-

Tabelle 5

Übersicht der Befragung

Teilstichprobe Grundgesamtheit Rücklauf

1 IKVH 12,4 % 12,6 %

2 IKVN 13,8 % 14,6 %

3 IKDW 9,0 % 9,1 %

4 IKDN 13,6 % 13,4 %

5 ILVH 11,3 % 9,5 %

6 ILVN 8,0 % 7,9 %

7 ILDW 9,7 % 9,9 %

8 ILDN 7,8 % 7,5 %

9 ISVH 2,6 % 1,6 %

10 ISVN 2,8 % 2,8 %

11 ISDW 1,6 % 2,0 %

12 ISDN 1,8 % 2,8 %

13 EDVH 1,6 % 1,6 %

14 EDVN 2,1 %  2,4 %

15 EDDW 0,7 % 0,8 %

16 EDDN 1,4 % 1,6 %

Gesamt 435 253

Quelle: Autoren
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gorien korrespondiert im hohen Maß. Chi-Square-Tests zeigten, dass die Un-
terschiede in der Struktur der beiden Rückläufe nicht signifikant sind. Somit 
kann in der Gesamtschau von einem guten Verallgemeinerungsgrad der Be-
fragung ausgegangen werden.

In Analogie zur Managementbefragen waren die partiellen Ausfälle in 
der Betriebsrätebefragung ebenfalls sehr gering und lagen mit einem Durch-
schnittwert von 1,2 Prozent sogar noch unter dem Niveau der Management-
befragung (vgl. Kapitel 3.4). Wie bei der Managementbefragung unterstreicht 
dies u. a. die Güte des Fragebogens und der vom ZSH durchgeführten Tele-
fonbefragung.

Tabelle 6

Vergleich der Rückläufe aus der Betriebsrätebefragung mit den Rückläufen von ausländischen 
Unternehmenseinheiten mit Betriebsrat aus der Managementbefragung

Management- 
befragung

Betriebsräte- 
befragung

Länderkategorien

IK = Industrieländer: Koordinierte Marktwirtschaft 48,7 % 50,0 %

IL = Industrieländer: Liberale Marktwirtschaft  
(davon USA)

36,8 %
(62,9 %)

34,7 %
(64,7 %)

IS = Industrieländer: Sonstige 8,7 % 9,1 %

ED = Emerging Countries/Entwicklungsländer 5,8 % 6,3 %

Branchenkategorien

VH = Verarbeitendes Gewerbe: Industrien mit  
hoher oder mittelhoher Technologieintensität

27,8 % 25,2 %

VN = Verarbeitendes Gewerbe: Industrien mit  
niedriger oder mittelniedriger Technologieintensität

26,0 % 27,6 %

DW = Dienstleistungssektor: Wissensintensive 
Dienstleistungsindustrien

20,9 % 21,6 %

DN = Dienstleistungssektor: Weniger wissens
intensive Dienstleistungsindustrien

24,6 % 25,5 %

Quelle: Autoren
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4.3.2 Aufbereitung der Daten für die statistischen Analysen und 
Pretests

Die Reverskodierung der auf der positiven Bewertungsskala abgefragten 
 Variablen wurde analog der Managementbefragung durchgeführt, um die 
Vorzeichen in der Regressionsanalyse zu vereinfachen. Die in den Regressi-
onsmodellen einbezogenen Variablen wurden ebenfalls analog der Manage-
mentbefragung gemessen und kodiert (vgl. Tabelle 4). Bedingt durch die klei-
nere Anzahl von Fällen in der Betriebsrätebefragung (253) im Vergleich zu 
der Managementbefragung (863) mussten nach der Prüfung des Ausreichbar-
keitskriteriums (Long 1997) – d. h. nicht weniger als 15 Prozent der Stichpro-
be in den einzelnen Bewertungskategorien – und gemäß den Mindestanfor-
derungen in der Zellenbesetzung – d. h. mindestens zehn Fälle pro Zelle – die 
Variablen zum „Arbeitsbeziehungsklima“ und zu „Konflikten, die sich aus 
dem internationalen Konzernzusammenhang ergeben“, weiter als in der Ma-
nagementbefragung zusammengefasst werden.

Abweichend von Tabelle 4 werden diese wie folgt sinnvoll zusammenge-
fasst und gemessen:
 – Arbeitsbeziehungsklima: 2 = sehr gut oder gut; 1 = mittel oder schlecht
 – Konflikte in Verbindung mit dem internationalen Konzernzusammen-

hang: 2 = große Bedeutung; 1 = geringe oder keine Bedeutung

Entsprechend wurden die aus der Managementbefragung zugehörigen Ant-
worten des Managements kodiert.

Analog mussten auch die Herkunftslandkategorien „Industrieländer: 
Sonstige“ und „Emerging Countries/Entwicklungsländer“ zusammengefasst 
werden (Kategorie: „Sonstige“). Bei den einzelnen Herkunftsländern erreich-
te lediglich das Herkunftsland „USA“ sowohl das Ausreichbarkeitskriterium 
als auch das Kriterium der Mindestbesetzung pro Zelle. Damit ist es aller-
dings möglich, die im qualitativen Teil dieser Studie festgestellten Problem-
bereiche in US-amerikanischen Tochterunternehmen (Dörrenbächer 
et al. 2019) statistisch zu beleuchten.

Vor der Ausführung der Regressionsanalysen wurde das potenzielle Prob-
lem der Multikorrelation untersucht. Dazu wurde ein Varianz-Inflationstest 
durchgeführt. Die zentrierten Mittelwerte des Tests lagen mit Werten zwi-
schen 5,12 und 1,98 unter dem Toleranzwert von 10.

Die Generierung des Matched Samples beruht auf den jeweiligen Infor-
mationen von Management und Betriebsrat desselben Tochterunterneh-
mens. Das heißt, es handelt sich hier um eine Multi-Informant-Methode. Es 
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bedarf daher einer Prüfung, ob unser Matched Sample mit gepoolten Multi-
Informant-Methoden analysiert werden kann oder ob die Bewertungen von 
Management und Betriebsrat in Hinblick auf die Kernvariablen (Arbeits-
beziehungsklima, Konflikte/Spannung, Konflikte aus dem internationalen 
Konzernzusammenhang, Verhältnis Management–Betriebsrat, Einfluss des 
Betriebsrats) so weit auseinanderlaufen, dass sie getrennte Regressionsmodel-
le erfordern. In Anlehnung an Shachar/Eckstein (2007) und Schröder (2011) 
wurden die Unterschiede in der Bewertung der beiden Informantengruppen 
durch T-Tests und Qi-Square-Tests ermittelt. In Hinblick auf alle Kernvariab-
len waren die Unterschiede signifikant hoch – mit Ausnahme des Einflusses 
des Betriebsrats (vgl. Tabelle  10). Daher wurden Regressionsanalysen ge-
trennt für beide Informantengruppen durchgeführt, wobei allerdings die Er-
gebnisse dieser Analysen vergleichend bewertet werden können.

Obwohl das Time-Lag zwischen Managementbefragung und Betriebs-
rätebefragung nur zwei Jahre betrug, ist nicht auszuschließen, dass sowohl 
wesentliche personelle Veränderungen in der Geschäftsleitung der Tochter-
unternehmen als auch politische und wirtschaftliche Entwicklungen im Ge-
schäftsfeld der Tochterunternehmen in den beiden Jahren einen Einfluss auf 
die Bewertung der Betriebsräte ausgeübt haben mag. Das würde die Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse des Matched-Management-Betriebsräte-Samples 
erheblich erschweren. Es wurden daher diesbezügliche Punkte in den Fra-
genkatalog der Betriebsrätebefragung aufgenommen. Anzumerken ist, dass 
die Frage zum Einfluss von wirtschaftlichen und politischen Entwicklungen 
in den letzten beiden Jahren durch eine offene Nachfolgefrage komplemen-
tiert wurde, bei der diese Entwicklungen spezifisch benannt werden mussten. 
Es wurde dann eine Plausibilitätsanalyse durchgeführt, wobei Antworten he-
rausgenommen wurden, bei denen die Grundlage zu arbeitsbeziehungsrele-
vanten Themen fehlte. Dabei handelte es sich z. B. um Antworten wie „Die 
Bundesregierung ist nicht kompetent“, „Bearbeitungsgebühren für Kredite 
unserer Hausbank“, „Die Gesellschaft verändert sich grundlegend“.

Nach dieser Korrektur wurde jeweils bezüglich der personellen Verände-
rungen und des wirtschaftlichen und politischen Einflusses getestet, ob die Un-
terschiede statistisch signifikant sind zwischen den Bewertungen von Manage-
ment und Betriebsrat in Firmen, in denen Betriebsräte einen Einfluss der 
beiden Faktoren sahen, und in Firmen, in denen dieses nicht der Fall war. Die-
se Tests wurden zweistufig durchgeführt. Der erste Schritt bezog sich auf das 
Betriebsräte-Sample. Hier wurde anhand von Chi-Square-Tests und T-Tests un-
tersucht, ob sich zwischen den Betriebsräten, die einen Einfluss dieser Fakto-
ren auf die Arbeitsbeziehungen sahen, und denen, die keinen Einfluss dieser 
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Faktoren sahen, signifikante Unterschiede in Bezug auf die Bewertung der Ar-
beitsbeziehungsqualität (Arbeitsbeziehungsklima und Kon flikte) ergaben. Bei 
beiden Testverfahren wurden keine signifikanten Unterschiede gefunden.

Im zweiten Schritt wurde anhand des Matched-Management-Betriebs-
räte-Samples eruiert, ob die Unterschiede zwischen der Bewertung von Ma-
nagement und Betriebsrat in Tabelle 10 in der Teilgruppenanalyse in Bezug 
auf die Arbeitsbeziehungsqualität signifikant bleiben, gemeint ist hier also 
die Bewertung von Management und Betriebsrat in den Firmen, in denen der 
Betriebsrat einen Einfluss dieser Faktoren angibt, und in den Firmen, in de-
nen der Betriebsrat keinen Einfluss sieht. In beiden Teilgruppen blieben die 
Unterschiede der Bewertung der Arbeitsbeziehungsqualität analog der Ge-
samtstichprobe (vgl. Tabelle  10) in den Chi-Square-Tests und den T-Tests 
hoch signifikant (p < 0.001). Aufgrund der Testergebnisse darf von einer an-
gemessenen Vergleichbarkeit der Ergebnisse der Managementbefragung und 
der Betriebsrätebefragung ausgegangen werden.

4.4 Struktur der statistischen Auswertungen und statistischen 
Analysen

Die Auswertung der Betriebsrätebefragung und der Matched-Sample-Ver-
gleich mit der Managementbefragung in denselben Tochterunternehmen 
umfasst:
1.  Tests zu unterschiedlichen Bewertungen des Managements und der Be-

triebsräte in Bezug auf:
 a) Arbeitsbeziehungsklima
 b) Konflikte und Spannungen
 c)  Konflikte, die mit dem internationalen Konzernzusammenhang in 

Verbindung stehen
 d) Verhältnis und Kooperation zwischen Betriebsrat und Management
 e) Einfluss des Betriebsrats auf Entscheidungen der Geschäftsleitung

2.  Deskriptive Analysen und Regressionsanalysen zu den Einflussfaktoren 
auf die o. a. Themenkomplexe, getrennt nach Informanten des Manage-
ments und des Betriebsrats bezogen auf:

 a)  die gesamte Stichprobe, wobei insbesondere der Vergleich von Toch-
terunternehmen mit Muttergesellschaften in koordinierten Markt-
wirtschaften mit denen aus liberalen Marktwirtschaften und „Sonsti-
gen“ im Mittelpunkt stehen
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 b)  die Teilstichprobe Tochterunternehmen mit Muttergesellschaften in 
koordinierten Marktwirtschaften und im US-amerikanischen Besitz 
befindliche Tochterunternehmen, wobei insbesondere der Vergleich 
zwischen diesen koordinierten Marktwirtschaften und dem US-Her-
kunftsland im Mittelpunkt stehen

3.  Varianz der Arbeitsbeziehungsqualität gemäß der Arbeitsbeziehungskli-
ma-Konflikt-Matrix und deren Ausprägung anhand der Betriebsrätebefra-
gung und des Matched Samples aus der Managementbefragung

Entsprechend der Erstbefragung des Managements werden hier ebenfalls für 
die Regressionsanalysen Fractional-Logit-Generalized-Linear-Modelle einge-
setzt (vgl. Kapitel 3.5). Die Kodierung der Herkunftslandkategorien wurde ge-
mäß dem Indikatorenverfahren vorgenommen. Als Referenzgruppe wurde 
die Herkunftslandkategorie „Koordinierte Marktwirtschaften“ herangezogen.

Die Stichprobe der verwertbaren Rückläufe der Betriebsrätebefragung   
(253) ist naturgemäß kleiner als die aus der Managementbefragung (863). Auf-
grund der Kriterien in Bezug auf die Anzahl der unabhängigen Variablen in 
Relation zu der Größe der Stichprobe und der zulässigen Freiheitsgrade (siehe 
Long 1997) muss die Wahl der unabhängigen Variablen im Vergleich zu der 
Erstbefragung (Managementbefragung, vgl. Tabelle 4) eingeschränkt werden. 
Hier wird deshalb nur auf die konventionellen Kontrollvariablen zurückge-
griffen, wie Alter, Größe, Jahre im ausländischen Besitz, Zugangsmodus, 
Branche und demographische Faktoren (Anteil Frauen, Anteil hochqualifi-
zierte Arbeitnehmer, Anteil unbefristete Vollzeit-Arbeitnehmer).

Für alle Regressionsmodelle wurden umfangreiche Robustheitstests 
durchgeführt. Diese bestätigten, dass unsere Ergebnisse als robust angesehen 
werden können. Die Zuverlässigkeit, Eignung und Güte der Regressionsmo-
delle wurde durch das Bayesian-Informationskriterium (BIC) und das Akai-
kes-Informationskriterium (AIC) bestätigt. Zudem wiesen diese Indikatoren 
darauf hin, dass in allen Regressionsmodellen unser FLGLM-Verfahren effizi-
enter und den Alternativmodellen (d. h. konventionellen Logit- und Probit-
Modellen) überlegen ist. BIC sollte negativ und AIC kleiner  10 sein (Wil-
liams  2006, 2015). Alle Regressionsmodelle aus der Betriebsrätebefragung 
hatten ein negatives BIC (zwischen minus 689,826 und minus 903,564), und 
das AIC lag zwischen 1,020 und 1,689. Alle Regressionsmodelle aus der Mat-
ched-Sample-Managementbefragung hatten ein negatives BIC (zwischen mi-
nus 1014,853 und minus 1317,039), und AIC lag zwischen 1,211 und 2,258. 
Tabellen 12 und Tabelle 13 fassen die wichtigsten Ergebnisse zusammen.
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In den folgenden Darstellungen wird zunächst auf die wesentlichen Merk-
male der ausländisch kontrollierten Tochterunternehmen in Deutschland 
eingegangen sowie auf Faktoren, die sich aus dem internationalen Konzern-
zusammenhang ergeben und von denen ein Einfluss auf die Arbeitsbeziehun-
gen angenommen werden kann. Nachfolgend werden die Verbreitung von 
Betriebsräten und Tarifverträgen sowie die Bestimmungsgründe des Vor-
kommens dieser Arbeitsbeziehungsinstitutionen eruiert. Danach werden die 
Ergebnisse zur Ausprägung der Arbeitsbeziehungsqualität und deren Ein-
flussfaktoren erörtert, gefolgt von der Analyse der Zusammenarbeit mit dem 
Betriebsrat und des Umgangs mit der Mitbestimmung. Abschließend wird 
die Varianz der Arbeitsbeziehungen gemäß der Arbeitsbeziehungsklima-
Konflikt-Matrix und deren Attributen vorgestellt.

Anmerkungen
Bei der Analyse der Regressionsmodelle wird, wie in den Sozialwissenschaf-
ten allgemein üblich, ein Signifikanzniveau von mindestens 5 Prozent als sta-
tistisch signifikant betrachtet. Die obere Grenze für die Irrtumswahrschein-
lichkeit, also jener Wert, den man für die Wahrscheinlichkeit eines Fehlers 
noch eben zu akzeptieren bereit ist, heißt Signifikanzniveau. Grundsätzlich 
ist das frei wählbar; häufig wird ein Signifikanzniveau von 5 Prozent verwen-
det. Die Etablierung dieses Werts beruht auf R. A. Fisher (Stigler 2008). In 
der Tabelle mit der Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse der Um-
frage (Tabelle 9) wird auch das 10-Prozent-Signifikanzniveau aufgezeigt, d. h. 
„marginal signifikant“. Das dient nur zur Information und wird bei der Ana-
lyse der Regressionsergebnisse nicht berücksichtigt.

Aufgrund der auf betrieblicher Ebene eruierten Fragen zu den Arbeitsbe-
ziehungen und der betrieblichen Mitbestimmung und in Anbetracht der Tat-
sache, dass sekundäre Datenbanken wie die hier verwendete Creditreform-
Datenbank nur rechtlich selbstständige Tochterunternehmen umfassen (d. h. 
einzelbetriebliche wie auch mehrbetriebliche Unternehmen mit rechtlich 
unselbstständigen Betrieben), beziehen sich die verwendeten Begriffe wie 
„Unternehmenseinheit“, „Tochterunternehmen“ und „Betriebe“ immer auf 
den Standort der Erhebung ungeachtet dessen rechtlicher und organisatori-
scher Einbindung im Konzern. Diese Begriffe werden deshalb synonym ver-
wendet.
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Die weiter unten verwendeten Begriffe „übergeordnete Managementebe-
ne“ und „ausländische Zentrale“ sind größtenteils identisch zu interpretie-
ren, da in über 90 Prozent der Fälle die übergeordnete Managementebene in 
der ausländischen Zentrale angesiedelt ist. Diese Anmerkungen gelten ana-
log auch für die Analyse der Betriebsrätebefragung.

5.1 Profil der ausländisch kontrollierten Unternehmenseinheiten 
in Deutschland

Tabelle 7 weist die wesentlichen Merkmale der Befragungsteilnehmer auf.

Tabelle 7

Profil der ausländisch kontrollierten Unternehmenseinheiten

Allgemeine Merkmale

Gesamtzahl Beschäftigte 194.211

durchschnittliche Mitarbeiteranzahl 197

Median Mitarbeiteranzahl 70

Größe (Anzahl Beschäftigte)
 < = 50
 51–250
 251–500
 > 500

40,0 %
44,6 %

7,8 %
7,6 %

Durchschnittsalter (Jahre) 35

Median Alter (Jahre) 23

Durchschnittsjahre im ausl. Besitz 17

Median Jahre im ausl. Besitz 12

ausländisches Engagement
Übernahme
Neugründung

60 %
40 %

Beschäftigungsstruktur

Anteil von Frauen 35,6 %

Anteil von Frauen unter den Führungskräften 19,5 %
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Anteil von Beschäftigten mit unbefristeten Vollzeitarbeitsverträgen 85,6 %

Anteil von qualifizierten Arbeitskräften 82,4 %

Anteil von Hochqualifizierten 32,9 %

Branche

Verarbeitendes Gewerbe 41,0 %

Dienstleistungssektor 59,0 %

Branchenkategorien

Verarbeitendes Gewerbe: Industrien mit hoher oder mittelhoher Tech
nologieintensität

22,2 %

Verarbeitendes Gewerbe: Industrien mit niedriger oder mittelniedriger 
Technologieintensität

18,8 %

Dienstleistungssektor: Wissensintensive Dienstleistungsindustrien 24,8 %

Dienstleistungssektor: Weniger wissensintensive Dienstleistungs
industrien

34,2 %

Wirtschaftsabteilungen und Wirtschaftszweige (nach WZ 2008)

Maschinenbau (C28) 7,3 %

Metallerzeugung (C24) und Herstellung von Metallerzeugnissen (C25) 6,1 %

Herstellung von DVGeräten, elektr. und optischen Erzeugnissen (C26) 4,6 %

Herstellung von chemischen Erzeugnissen (C20) und Pharmaerzeug
nissen (C21)

4,0 %

Herstellung von elektrischen Ausrüstungen (C27) 3,2 %

Handel (G) 24,2 %

Freiberufliche, wissenschaftliche und technische Dienstleistungen (M) 11,9 %

Information und Kommunikation (J) 5,4 %

Sonstige Dienstleistungen (N) 5,2 %

Verkehr und Lagerei (H) 3,2 %

Sonstige 24,9 %
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Herkunftslandkategorien

Industrieländer: Koordinierte Marktwirtschaft 51,2 %

Industrieländer: Liberale Marktwirtschaft 34,5 %

Industrieländer: Sonstige 8,7 %

Emerging Countries/Entwicklungsländer 5,6 %

Herkunftsländer

USA 21,5 %

Frankreich 10,7 %

Großbritannien 9,0 %

Schweiz 8,5 %

Niederlande 6,4 %

Japan 6,3 %

Österreich 5,9 %

Italien 4,9 %

Schweden 4,5 %

Sonstige 22,3 %

Indien 1,0 %

China 1,3 %

Quelle: Autoren

In den ausländischen Unternehmenseinheiten, die sich an der Umfrage be-
teiligten, sind insgesamt ca. 200.000  Mitarbeiter beschäftigt. Mit durch-
schnittlich 197 Mitarbeitern handelt es sich bei der typischen ausländischen 
Unternehmenseinheit in unserer Umfrage um mittelständische/mittelgroße 
Firmen. Nur etwa 15 Prozent der Firmen beschäftigen über 250 Mitarbeiter, 
die Hälfte von diesen wiederum mehr als 500 Mitarbeiter. In Bezug auf letz-
tere ist allerdings anzumerken, dass sich eine beachtliche Anzahl von promi-
nenten auslandskontrollierten Großunternehmen an der Umfrage beteilig-
ten.



59

5   Ergebnisse aus der Managementumfrage

Es handelt sich in der Mehrheit um relativ lang etablierte Unternehmen 
mit einem durchschnittlichen Alter von 35 Jahren. Diese sind durchschnitt-
lich seit 17  Jahren im ausländischen Besitz, was darauf hindeutet, dass seit 
Ende der Neunzigerjahre das ausländische Engagement in Deutschland be-
trächtlich gestiegen ist. Grund hierfür ist, dass es sich dabei in 60 Prozent der 
Fälle um Übernahmen handelt. Dies steht auch im Einklang mit der Domi-
nanz von Mergers & Aquisitions in den weltweiten Direktinvestitionen.

Der Mitarbeiteranteil von Frauen in den ausländischen Unternehmens-
einheiten beträgt 35,6 Prozent. Allerdings sind Frauen in Führungspositio-
nen deutlich unterrepräsentiert, und zwar um ca. 50 Prozent gemessen an ih-
rem Anteil an der Zahl der Beschäftigten. Bei den Arbeitsplätzen in den 
ausländischen Unternehmenseinheiten handelt es sich überwiegend um qua-
lifizierte Arbeitsplätze. Der Anteil von qualifizierten Mitarbeitern in der Be-
schäftigungsstruktur liegt bei über 80  Prozent, der Anteil von hochquali-
fizierten Arbeitskräften bei ca. 33  Prozent. Reguläre Arbeitsverträge, also 
unbefristete Vollzeitverträge, sind mit über 86 Prozent die Norm.

59 Prozent der ausländischen Unternehmenseinheiten agieren im Dienst-
leistungssektor und 41 Prozent im Verarbeitenden Gewerbe. Allerdings ent-
spricht das nicht der allgemeinen Branchenstruktur der Privatwirtschaft in 
Deutschland. Da in der Umfrage nur Firmen mit mindestens 20 Beschäftig-
ten einbezogen wurden und viele Firmen im Dienstleistungssektor relativ 
klein sind, ist der Dienstleistungssektor unterrepräsentiert. Allerdings ist er 
repräsentativ in Bezug auf ausländische Firmen mit mehr als 20 Mitarbeitern.

Bezüglich der Technologie- und Wissensintensität der Industrien gibt es 
eine Aufteilung von ca. 50 zu 50, wobei die weniger wissensintensiven Dienst-
leistungsindustrien mit einem Anteil von über einem Drittel auffallen. Das 
wird insbesondere durch den hohen Anteil des Handels erklärt, was u. a. auf 
die weiterhin große Bedeutung der marktorientierten Direktinvestitionen in 
Deutschland zurückzuführen ist. Bei der Aufgliederung nach Wirtschafts-
zweigen entfallen circa die Hälfte aller Unternehmenseinheiten auf Handel; 
freiberufliche, wissenschaftliche und technische Dienstleistungen; Maschi-
nenbau; Metallerzeugung und Herstellung von Metallerzeugnissen.

Nach Herkunftslandkategorien werden über die Hälfte der Unterneh-
menseinheiten von Muttergesellschaften aus Industrieländern mit koordi-
nierten Marktwirtschaften kontrolliert. Dabei handelt es sich bei über 60 Pro-
zent um Nachbarländer Deutschlands. Dies entspricht im Großen und 
Ganzen auch der Struktur der Direktinvestitionen in Deutschland.

Nach einzelnen Herkunftsländern sind allerdings die USA mit einem An-
teil von über einem Fünftel das wichtigste Herkunftsland, gefolgt von Frank-
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reich, Großbritannien, der Schweiz und den Niederlanden. Hierbei ist aller-
dings zu beachten, dass aufgrund der Bereinigung der von der Creditreform 
erhaltenen Datenbank sich insbesondere die Anzahl der Unternehmensein-
heiten aus Luxemburg, der Schweiz und den Niederlanden reduziert hat, 
weil vor Ziehung der Stichprobe rein rechtliche oder steuerliche Verlagerun-
gen des Firmensitzes herausgenommen wurden (vgl. Kapitel 3.2).

Nichtsdestotrotz konzentrieren sich 73 Prozent der Investoren auf acht 
Herkunftsländer: USA, Frankreich, Großbritannien, Schweiz, Niederlande, 
Japan, Österreich und Schweden (in absteigender Reihenfolge). Investoren 
aus Schwellenländern wie China und Indien spielen trotz des zunehmenden 
Interesses in öffentlichen und interessenpolitischen Diskussionen, inklusive 
des Themas Arbeitsbeziehungen, noch eine relativ geringe Bedeutung in der 
Gesamtheit der Auslandsinvestoren. Der Anteil der von chinesischen und in-
dischen Investoren kontrollierten ausländischen Unternehmenseinheiten 
liegt bei lediglich 1,3 Prozent bzw. 1 Prozent.

5.2 Internationaler Konzernzusammenhang

Da sich die Umfrage auf auslandskontrollierte Firmen bezog, kann davon 
ausgegangen werden, dass Faktoren, die sich aus dem internationalen Zu-
sammenhang ergeben, Einfluss auf die Arbeitsbeziehungen haben. Ein wich-
tiger Faktor ist der Grad, zu dem strategische unternehmerische Entschei-
dungen vor Ort getroffen werden können oder inwieweit das Management 
vor Ort lediglich Befehlsempfänger eines stark zentrierten Konzerns ist. Un-
ter anderem steht hier die Frage im Raum, ob der Betriebsrat wirksam vertre-
ten werden kann, wenn der direkte Verhandlungspartner im Betrieb wenig 
Entscheidungsmacht besitzt (Behrens/Kädtler 2006).

Der Grad, zu dem die Tochterfirma im internationalen Konzernverbund 
eingebunden ist, dürfte ebenfalls eine Rolle spielen. Ein hoher Grad der Inte-
gration gemessen am Fluss von Know-how, Technologie, Dienstleistungen, 
Vorprodukten etc. zwischen dem Tochterunternehmen und der Mutterge-
sellschaft oder anderen Konzerneinheiten führt tendenziell zu höherer kon-
zernweiter Koordination der Unternehmenspolitik und Praktiken. Davon 
werden die Arbeitsbeziehungen am Standort entweder direkt oder indirekt 
berührt (Marginson et  al.  2010; Tregaskis/Heraty 2012). Die Rolle und Be-
deutung der Konzerntöchter für die Konzernzentrale werden häufig als wich-
tiger Faktor für die Machtposition des lokalen Managements gegenüber der 
Zentrale genannt (Becker-Ritterspach/Dörrenbächer  2011; Dörrenbächer/
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Geppert 2017; Marginson et al. 2010). Tochterunternehmen, die strategisch 
wichtige Ressourcen kontrollieren und/oder ein internationales Produkt-
mandat oder Funktionsbereichsmandat (d. h. konzernweite Verantwortung) 
besitzen, haben tendenziell einen größeren Handlungsspielraum gegenüber 
der Konzernzentrale (inklusive arbeitsbeziehungsrelevanter Aspekte am 
Standort) als Tochterunternehmen, deren Tätigkeiten von der Konzernzent-
rale als Randaktivität oder als ersetzbar betrachtet werden.

Eine teilweise skeptische Einstellung ausländischer Muttergesellschaften 
gegenüber dem deutschen System der industriellen Beziehungen wird z. T. 
von einer kritischen Haltung auf interessenpolitischer Seite – z. B. BDI (Bo-
vensiepen  2010); American Chamber of Commerce Germany  (2015)  – ge-
speist. Das mag daran liegen, dass in der Konzernleitung das Verständnis für 
die deutsche Mitbestimmungskultur und für das Zusammenspiel von Tarif-
vertragssystem und betrieblicher Mitbestimmung durch Betriebsräte fehlt 

Abbildung 2

Bedeutung des internationalen Konzernzusammenhangs

 Mittelwert

Quelle: Autoren 
Anmerkung: Durchschnittswerteskala 1 bis 5: wobei 5 = sehr hoch, sehr häufig, sehr groß, vollstens und 1 = sehr gering, 
keine, nie, gar nicht
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(Molitor 2012). Im Umkehrschluss ist somit anzunehmen: Je vertrauter die 
Konzernleitung mit den Vorteilen des deutschen Arbeitsbeziehungsmodells 
und den Arbeitsbeziehungen vor Ort ist, desto positiver dürfte sich das auf 
die Arbeitsbeziehungssituation am Standort und die Akzeptanz der deut-
schen Arbeitsbeziehungsinstitutionen auswirken.

Abbildung 2 gibt einen Überblick der Durchschnittswerte der 5-Punkte-
Bewertungsskalen zu den oben genannten Aspekten des internationalen 
Konzernzusammenhangs.

Die Bedeutung von internationalen Mandaten und die Einbindung im 
internationalen Konzernverbund scheinen eher von mittelmäßiger Bedeu-
tung zu sein, wobei in Bezug auf Letzteres Tochterunternehmen mehr von 
Lieferungen/Transfers von der Muttergesellschaft oder anderen Tochterun-
ternehmen abhängig sind als umgekehrt. Die strategische Autonomie des lo-
kalen Managements und die Vertrautheit des übergeordneten Managements 
mit den lokalen Arbeitsbeziehungen am Standort dürfen als eher überdurch-
schnittlich eingestuft werden. Inwieweit sich diese Konstellationen auf die 
Arbeitsbeziehungen und Mitbestimmung auswirken, wird in den Regressi-
onsmodellen des nachfolgenden Abschnitts geprüft.

5.3 Betriebsrat und Tarifvertrag: Verbreitung und Bestimmungs-
gründe

5.3.1 Verbreitung und Deckungsgrad

Die Hälfte aller ausländischen Unternehmenseinheiten haben einen Betriebs-
rat, und in diesen Firmen befinden sich über 80 Prozent der Beschäftigten (vgl. 
Tabelle 8). Fast 40 Prozent der ausländischen Unternehmenseinheiten sind an 
einen Tarifvertrag gebunden und beschäftigen fast 70 Prozent aller Mitarbei-
ter. Bei den tarifvertragsgebundenen ausländischen Unternehmenseinheiten 
gilt in zwei Drittel der Fälle ein Branchentarifvertrag und in einem Drittel ein 
Haus- oder Firmentarifvertrag. In rund einem Drittel der Tochterunterneh-
men gibt es sowohl einen Betriebsrat als auch einen Tarifvertrag. Das heißt, 
dass in zwei Drittel der Firmen mit Betriebsrat auch ein Tarifvertrag gilt.

Um einschätzen zu können, ob diese Deckungsgrade im Vergleich zu Fir-
men im deutschen Besitz zufriedenstellend sind, hat das Institut für Arbeits-
markt und Berufsforschung (IAB) freundlicherweise eine Sonderauswertung 
des IAB-Betriebspanels angefertigt. Um eine einigermaßen angemessene Ver-
gleichsbasis für die Struktur unserer Stichprobe zu erhalten, wurden in der 
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Sonderauswertung nur privatwirtschaftliche Betriebe im deutschen Besitz 
mit mehr als 20  Beschäftigten im verarbeitenden Gewerbe und Dienstleis-
tungssektor (inklusive Handel) einbezogen. Die Ergebnisse der Sonderaus-
wertung sind in Tabelle 8 ausgewiesen.

Allerdings deckt sich die Untersuchungsebene unserer Umfrage nicht 
vollständig mit dem des IAB-Panels. Dies liegt daran, dass sekundäre Daten-
banken, wie die für unsere Umfrage verwendete Creditreform Datenbank, 
nur rechtlich selbstständige Tochterunternehmen umfassen, wobei es sich 
hier sowohl um einzelbetriebliche als auch mehrbetriebliche Unternehmen 
mit rechtlich unselbstständigen Betriebsstätten handelt. Das IAB-Panel be-
rücksichtigt alle Betriebsarten ungeachtet der rechtlichen Selbstständigkeit. 
Trotz des Matchings der IAB-Sonderauswertung mit wesentlichen Merkma-
len unserer Umfrage muss davon ausgegangen werden, dass sich in der IAB-

Tabelle 8

Verbreitung und Deckungsgrad von Betriebsräten und Tarifverträgen

Umfrage

Firmen Beschäftigte

Betriebsrat 50,4 % 82,7 %

Tarifvertragsbindung 39,7 % 69,5 %

Branchentarifvertrag 27,1 % 47,4 %

Haus oder Firmentarifvertrag 12,6 % 22,1 %

Vergleich der Umfrage zum IAB-Betriebs panel (Anteil Firmen)

Umfrage IAB

Betriebsrat 50,4 % 38,2 %

Tarifvertragsbindung 39,7 % 45,6 %

Branchentarifvertag 27,1 % 36,5 %

Haus oder Firmentarifvertrag 12,6 %   9,1 %

Quelle: Autoren und IAB-Sonderauswertung, September 2015: alle privatwirtschaftlichen Betriebe im 
deutschen Besitz mit mehr als 20 Beschäftigten im Verarbeitenden Gewerbe und Dienstleistungssektor 
(inklusive Handel)
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Sonderauswertung eine größere Anzahl kleiner Betriebe als in unserer Um-
frage befinden. Aufgrund des Größeneffekts bei der Verbreitung von 
Betriebsrat und Tarifvertrag ist daher ein direkter Vergleich der Prozentzah-
len unserer Umfrage mit der IAB-Sonderauswertung nicht möglich.

In Bezug auf das Vorkommen von Betriebsräten scheinen selbst bei Be-
achtung des Größeneffekts Betriebsräte zumindest nicht weniger in ausländi-
schen Unternehmenseinheiten anzutreffen zu sein (vgl. Tabelle 8). Allerdings 
liegt der Geltungsbereich von Tarifverträgen unter dem der deutschen Betrie-
be, und bei Beachtung des Größeneffekts mag der Unterschied noch akzentu-
ierter sein. Es gibt deutliche Unterschiede bezüglich der Tarifvertragsebene 
bei den tarifgebundenen Firmen, wobei Haus- oder Firmentarifverträge 
mehr Anwendung in ausländisch kontrollierten Unternehmenseinheiten 
(32 Prozent) als in Betrieben im deutschen Besitz (20 Prozent) finden. Dem-
entsprechend fällt die Geltung von Branchentarifverträgen prozentual gerin-
ger aus (68 Prozent im Vergleich zu 80 Prozent in deutschen Betrieben), was 
einen vergleichsweise geringeren Halt des Flächentarifvertragssystems in aus-
ländisch kontrollierten Unternehmenseinheiten nahelegen mag. Allerdings 
arbeiten fast 50  Prozent der Beschäftigten in Tochterfirmen, in denen ein 
Branchetarifvertrag gilt.

5.3.2 Bestimmungsgründe zur Verbreitung von Betriebsräten 
und Tarifverträgen

Interessanterweise haben Variablen, die mit dem internationalen Konzernzu-
sammenhang in Verbindung stehen, keinen signifikanten Einfluss auf das 
Vorkommen von Betriebsrat und Tarifvertrag (vgl. Tabelle 9). Dies steht im 
Einklang mit größeren Studien zu ausländischen Unternehmen in Großbri-
tannien, die ebenfalls einen geringen Zusammenhang von diesen Charakte-
ristika mit dem Vorkommen von kollektiven Interessenvertretungen und Ta-
rifverhandlungen aufweisen (Marginson et al. 2010).

Es gibt auch keine signifikanten Unterschiede gemäß den Herkunftslän-
dern der ausländischen Muttergesellschaften – weder nach Herkunftslandka-
tegorie noch nach einzelnen Ländern (vgl. Tabelle 9). Die Ausnahme ist ein 
vom allgemeinen Durchschnitt abweichender signifikant positiver Zusam-
menhang der allgemeinen Tarifbindung mit dem Herkunftsland Frankreich, 
der sich allerdings nicht mehr bei dem Vorkommen von Branchentarifverträ-
gen zeigt. Ein möglicher Erklärungsgrund für das signifikant größere Vor-
kommen der allgemeinen Tarifbindung in den französischen Tochterunter-
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nehmen könnte sein, dass Frankreich im internationalen Vergleich den 
weitaus höchsten tarifvertraglichen Deckungsgrad aufweist (European Indus-
trial Relations Observatory  2015). Die Interaktionsmodelle, die mögliche 
Herkunftslandeffekte (nach Herkunftslandkategorie 2009) innerhalb der ein-
zelnen Branchenkategorien eruierten, zeigten generell ebenfalls keine erheb-
lichen signifikanten Effekte (vgl. Tabelle  9). Ausnahmen sind ausländisch 
kontrollierte Unternehmenseinheiten im Besitz von Muttergesellschaften aus 
den Industrieländern mit liberalen Marktwirtschaften, die in Industrien des 
verarbeitenden Gewerbes mit niedriger oder mittelniedriger Technologiein-
tensität agieren. In diesen gilt ein Branchentarifvertrag mit signifikant höhe-
rer Wahrscheinlichkeit. Dies ist allerdings noch erklärungsbedürftig.

Insgesamt zeigt sich, dass auf der Ebene des Vorkommens von Arbeitsbe-
ziehungsinstitutionen das Herkunftsland der Investoren keine große Rolle 
spielt. Dies steht im Einklang mit einer Reihe von quantitativen Studien zu 
ausländischen Unternehmen in Deutschland (Parry/Dickmann/Morley 2008; 
Schmitt/Sadowski 2003). Zu erklären ist das möglicherweise u. a. durch den 
relativ hohen Institutionalisierungs- und Regulierungsgrad der Arbeitsbezie-
hungen in Deutschland im Vergleich zu Gastländern mit liberalen Markt-
wirtschaften und deren freizügigeren Rahmenbedingungen zur Gestaltung 
der Arbeitsbeziehungen, für die quantitative Studien häufiger Herkunfts-
landeffekte aufweisen (Marginson et  al.  2010; Tüselmann/Allen/McDonald   
2015). So zeigt z. B. die Studie von Parry/Dickmann/Morley (2008), dass US-
amerikanische Unternehmen in Gastländern mit koordinierten Marktwirt-
schaften wie Deutschland wesentlich mehr kollektive Interessenvertretungs-
organe und tarifvertragliche Bindung aufweisen als in Gastländern mit 
liberalen Marktwirtschaften und in den US-amerikanischen Muttergesell-
schaften. Das legt den Schluss nahe, dass sich Herkunftslandeffekte in 
Deutschland eventuell eher im Umgang mit den deutschen Arbeitsbezie-
hungsinstitutionen als auf der Ebene des Vorkommens von Betriebsrat und 
Tarifvertrag niederschlagen.

Durchweg haben „konventionelle“ Faktoren, wie strukturelle Aspekte 
(z. B. Größe und Alter der Unternehmenseinheit), demographische Charak-
teristika (z. B. Qualifikationsprofil der Beschäftigten) und Branchen- und In-
dustriezugehörigkeit eine größere Bedeutung, um das Vorkommen von Be-
triebsrat und Tarifvertrag zu erklären (vgl. Tabelle 9). Die Vorzeichen liegen 
generell in der erwarteten Richtung.

Erstaunlicherweise hat die Branchenkategorie keinen signifikanten Ein-
fluss in Bezug auf Branchentarifverträge. Das ist auf den ersten Blick verwun-
derlich, mag z. T. jedoch mit der spezifischen Besetzung der nach Technolo-
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gie- und Wissensintensität der Wirtschaftsabteilungen/Wirtschaftszweige 
gebildeten Branchenkategorien zu erklären sein. Zum Beispiel beinhaltet die 
Kategorie „wissensintensive Dienstleistungsindustrien“ sowohl das Banken- 
und Versicherungsgewerbe, für die überdurchschnittlich Branchentarifver-
träge vorzufinden sind, als auch Wirtschaftszweige wie Information und 
Kommunikation, für die Branchentarifverträge eher die Ausnahme sind (Sta-
tistisches Bundesamt 2016). Somit könnten sich auf dem Aggregationsniveau 
der Branchenkategorien die Unterschiede zwischen den Branchenkategorien 
neutralisieren.

Zusammenfassend und ungeachtet der zuvor aufgezeigten Abweichun-
gen spielen bei der Verbreitung der deutschen Arbeitsbeziehungsinstitutio-
nen weder Faktoren des internationalen Konzernzusammenhangs noch das 
Herkunftsland der Investoren eine herausragende Rolle. Es kommen eher die 
„konventionellen“ strukturellen und demographischen Faktoren und Bran-
chen-/Industriefaktoren zum Tragen.

5.4 Arbeitsbeziehungsklima und Konflikte: Ausprägung und 
 Bestimmungsgründe

5.4.1 Ausprägung

Die Begriffe Arbeitsbeziehungsklima (im Sinne des allgemeiner gefassten Be-
griffs des Betriebsklimas) und Konflikte/Spannungen umfassen unterschied-
liche, aber komplementäre Aspekte der Arbeitsbeziehungen. Das Arbeitsbe-
ziehungsklima beschreibt die subjektiv wahrgenommene längerfristige 
Qualität (Vertrauen, Motivation und Kooperation) des Verhältnisses zwi-
schen den Beschäftigten, ihren Interessenvertretungen und dem Manage-
ment eines Betriebs. Die Frage zu Konflikten/Spannungen zielte eher auf den 
aktuellen Zeitraum ab (d. h. in den letzten Jahren). Arbeitsbeziehungskon-
flikte treten in Deutschland als Folge des dualen Systems der Arbeitsbezie-
hungen auf der betrieblichen und der überbetrieblichen Ebene auf. Traditio-
nelle Konflikte auf der Betriebsebene beziehen sich auf die Regelungsbereiche 
des Betriebsverfassungsgesetzes. Neu sind Konflikte bei Entgeltfragen und 
Arbeitszeit als Folge der wachsenden Verbetrieblichung der Arbeitsbeziehun-
gen. Allerdings können Konflikte auch vom Markt (situativ) oder der Kon-
zernzentrale (strategisch), d. h. mit dem internationalen Konzernzusammen-
hang in Verbindung stehend, in das Unternehmen hineingetragen werden. 
Interessengegensätze können unter anderem konstruktiv durch kompromiss-
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bereite Verhandlungen reguliert werden, aber auch durch Interessendurch-
setzung über Arbeitsgerichte, Einigungsstellen, Arbeitsniederlegungen und 
Streiks außerhalb der Tarifrunde.

Generell zeichnen sich die Arbeitsbeziehungen in den ausländisch kont-
rollierten Unternehmenseinheiten durch ein gutes Arbeitsbeziehungsklima 
und einen relativ niedrigen Konfliktgrad aus (vgl. Abbildung 3 und Abbil-
dung 4). Fast 80 Prozent der befragten Geschäftsleitungen bewerteten das Ar-
beitsbeziehungsklima als „sehr gut“ oder „gut“. Über 60 Prozent gaben an, 
dass Konflikte entweder „gar nicht“ oder „selten“ vorkommen. Die Einschät-
zung zu Konflikten deckt sich in etwa mit den Ergebnissen der Management-
seite in der Großumfrage von Hauser-Ditz/Hertwig/Pries  (2008, 2012) von 
Betrieben in Deutschland. Nur ca. 3  Prozent bewerteten das Arbeitsbezie-
hungsklima als „schlecht“ oder „sehr schlecht“, und ca. 8 Prozent die Arbeits-
beziehungen als „häufig“ oder „sehr häufig“ konfliktlastig. Außerdem wur-
den weniger als 6  Prozent der Unternehmenseinheiten in den letzten drei 
Jahren bestreikt. In Unternehmenseinheiten mit Betriebsrat waren Eini-
gungsstellenverfahren in den letzten drei Jahren die Ausnahme (16 Prozent, 
vgl. Abbildung  7). Obwohl unsere Umfrage keine weiteren Informationen 
über Konfliktformen abfragte, könnte die Annahme, dass die Konfliktbewäl-
tigung zwischen Geschäftsführung, Mitarbeitern und den Mitarbeitervertre-
tern in eher konstruktiven Bahnen verläuft, nicht zuletzt aufgrund des gene-
rell guten Arbeitsbeziehungsklimas naheliegen.

Allerdings mag sich aufgrund des internationalen Konzernzusammen-
hangs die Konfliktmenge erhöhen. Für circa die Hälfte der Unternehmens-
einheiten, in denen Konflikte auftreten, hat der internationale Konzernzu-
sammenhang „keine“ oder eine „sehr geringe“ Bedeutung für die am Standort 
auftretenden Konflikte. Jedoch hat der internationale Konzernzusammen-
hang für etwa ein Viertel der Unternehmenseinheiten, in denen es Konflikte/
Spannungen gibt, eine „sehr große“ oder „große“ Bedeutung. Bei Konflikten, 
die mit dem internationalen Konzernzusammenhang in Verbindung stehen, 
spielt der Transfer von ausländischen Arbeitsbeziehungspraktiken eine eher 
untergeordnete Rolle (vgl. Abbildung  5). Zielvorgaben und konzernweite 
Standardisierung von Managementansätzen, Verwaltungspraktiken, Produk-
tionsverfahren etc. stehen im Vordergrund, wobei das selbstverständlich in-
direkt die Arbeitsbeziehungen am Standort beeinflusst.

Übernahmen von deutschen Firmen durch ausländische Investoren wur-
den in den letzten Jahren z. T. kritisch gesehen, nicht zuletzt aufgrund der 
Implikationen für die Arbeitsbeziehungen an den entsprechenden Standor-
ten. Wie oben angegeben könnten die ausländischen Konzernleitungen we-
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nig mit der deutschen Mitbestimmungskultur und dem dualen System der 
Arbeitsbeziehungen vertraut sein und/oder diese kritisch betrachten und so-
mit eventuell die etablierten Formen der Interessenaushandlung und Koope-
ration untergraben und/oder fremde, nicht in die deutsche Mitbestimmungs-
kultur passende Praktiken durchsetzen. Insbesondere bei stark zentralisierten 
Konzernen mag das lokale Management einen erheblichen Entscheidungs-
verlust erfahren und vielleicht nicht mehr als kompetenter Verhandlungs-
partner für die betriebliche Interessenaushandlungen auftreten können.

Allerdings zeigen unsere Ergebnisse, dass sich bei Übernahmen, die in 
den letzten Jahren getätigt wurden, das Arbeitsbeziehungsklima generell 
nicht verschlechtert hat (vgl. Abbildung  3 und Abbildung  4). Bei fast der 
Hälfte der Fälle kam es zu keinen wesentlichen Veränderungen in der Quali-
tät der Arbeitsbeziehungen. Lediglich 15 Prozent gaben eine Verschlechte-
rung an. Über ein Drittel berichteten sogar von einer Verbesserung des Ar-
beitsbeziehungsklimas.

Abbildung 3

Ausprägung der Arbeitsbeziehungen (Mittelwerte)

 Mittelwert

Quelle: Autoren 
Anmerkung: Durchschnittswerteskala 1 bis 5: wobei 5 = sehr gut, sehr verbessert, sehr häufig, sehr groß und 1 = sehr 
schlecht, sehr verschlechtert, keine
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Abbildung 4

Ausprägung der Arbeitsbeziehungen (Verteilung)

Quelle: Autoren

Insgesamt scheinen die Arbeitsbeziehungen nach Angaben des Managements 
in den ausländisch kontrollierten Unternehmenseinheiten in Deutschland 
im Wesentlichen durch ein gutes Arbeitsbeziehungsklima und relativ wenig 
Konflikte/Spannungen gekennzeichnet zu sein.

5.4.2 Bestimmungsgründe: Arbeitsbeziehungsklima und 
 Konflikte

Im Gegensatz zu den Bestimmungsgründen auf der Ebene der Verbreitung 
der deutschen Arbeitsbeziehungsinstitutionen haben auf der Ebene der Aus-
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prägung und Qualität der Arbeitsbeziehungen die „konventionellen“ Fakto-
ren wie strukturelle und demographische Charakteristika der Unterneh-
menseinheiten und Branchen- und Industriezugehörigkeit eine geringe 
Bedeutung (vgl. Tabelle  9). In Bezug auf Letzteres ist nur der Wirtschafts-
zweig Information und Kommunikation auffällig, und zwar durch erheblich 
größere Bedeutung des internationalen Konzernzusammenhangs bei Kon-
flikten. Die im Vergleich zu den anderen Dienstleistungsindustrien rasantere 
Zunahme des Internationalisierungsgrads dieses Wirtschaftszweigs in den 
letzten Jahren (Statistisches Bundesamt 2019) könnte zumindest z. T. diese 
Konstellation erklären. Des Weiteren spielt das Herkunftsland der Investoren 
keine besondere Rolle, mit Ausnahme von Japan. Unternehmenseinheiten 
im japanischen Besitz haben ein signifikant weniger gutes Arbeitsklima und 

Abbildung 5

Anlässe für Konflikte in Verbindung mit dem internationalen Konzernzusammenhang

Quelle: Autoren
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signifikant mehr Konflikte. Das steht im Einklang mit Ergebnissen mehrerer 
internationaler Studien (Marginson et al. 2007; Pudelko/Harzing 2007). Die-
se weisen auf einen nur partiellen Transfer des japanischen Modells zu den 
ausländischen Standorten hin, wobei auf die umfangreichen Partizipations- 
und Konsultationspraktiken und auf Arbeitsplatzsicherheit des japanischen 
Modells verzichtet wird und umfangreiche, von der Konzernzentrale einge-
setzte Kontroll- und Monitoring-Praktiken zum Tragen kommen, die eher 
„Compliance“ anstatt „Committment“ schüren und mit einer vergleichswei-
se hohen Fluktuationsrate der Mitarbeiter einhergehen.

Im Gegensatz zur Verbreitung von Betriebsrat und Tarifvertrag haben die 
Faktoren, die mit dem internationalen Konzernzusammenhang in Verbin-
dung stehen, einen hohen Erklärungswert bei der Qualität der Arbeitsbezie-
hungen (vgl. Tabelle  9). Angesichts des generell unbedeutenden Einflusses 
der Herkunftsländer sowohl bei dem Vorkommen von Arbeitsbeziehungsin-
stitutionen als auch bei der Ausprägung der Arbeitsbeziehungen scheinen 
sich „Auslandseffekte“ eher auf der Ebene der Qualität der Arbeitsbeziehung 
einzustellen. Allerdings nicht in Bezug auf die Makroebene (Herkunftsländer 
unterschiedlicher Spielarten des Kapitalismus), sondern eher auf der Mikro-
ebene (Aspekte des multinationalen Unternehmens). Zudem gibt es signifi-
kante Zusammenhänge mit dem Vorkommen von Betriebsräten und Einbin-
dung in Branchentarifverträge (vgl. Tabelle 9).

Unternehmenseinheiten mit Betriebsrat weisen ein signifikant weniger 
gutes Arbeitsbeziehungsklima auf und ein signifikant größeres Vorkommen 
von Spannungen und Konflikten (vgl. Tabelle  9). Unternehmenseinheiten, 
für die ein Branchentarifvertrag gilt, zeigen ein signifikant größeres Vorkom-
men von Spannungen und Konflikten. Das entspricht auch den Ergebnissen 
der Studie von Hauser-Ditz/Hertwig/Pries (2008, 2012), die allerdings schwer-
punktmäßig auf genuin deutsche Betriebe zugeschnitten ist.

Die Ergebnisse unserer Studie müssen jedoch vor dem Hintergrund des 
allgemeinen guten Arbeitsbeziehungsklimas und des allgemein geringen 
Konfliktgrads unter den ausländisch kontrollierten Unternehmenseinheiten 
(vgl. Abbildung 3 und Abbildung 4) interpretiert werden. Die negative Asso-
ziation des Vorkommens eines Betriebsrats mit dem Arbeitsbeziehungsklima 
heißt nicht unbedingt, dass das Klima in diesen Unternehmenseinheiten 
schlecht ist. Es heißt eher, dass es weniger gut ist. Analog dazu bedeutet die 
positive Assoziation von Betriebsrat und Flächentarifvertrag mit Spannungen 
und Konflikten nicht, dass die Arbeitsbeziehungen generell konfliktreich 
sind. Vor dem Hintergrund des allgemeinen niedrigen Konfliktgrads unter 
den Unternehmenseinheiten geht das lediglich mit einem relativ häufigeren 



76

Mitbestimmungsverhalten und Arbeitsbeziehungen in ausländischen Unternehmen in  Deutschland

Auftauchen von Spannungen und Konflikten einher. Weiterhin zeigen unse-
re Ergebnisse zu Unternehmenseinheiten mit Betriebsrat, dass lediglich in ca. 
20 Prozent der Fälle sowohl ein relativ weniger gutes Arbeitsbeziehungskli-
ma als auch ein relativ höherer Konfliktgrad vorzufinden sind. Der Betriebs-
rat allein kann natürlich nicht zu einem guten Arbeitsbeziehungsklima bei-
tragen, wenn das Management nicht zur konstruktiven Zusammenarbeit 
bereit ist.

Der Zusammenhang zwischen Branchentarifvertrag und einem relativ 
höheren Konfliktgrad bei den Arbeitsbeziehungsbedingungen auf betriebli-
cher Ebene bedeutet nicht, dass der Flächenvertrag nicht seine Friedensfunk-
tion erfüllt, sondern dass sich aus der konkreten Umsetzung der Regulie-
rungstatbestände der Branchentarifverträge auf die betriebliche Ebene auch 
mehr Konflikttatbestände ergeben können, insbesondere im Vergleich zu 
nicht tariflich gebundenen Unternehmenseinheiten. Das wird durch Öff-
nungsklauseln und der wachsenden Verbetrieblichung von Arbeitsbeziehun-
gen zu Entgeltfragen und Arbeitszeit noch akzentuiert.

Es ist nicht verwunderlich, dass es bei Unternehmenseinheiten, die einen 
Betriebsrat haben, häufiger zu Spannungen und Konflikten kommen kann. 
Betriebsräte haben eine, sich aus dem Betriebsverfassungsgesetz ergebende, 
höhere Konfliktfähigkeit und Konfliktmenge im Vergleich zu alternativen 
Formen der Interessenvertretung und Foren der direkten Mitarbeitereinbin-
dung. Wobei infolge der wachsenden Dezentralisierung im Flächentarifver-
tragssystem sich die Regulierungsmenge auf der betrieblichen Ebene erhöht 
und damit auch das Konfliktpotenzial. Des Weiteren kann sich bei auslän-
disch kontrollierten Unternehmenseinheiten die Konfliktmenge durch das 
Konfliktpotenzial erhöhen, das sich aus dem internationalen Konzernzusam-
menhang ergibt. Allerdings zeigen unsere Ergebnisse, dass der Betriebsrat 
nicht signifikant in Verbindung steht mit Konflikten dieser Art (vgl. Tabel-
le 9).

Im Zusammenhang mit den Befunden im nachfolgenden Abschnitt, in 
denen die Geschäftsleitung das Verhältnis zum Betriebsrat in über zwei Drit-
tel der Fälle als „sehr kooperativ“ oder „kooperativ“ bewertet (vgl. Abbil-
dung 7), scheint die Konfliktbewältigung eher konstruktiv zu verlaufen. Da-
mit schließen sich effektive Interessenvertretung und Kooperation nicht 
gegenseitig aus. Dies wird im Abschnitt „Varianz der Arbeitsbeziehungen“ 
detaillierter eruiert werden müssen.

Bei den Einflussfaktoren, die mit dem internationalen Konzernzusam-
menhang bzgl. der Arbeitsbeziehungsqualität in Verbindung stehen, hat die 
Vertrautheit der ausländischen Zentrale mit den Arbeitsbeziehungen vor 
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Ort, inklusive der Besonderheiten der deutschen Mitbestimmungskultur und 
des deutschen dualen Systems, durchweg einen positiv signifikanten Einfluss 
auf die Arbeitsbeziehungen in den Unternehmenseinheiten (vgl. Tabelle 9). 
Je vertrauter die Zentrale mit den Arbeitsbeziehungen vor Ort ist, desto bes-
ser das Arbeitsbeziehungsklima, desto weniger Konflikte/Spannungen, desto 
weniger Konflikte, die aus dem internationalen Konzernzusammenhang 
 entstehen, und desto positiver die Entwicklung der Arbeitsbeziehungen in 
Fällen, in denen die Unternehmenseinheit in den letzten fünf Jahren über-
nommen wurde. Eine mit den Arbeitsbeziehungen vor Ort vertraute überge-
ordnete Managementebene mag sensibler in Bezug auf die Gegebenheiten 
der Arbeitsbeziehungskonstellation am Standort sein, eher an sozialpartner-
schaftliche Arbeitsbeziehungen interessiert sein, und sie könnte das mit dem 
internationalen Konzernzusammenhang in Verbindung stehende Konflikt-
potenzial reduzieren durch Anpassung von konzernweiten Vorgaben etc. an 
die örtliche Situation.

Dort, wo das lokale Management wichtige unternehmerische Entschei-
dungen treffen kann, wirkt sich das positiv auf das Arbeitsbeziehungsklima 
aus, und Konflikte, die sich aus dem internationalen Konzernzusammenhang 
ergeben, haben eine geringere Bedeutung (vgl. Tabelle 9). Eine größere strate-
gische Entscheidungsautonomie der ausländischen Tochterfirma hängt mit 
einem signifikant besseren Arbeitsbeziehungsklima und einer signifikant ge-
ringeren Bedeutung von Konflikten in Verbindung mit dem internationalen 
Konzernzusammenhang zusammen. Dort, wo die Geschäftsführung vor Ort 
nicht nur Befehlsempfänger ist, sondern wichtige Entscheidungen treffen 
kann, haben es die Mitarbeiter und deren Vertreter mit einem entscheidungs- 
und verhandlungsrelevanten Management vor Ort zu tun. Das scheint ein 
wichtiger Faktor für das Entstehen eines guten Arbeitsbeziehungsklimas zu 
sein.

In Bezug auf den Grad der Einbindung im internationalen Konzernver-
bund führt eine höhere Abhängigkeit der Tochterfirma von Technologie-/
Know-how-Transfers und der Zulieferung von Dienstleistungen, Vorproduk-
ten etc. aus der Muttergesellschaft oder anderen Konzerneinheiten zu signifi-
kant mehr Konflikten und zu einer signifikant größeren Bedeutung des inter-
nationalen Konzernzusammenhangs für Konflikte (vgl. Tabelle  9). Diese 
Abhängigkeit des Tochterunternehmens mag dazu führen, dass die Unter-
nehmenseinheit relativ weniger Machtressourcen gegenüber der zentralen 
Ebene einzusetzen hat und somit weniger Spielraum gegeben ist, um sich 
zentraler Kontrolle und internationaler Koordination und/oder Standardisie-
rung der Unternehmenspolitik und Praktiken zu widersetzen. Dies scheint 
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die Arbeitsbeziehungen am Standort zu belasten und konfliktträchtiger zu 
machen. Allerdings ist die signifikant positive Assoziation dieser Variablen 
mit den Verbesserungen der Arbeitsbeziehungen in Unternehmensein heiten, 
die in den letzten fünf Jahren übernommen wurden, erklärungsbedürftig.

5.5 Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat: Ausprägung und 
 Bestimmungsgründe

5.5.1 Kooperation und Interessensregulierung

Das Management in den ausländisch kontrollierten Unternehmenseinheiten 
kommt mit den vergleichsweise weitreichenden Mitbestimmungsrechten der 
deutschen Betriebsräte gut zurecht. Mit einem Mittelwert von 3,8 auf der 
5-Punkte-Skala kann das Verhältnis zwischen Management und Betriebsrat 
im Durchschnitt als gut gelten (vgl. Abbildung 6). Über zwei Drittel der be-
fragten Geschäftsleitungen bewerteten das Verhältnis zwischen Geschäftslei-
tung und Betriebsrat als „sehr kooperativ“ oder „kooperativ“ (vgl. Abbil-
dung  7), lediglich 7,5  Prozent der Befragten beurteilten das Verhältnis als 
konfliktträchtig. Die Einschätzung in unserer Studie deckt sich in etwa mit 
den Ergebnissen der Managementseite in der Großumfrage von Hauser-Ditz/
Hertwig/Pries (2008, 2012) von Betrieben in Deutschland und einer kleine-
ren Studie von Vitols (2001) zur Arbeitsbeziehung in ausländischen Unter-
nehmen. Allerdings weisen Hauser-Ditz/Hertwig/Pries (2008, 2012) auf eine 
etwas ungünstigere Beurteilung bei Tochterbetrieben ausländischer Unter-
nehmen hin.

Zum Bild eines generell kooperativen Umgangs mit dem Betriebsrat 
passt auch die Tatsache, dass Einigungsstellenverfahren in den letzten drei 
Jahren die Ausnahme waren (16 Prozent, vgl. Abbildung 7). Obwohl in Un-
ternehmenseinheiten mit Betriebsrat im Vergleich zu denen ohne Betriebsrat 
Konflikte relativ häufiger auftauchen (vgl. Tabelle 9), dieser Umstand aber vor 
dem Hintergrund des allgemeinen niedrigen Konfliktgrads in der Gesamtpo-
pulation der Befragten betrachtet werden muss, mag das größtenteils koope-
rative Verhältnis zum Betriebsrat nahelegen, dass die Konfliktbewältigung 
zwischen Geschäftsführung und Betriebsrat in vielen Unternehmenseinhei-
ten in eher konstruktiven Bahnen verläuft. Allerdings muss dies im Abschnitt 
„Varianz der Arbeitsbeziehungen“ noch differenzierter betrachtet werden.

Besprechungen zwischen Geschäftsleitung und Betriebsrat finden relativ 
häufig statt (vgl. Abbildung 6). In fast 63 Prozent der Unternehmenseinhei-
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Abbildung 6

Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat (Mittelwerte)

 Mittelwert

Quelle: Autoren 
Anmerkung: Durchschnittswerteskala 1 bis 5: wobei 5 = sehr kooperativ, sehr groß, sehr häufig und 1 = sehr konfliktreich, 
keinen Einfluss, sehr selten
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ten bespricht sich die Geschäftsleitung in der Regel entweder wöchentlich 
oder monatlich mit dem Betriebsrat (vgl. Abbildung 7). Dies steht im Ein-
klang mit den Ergebnissen der Studie von Hauser-Ditz/Hertwig/Pries (2008, 
2012). Gemessen am Abschluss von Betriebsvereinbarungen ist das Regulie-
rungsniveau im Durchschnitt als zufriedenstellend zu bezeichnen (vgl. Abbil-
dung 6). Etwas weniger als die Hälfte der befragten Geschäftsleitungen gaben 
an, dass innerhalb der letzten drei Jahre entweder „sehr häufig“ oder „häufig“ 
Betriebsvereinbarungen getroffen wurden. Dem gegenüber gaben ca. 18 Pro-
zent an, dass Betriebsvereinbarungen eher die Ausnahme waren (Abbil-
dung 7). Obwohl das Verhältnis zwischen Geschäftsleitung und Betriebsrat 
generell kooperativ ist, scheint der Betriebsrat nur einen eher mittelmäßigen 
Einfluss auf die Entscheidung der Geschäftsleitung zu haben (Abbildung 6). 
Nur ca. 18 Prozent der befragten Geschäftsleitungen gaben an, dass der Be-
triebsrat einen „sehr großen“ oder „großen“ Einfluss hat und fast 22 Prozent 
der Befragten attestierten einen „geringen“ oder „keinen“ Einfluss. Über die 
Hälfte bewerteten den Einfluss des Betriebsrats als eher mittelmäßig (vgl. Ab-
bildung 7).
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5.5.2 Bestimmungsgründe der Zusammenarbeit mit Betriebs-
räten

Im Gegensatz zu den Bestimmungsfaktoren zu dem Aufkommen von Ar-
beitsinstitutionen und der Arbeitsbeziehungssituation in der Gesamtheit der 
Unternehmenseinheiten haben bestimmte Variablengruppen (strukturelle 
und demographische Faktoren; Branche und Industrie bei der Verbreitung 
von Arbeitsinstitutionen; mit dem internationalen Konzernzusammenhang 
in Verbindung stehende Faktoren bei der Arbeitsbeziehungssituation) kei-
nen hohen Erklärungswert (vgl. Tabelle 9). Das heißt, dass die oben genann-
ten Ergebnisse zum Verhältnis von Betriebsrat und Geschäftsleitung (Einfluss 
des Betriebsrats etc.) recht häufig universal sind. Zum Beispiel weist der nicht 

Abbildung 7

Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat (Verteilung)

Quelle: Autoren
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signifikante Einfluss der Firmengröße beim Verhältnis zum Betriebsrat und 
dessen Einfluss auf die Entscheidungen der Geschäftsleitung darauf hin, dass 
kooperative Beziehungen sowohl in kleineren und mittelständischen als 
auch in größeren Unternehmenseinheiten vorherrschen und dass Betriebs-
räte in kleineren Unternehmenseinheiten im gleichen Umfang Einfluss auf 
unternehmerische Entscheidungen haben wie die in größeren Unterneh-
menseinheiten.

In Bezug auf den Grad der Einbindung im internationalen Konzernver-
bund steht eine höhere Abhängigkeit der Muttergesellschaft oder anderer 
Konzerneinheiten von der Tochterfirma hinsichtlich Technologie-/Know-
how-Transfers und Zulieferung von Dienstleistungen, Vorprodukten etc. zur 
Muttergesellschaft oder zu anderen Konzerneinheiten mit einer signifikant 
größeren Kooperation zwischen Geschäftsleitung und Betriebsrat in Verbin-
dung (vgl. Tabelle 9). In dem Maß, in dem es sich hier um strategisch wichti-
ge Ressourcen handelt, stellt das auch eine Machtressource des lokalen Ma-
nagements gegenüber dem Headquarter dar und mag somit mehr Spielraum 
bieten zur Widersetzung von zentraler Kontrolle und internationaler Stan-
dardisierung der Unternehmenspolitik und Praktiken. Damit mag sich auch 
ein größerer Spielraum zur Gestaltung von kooperativen Beziehungen mit 
dem Betriebsrat bieten.

Wie auch beim Vorkommen der Arbeitsinstitutionen, der Ausprägung 
des Arbeitsbeziehungsklimas und von Konflikten wurde auch bei der Zusam-
menarbeit mit dem Betriebsrat keine signifikante Einwirkung nach Art der 
Herkunftsländer festgestellt (Tabelle  9). Das heißt z. B. dass in Unterneh-
menseinheiten im Besitz von Muttergesellschaften aus liberalen Marktwirt-
schaften (wie den USA oder Großbritannien) die Kooperation mit dem Be-
triebsrat nicht schlechter verläuft als in den Unternehmenseinheiten im 
Besitz von Muttergesellschaften aus den koordinierten Marktwirtschaften 
(wie Österreich oder Schweden).

Vor dem Hintergrund (i)  einer in gewissen interessenpolitischen Krei-
sen – BDI (Bovensiepen 2010); American Chamber of Commerce Germany   
2015)  – teilweise kritischen Haltung zum deutschen Mitbestimmungsmo-
dell, (ii) einer öffentlich geäußerten kritischen Einstellung bestimmter aus-
ländischer Muttergesellschaften, (iii) teilweise anders ausfallender Ergebnisse 
in qualitativen Studien, insbesondere zu US-amerikanischen Tochterunter-
nehmen in Deutschland und (iv) von Fällen, in denen insbesondere US-ame-
rikanische Konzerne und Konzerne aus Schwellenländern wie China und In-
dien negativ auffallen (Molitor 2012), stellt sich in Anbetracht der Ergebnisse 
unserer repräsentativen Großumfrage folgende Frage: Mag es sein, dass ent-
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gegen allgemeiner Annahmen über alle Herkunftslandkategorien hinweg die 
ausländischen Investoren im gleichen Grad die Vorteile der deutschen be-
trieblichen Mitbestimmung zu schätzen wissen?

5.6 Varianz der Arbeitsbeziehungen

Wie im Methodenbericht dargestellt, wurden zur Ermittlung der Attribute 
der Arbeitsbeziehungstypologien alle Variablen, die sich als signifikante Be-
stimmungsfaktoren für das Arbeitsbeziehungsklima und Konflikte/Spannun-
gen erwiesen (inkl. „marginal signifikant“, d. h. p < 10 Prozent) berücksich-
tigt (vgl. Kapitel 3.6). Weiterhin wurden die in den Regressionsmodellen als 
abhängig nominierten Variablen, wie Bedeutung des internationalen Kon-
zernzusammenhangs für Konflikte/Spannungen und der in Firmen mit Be-
triebsrat relevanten abhängige Variablen (Verhältnis zum Betriebsrat, Ein-
fluss Betriebsrat etc.), den Arbeitsbeziehungstypologien zugeordnet. Trotz 
nicht signifikanter Assoziationen wurden auch die Herkunftslandkategorien 
der koordinierten und der liberalen Marktwirtschaften bezüglich der Varianz 
der Arbeitsbeziehungsqualität in die Tests einbezogen.

Danach wurde im ersten Schritt festgestellt, ob es signifikante Unterschie-
de in Bezug auf die Variable zwischen den Arbeitsbeziehungstypen gibt. Wo 
sich signifikante Unterschiede zeigten, wurden Post-Tests durchgeführt, um 
festzustellen, zwischen welchen Typologien diese Unterschiede signifikant 
sind und welche Richtung diese aufweisen (signifikant mehr oder weniger 
im Arbeitsbeziehungstyp X im Vergleich zu Typ Y). In Abbildung 8 wurden 
daher nur Attribute aufgenommen, bei denen sich signifikante Unterschiede 
zwischen den Arbeitsbeziehungstypen zeigten, anhand der Post-Tests wurde 
dann die Matrix populiert. Wurde bei einer Arbeitsbeziehungskategorie kein 
Eintrag zu einer gewissen Variablen gemacht, gibt es hier keine signifikanten 
Unterschiede zu anderen Arbeitsbeziehungstypen.

Die Ergebnisse innerhalb der einzelnen Arbeitsbeziehungstypen müssen 
immer relativ und vor dem Hintergrund der allgemeinen Befunde (z. B. vor 
dem Hintergrund des generell guten Verhältnisses zum Betriebsrat, eines 
 generell eher mittelmäßigen Einflusses des Betriebsrats auf Unternehmens-
entscheidungen, des eher geringen Vorkommens von Einigungsstellenver-
fahren) interpretiert werden. Sollte in Abbildung  8 z. B. bei Arbeitsbezie-
hungstyp X „größerer Einfluss des Betriebsrats“ und bei Arbeitsbeziehungstyp Y 
„geringer Einfluss des Betriebsrats“ stehen, so heißt dies nicht, dass der Be-
triebsrat in Unternehmenseinheiten mit Arbeitsbeziehungstyp X absolut ge-
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sehen einen hohen Einfluss hat, sondern dass er relativ im Vergleich zu Un-
ternehmenseinheiten mit Arbeitsbeziehungstyp Y einen signifikant größeren 
Einfluss ausübt. Dies muss jedoch dann vor dem Hintergrund interpretiert 
werden, dass der Einfluss des Betriebsrats über alle Arbeitsbeziehungstypen 
hinweg nicht sehr hoch ist.

In 76  Prozent der ausländisch kontrollierten Unternehmenseinheiten 
scheint ein grundsätzlich von Vertrauen, Motivation und Kooperation ge-
prägtes Klima zwischen Belegschaft, Betriebsrat und lokalem Management 
vorzuherrschen, wobei dies bei zwei Drittel der Firmen mit relativ wenig 
Konflikten und Spannungen einhergeht, während bei einem Drittel Konflik-
te und Spannungen relativ häufiger vorkommen. Ein sozialpartnerschaftli-
ches Verhältnis scheint es daher in 50 Prozent aller Unternehmenseinheiten 
zu geben und konfliktpartnerschaftliche Arbeitsbeziehungen in 26 Prozent 
aller Unternehmenseinheiten. In 14  Prozent der ausländischen Unterneh-
menseinheiten herrschen allerdings konfliktorischere Arbeitsbeziehungen 
vor. In 10 Prozent der Unternehmenseinheiten sind die Arbeitsbeziehungen 
als latent konfliktorisch zu bezeichnen (vgl. Abbildung 8).

Es wurden keine signifikanten Unterschiede nach Art der Herkunfts-
länder festgestellt. Das heißt, sozialpartnerschaftliche und konfliktpartner-
schaftliche Arbeitsbeziehungen kommen nicht signifikant weniger in Unter-
nehmenseinheiten im Besitz von Muttergesellschaften aus liberalen Markt- 
wirtschaften (wie den USA oder Großbritannien) vor als in Unternehmens-
einheiten im Besitz von Muttergesellschaften aus den koordinierten Markt-
wirtschaften (wie Österreich oder Schweden). Analog sind konfliktorischere 
Arbeitsbeziehungen nicht signifikant seltener in Unternehmenseinheiten im 
Besitz von Muttergesellschaften aus koordinierten Marktwirtschaften als in 
Unternehmenseinheiten im Besitz von Muttergesellschaften aus liberalen 
Marktwirtschaften. Folglich gibt es weder bei den globalen (d. h. bei den obi-
gen Regressionsanalysen) noch bei den differenzierten Analysen zur Arbeits-
beziehungsqualität starke Hinweise auf Herkunftslandeffekte.

Sozialpartnerschaftliche Arbeitsbeziehungen: Das lokale Management 
hat relativ mehr Autonomie, strategische unternehmerische Entscheidungen 
vor Ort selbst zu treffen, die übergeordnete ausländische Managementebene 
hat einen höheren Grad der Vertrautheit mit der Arbeitsbeziehungssituation 
der Unternehmenseinheit, und wo Konflikte dennoch auftauchen, stehen sie 
weniger mit dem internationalen Konzernzusammenhang in Verbindung 
(vgl. Abbildung 8). Das korrespondiert mit den Regressionsanalysen (vgl. Ta-
belle 9), die aufzeigen, dass diese Faktoren eine wichtige Rolle für gute Ar-
beitsbeziehungen am Standort spielen und Konflikte reduzieren, die sich aus 
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Abbildung 8

Varianz der Arbeitsbeziehungen in ausländisch kontrollierten Unternehmenseinheiten

Quelle: Autoren
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dem internationalen Konzernzusammenhang ergeben. Eine mit der Arbeits-
beziehungssituation in den deutschen Unternehmenseinheiten vertraute 
über geordnete Konzernebene mag mehr Verständnis für die deutsche Mitbe-
stimmungskultur und die betriebliche Mitbestimmung durch den Betriebs-
rat aufbringen und eher an sozialpartnerschaftlichen Arbeitsbeziehungen in-
teressiert sein. In Verbindung mit einem Management vor Ort, das nicht nur 
Befehlsempfänger ist, sondern wichtige Entscheidungen treffen kann, steht 
dem Betriebsrat ein entscheidungs- und verhandlungsrelevantes Manage-
ment gegenüber. Das scheint ein wichtiger Faktor zur Generierung von sozi-
alpartnerschaftlichen Arbeitsbeziehungen zu sein.

Konfliktpartnerschaftliche Arbeitsbeziehungen: Es gibt keine signifi kanten 
Unterschiede zu den anderen Arbeitsbeziehungstypen in Bezug auf strate-
gische Autonomie des lokalen Managements und der Vertrautheit der über-
geordneten ausländischen Managementebene mit der Arbeitsbe ziehungs-
situation der Unternehmenseinheit (vgl. Abbildung  8). Strategische Auto- 
nomie und Vertrautheit sind daher eher durchschnittlich. Unter anderem 
mag dies auch die relativ größere Bedeutung von Konflikten aus dem interna-
tionalen Konzernzusammenhang im Vergleich zu den sozialpartnerschaftli-
chen Unternehmenseinheiten erklären – und somit z. T. das relativ häufigere 
Vorkommen von Konflikten und Spannungen. Allerdings scheint die Kon-
fliktbewältigung mit den Betriebsräten in durchweg konstruktiven Bahnen 
zu verlaufen. Die Geschäftsleitung bespricht sich häufiger mit dem Betriebs-
rat, und es existieren mehr Betriebsvereinbarungen. Der Betriebsrat hat zu-
dem in diesen Firmen den größten Einfluss auf die unternehmerischen Ent-
scheidungen der Geschäftsleitung. Dies deutet insgesamt auf eine belas- 
tungsfähige Partnerschaftskultur hin, in der Durchsetzungsfähigkeit des Be-
triebsrats und kooperative Verhältnisse nicht im Widerspruch stehen.

Konfliktorischere Arbeitsbeziehungen: Das lokale Management hat weniger 
strategische Autonomie, die übergeordnete Managementebene ist am we-
nigsten mit der Arbeitsbeziehungssituation der Unternehmenseinheit ver-
traut, und Konflikte, die sich aus dem internationalen Zusammenhang 
ergeben, haben eine größere Bedeutung in der Konfliktmenge (vgl. Abbil-
dung 8). Die Konfliktbewältigung mit dem Betriebsrat scheint generell nicht 
in konstruktiven Bahnen im Rahmen einer „kooperativen Streitkultur“ zu 
verlaufen. Das Verhältnis von Betriebsrat und Geschäftsleitung ist am we-
nigsten kooperativ, und es gibt relativ mehr Einigungsstellenverfahren. Auf-
grund des größeren Vorkommens eines lokalem Managementbesatzes, der 
am Standort weniger selbst entscheiden darf, ist anzunehmen, dass der Be-
triebsrat häufig kein direktes entscheidungsfähiges Gegenüber in seinem 
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Kompetenzbereich hat und wichtige unternehmerische Entscheidungen am 
Standort von zentraler Stelle getroffen werden. Dazu kommt, dass diese we-
nig mit der Arbeitsbeziehungssituation in den deutschen Unternehmensein-
heiten vertraut ist und ihr somit das Verständnis für die deutsche Mitbestim-
mungskultur und der betrieblichen Mitbestimmung durch den Betriebsrat 
fehlen mag. Es ist jedoch anzumerken, dass nur 14 Prozent der ausländischen 
Unternehmenseinheiten insgesamt und 20  Prozent der Unternehmensein-
heiten mit Betriebsrat in die „konfliktorischere“ Kategorie fallen.

Allerdings zeigt die Verortung der Firmen in der Klima-Konflikt-Matrix 
in dem qualitativen Teil des Projekts (Dörrenbächer et al. 2019) ein z. T. un-
günstigeres Bild. Im Vergleich mit den Ergebnissen in diesem Kapitel kom-
men sozialpartnerschaftliche Verhältnisse relativ weniger zum Tragen, und 
latent konfliktorische Verhältnisse sind ausgeprägter. Da die Ergebnisse in 
diesem Kapitel auf einer reinen Managementbefragung beruhen, die Ergeb-
nisse in den Fallstudienvergleichen aber Informationen von Managementsei-
te als auch von betrieblichen und gewerkschaftlichen Interessenvertretern in 
den ausländischen Firmen berücksichtigen, mögen sich die Eindrücke in die-
sem Kapitel durchaus relativieren, wenn die Sichtweise aus der Betriebsräte-
befragung mit einbezogen wird.
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6   ERGEBNISSE AUS DER BETRIEBSRÄTEBEFRA-
GUNG UND MATCHED-SAMPLE-VERGLEICH

Die folgende Darstellung umfasst zunächst die Ergebnisse in der Gesamt-
schau aus der Betriebsrätebefragung und dem Matched-Sample-Vergleich aus 
der Managementbefragung. Im Blickpunkt stehen die Kernthemen zur Ar-
beitsbeziehungsqualität, zu Konflikten und Spannungen im Zusammenhang 
mit dem internationalen Konzernzusammenhang, zur Zusammenarbeit von 
Betriebsrat und Geschäftsleitung sowie zur Varianz der Arbeitsbeziehungen. 
Im zweiten Teil werden diese Themenkomplexe detaillierter in Bezug auf das 
Herkunftsland der Muttergesellschaften analysiert. Von besonderem Interes-
se ist hier der Vergleich zwischen Unternehmenseinheiten im Besitz von 
Muttergesellschaften aus koordinierten Marktwirtschaften (d. h. mit instituti-
onellen, rechtlichen und kulturellen Rahmenbedingungen mit Affinität zur 
deutschen Konfiguration) mit denen im Besitz von Muttergesellschaften aus 
liberalen Marktwirtschaften und denen im Besitz von US-Konzernen insbe-
sondere. Durch dieses Vorgehen kann auch untersucht werden, ob die Ein-
drücke aus dem qualitativen Teil dieses Projekts (Dörrenbächer et al. 2019) 
statistische Unterstützung finden.

Analog der Vorgehensweise der Erstbefragung wird bei den statistischen 
Tests ein Signifikanzniveau von mindestens 5 Prozent als statistisch signifi-
kant betrachtet (vgl. Anmerkungen in Kapitel 5 für das Rational der Festle-
gung dieser Grenze).

6.1 Ergebnisse in der Gesamtschau

6.1.1 Arbeitsbeziehungen und Zusammenarbeit Betriebsrat – 
Management

Abbildung 9 stellt die Bewertungen aus der Betriebsrätebefragung und der 
gepaarten Stichprobe aus der Managementbefragung vor. Die Einschätzung 
der aus der Managementbefragung gewonnenen Informanten von Tochter-
unternehmen, die an der Betriebsrätebefragung teilgenommen haben, fällt in 
Bezug auf Arbeitsbeziehungsklima und Konflikte etwas ungünstiger aus im 
Vergleich zur Erstbefragung, die sowohl Tochterunternehmen mit Betriebs-
rat als auch ohne umfasste (vgl. Abbildung 3). Dies konveniert mit den Er-
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gebnissen der Regressionsanalysen in Kapital 5 (vgl. Tabelle 9). Die diesbe-
züglichen Erklärungszusammenhänge wurden in Kapitel  5.4 eingehend 
aufgezeigt.

Bei dem Vergleich der Informanten aus der Betriebsrätebefragung und 
des Matched-Management-Samples zeigen sich signifikante Auffassungsun-
terschiede, mit Ausnahme des Einflusses des Betriebsrats auf Entscheidungen 
der Geschäftsleitung, welcher von beiden Informantengruppen als eher mit-
telmäßig eingestuft wird (vgl. Abbildung 9). Im Durchschnitt werden die Ar-
beitsbeziehungssituation sowie die Zusammenarbeit von Betriebsrat und Ge-
schäftsleitung von den Betriebsräten als ungünstiger bewertet. Mit Ausnahme 
des Einflusses des Betriebsrats zeigen die Chi-Square-Tests und T-Tests, dass 
die unterschiedlichen Sichtweisen der Interessenvertretung und der Manage-
mentseite hoch signifikant sind (Tabelle 10). Dies korrespondiert im Wesent-
lichen mit den Eindrücken der Fallstudienanalyse im qualitativen Teil des 
Projekts (Dörrenbächer et al. 2019) und der These, dass einseitige auf reine 
Managementinformationen beruhende quantitative Studien tendenziell als 
konfliktverharmlosend zu bewerten sind.

Abbildung 9

Ausprägung der Arbeitsbeziehungen

 Management  Betriebsrat

Quelle: Autoren
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In der Gesamtschau legen die Befunde aufseiten des Managements eine rela-
tiv gute Arbeitsbeziehungsqualität nahe und einen recht positiven Umgang 
mit der betrieblichen Mitbestimmung. Im Durchschnitt darf das Arbeitsbe-
ziehungsklima mit einem Mittelwert von 3,6 als mittelgut betrachtet werden, 
und die Arbeitsbeziehungen gilt als nicht besonders konfliktbeladen (Mittel-
wert 2,6, vgl. Abbildung 9). Die Bedeutung des internationalen Konzernzu-
sammenhangs an der Konfliktmenge in den Tochterunternehmen hat nach 
Managementangaben einen eher moderaten Einfluss (Abbildung 9). Das Ma-
nagement sieht generell die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat als koope-
rativ (Mittelwert 3,8) und den Einfluss des Betriebsrats als mittelmäßig (Mit-
telwert 2,8) (Abbildung 9).

Die Betriebsräte bewerten diese Situation durchaus kritischer. Allerdings 
ist auffällig, dass sie über alle der fünf Kernthemen der Arbeitsbeziehungen 
und Zusammenarbeit mit der betrieblichen Interessenvertretung hinweg die 
Situation im Durchschnitt mittelmäßig/mittelwertig beurteilen (d. h. um ei-
nen Wert von 3 auf der 5-Punkte-Skala – vgl. Abbildung 9). Vor dem Hinter-
grund der mittelguten Sichtweise des Managements können die Befunde aus 
der Betriebsrätebefragung (und die statistisch signifikanten Unterschiede der 
beiden Informantengruppen in Tabelle 10) nicht daraufhin interpretiert wer-
den, dass Betriebsräte die Arbeitsbeziehungssituation und die Interaktionen 
zwischen Betriebsrat und Geschäftsleitung als schlecht bewerten, sondern 

Tabelle 10

Tests zur Unterschiedlichkeit der Bewertungen zwischen Management  
(aus Matched Sample) und Betriebsrat

Chi-Square-Test T-Test

Arbeitsbeziehungsklima 71.143*** 8.901***

Spannungen und Konflikte 34.204*** –5.076***

Falls Konflikte und Spannungen: Bedeutung  
des internationalen Konzernzusammenhangs 

24.935*** –5.029***

Verhältnis Geschäftsleitung – Betriebsrat 20.025*** 4.112***

Einfluss Betriebsrat auf Entscheidungen  
der Geschäftsführung

7.866* –1.329

Quelle: Autoren 
Anmerkung: * = signifikant auf 10 % Level, ** = signifikant auf 5 % Level, *** = signifikant auf 1 % Level
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nur als relativ schlechter als aus Sicht des Managements. Insgesamt scheinen 
Betriebsräte im Durchschnitt die Situation als „zufriedenstellend“ zu bewer-
ten.

Dieser Tenor aus der repräsentativen Umfrage relativiert auch die Eindrü-
cke von stark konfliktbeladenen Arbeitsbeziehungen in dem Teil des qualita-
tiven Forschungsbestands, der auf mitbestimmungskritische Industrieberei-
che abstellt und somit eher Spitzen als die Gesamtschau aller Industriezweige 
und Branchen widerspiegelt (z. B. Artus  2008; Iseke/Schneider  2012; Roy-
le 2010). Die Ergebnisse der Betriebsrätebefragung sind sicherlich kein „Gü-
tesiegel“ der Arbeitsbeziehungen in ausländischen Unternehmen in Deutsch-
land. Fasst man allerdings die Bewertungen beider Informantengruppen 
zusammen, ist die Kritik von gewissen interessenpolitischen Kreisen wie des 
BDI oder des American Chamber of Commerce Germany an dem deutschen 
betrieblichen Mitbestimmungsmodell nur schwer nachvollziehbar. Des Wei-
teren zeigt der als eher mittelmäßig eingestufte Einfluss des Betriebsrats auf 
die Entscheidungen der Geschäftsleitung in beiden Informantengruppen, 
dass die Kritik der Behinderung und einer nicht marktkonformen Verzer-
rung der Unternehmensentscheidung nicht berechtigt zu sein scheint.

Allerdings speisen sich die Mittelwerte in Abbildung 9 z. T. aus recht wi-
dersprüchlichen Einschätzungen (vgl. Tabelle 11). Während fast 70 Prozent 
des Managements ein gutes Arbeitsbeziehungsklima angeben, sehen Be-
triebsräte diesen Punkt kritischer. Obgleich fast 40 Prozent gleicher Ansicht 
waren, bewerteten über 40 Prozent das Klima als eher mittelmäßig und eine 
größere Minderheit bewertete das Klima schlechter, als das Management es 
beurteilte. Obwohl über 40  Prozent beider Informantengruppen keine be-
sondere Konfliktlastigkeit der Arbeitsbeziehungen attestierten, beurteilten 
wesentlich mehr Betriebsräte die Arbeitsbeziehungen als konfliktreicher und 
wesentlich mehr Managementinformanten die Arbeitsbeziehungen als kon-
fliktarm.

Dies unterstreicht den Tenor der qualitativen Befunde dieses Projekts 
(Dörrenbächer et  al.  2019), in denen die Arbeitnehmervertretung das Ar-
beitsbeziehungsklima generell als schlechter und die Konflikthaftigkeit als 
höher einschätzt als das Management. Obgleich die Mehrheit der Betriebs-
räte als auch des Managements die Zusammenarbeit als durchweg kooperativ 
ansehen, bewerten mehr als doppelt so viele Betriebsräte die Zusammenar-
beit als konfliktreich im Vergleich zum Management. Dies entspricht im 
Großen und Ganzen den Ergebnissen der Studie von Hauser-Ditz/Hertwig/
Pries (2008, 2012) in Bezug auf den Vergleich der Bewertungen von Manage-
ment und Betriebsräten in ausländischen Betrieben hinsichtlich der Zusam-
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Tabelle 11

Ausprägung der Arbeitsbeziehungen

Management Betriebsrat

Arbeitsbeziehungsklima

gut 69,3 % 39,4 %

mittelmäßig 27,0 % 43,6 %

schlecht 4,0 % 17,1 %

Spannungen und Konflikte

keine oder sehr selten 43,4 % 28,5 %

manchmal 43,0 % 44,8 %

häufig 13,5 % 26,7 %

falls Konflikte: Bedeutung intern. Konzern zusammenhang

groß 28,9 % 50,6 %

zum Teil 14,2 % 13,0 %

sehr gering oder keine Bedeutung 56,9 % 36,4 %

Verhältnis Geschäftsleitung – Betriebsrat

kooperativ 65,7 % 53,1 %

mittelmäßig 26,0 % 31,9 %

konfliktträchtig 6,2 % 15,0 %

Einfluss Betriebsrat auf Entscheidungen der  Geschäftsleitung

groß 17,4 % 26,6 %

mittelmäßig 52,2 % 41,1 %

gering oder gar nicht 30,4 % 32,4 %

Quelle: Autoren
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menarbeit von Betriebsrat und Management. Allerdings gilt weiterhin der 
Eindruck, dass im Durchschnitts-Tochterunternehmen der Betriebsrat mit 
der Arbeitsbeziehungsqualität und der Zusammenarbeit mit der Geschäfts-
leitung im Großen und Ganzen zufrieden ist.

6.1.2 Internationalisierungsspezifische Konflikte

Auffallend ist der recht hohe Bewertungsunterschied der beiden Informan-
tengruppen in Bezug auf die Bedeutung des internationalen Konzernzusam-
menhangs für das Aufkommen von Konflikten und Spannungen. Während 
das Management diese Bedeutung im Durchschnitt als eher gering betrachtet 
(Mittelwert 2,4), geben Betriebsräte ein häufigeres Vorkommen von Konflik-
ten in Verbindung mit dem internationalen Konzernzusammenhang an 
(Mittelwert 3,2), wobei die Bedeutung im Durchschnitt als mittelwertig be-
trachtet werden kann (Abbildung  9). Somit könnte die signifikant höhere 
Konflikthaftigkeit der Arbeitsbeziehungen in der Betriebsrätebefragung (Ab-
bildung 9 und Tabelle 10) zumindest teilweise mit der von den Betriebsräten 
höher empfundenen Bedeutung des internationalen Konzernzusammen-
hangs zu erklären sein. Über die Hälfte des Managements weist dem interna-
tionalen Konzernzusammenhang keine oder nur geringe Bedeutung für das 
Aufkommen von Konflikten und Spannungen zu (Tabelle 11).

Diametral spielt der internationale Konzernzusammenhang allerdings 
nach Angaben von über der Hälfte der Betriebsräte eine große Rolle an den 
in Betrieben aufkommenden Konflikten und Spannung (Tabelle  11). Der 
Schluss liegt also nahe, dass einseitige auf reine Managementinformationen 
beruhende quantitative Studien tendenziell das von dem internationalen 
Konzernzusammenhang strategisch in die deutschen Tochterunternehmen 
hereingetragene Konfliktpotenzial unterschätzen. Das mag z. T. mit der So-
zialisierung des leitenden Managements in die konzernweite Unternehmens-
kultur und einer entsprechend geringen Attribution des multinationalen 
 Zusammenhangs für aktuelle Spannungen und Konflikte in der Unterneh-
menseinheit zusammenhängen. In der Tat identifizierte das Management ge-
nerell weniger diesbezügliche Konflikttatbestände im Vergleich zu den Be-
triebsräten, was dann auch, im Vergleich zu den Betriebsräten, in durchweg 
niedrigeren Prozentwerten der Anlässe für internationalisierungsspezifische 
Konflikte zum Tragen kommt (vgl. Abbildung 10).

Bezüglich der einzelnen internationalisierungsspezifischen Konfliktanläs-
se ergibt sich eine hohe Konkordanz in der Rangfolge der relevantesten Kon-



93

6   Ergebnisse aus der Betriebsrätebefragung und Matched-Sample-Vergleich

fliktgründe in der Gesamtschau aller Managementinformanten aus der Erst-
befragung (d. h. alle Tochterunternehmen mit oder ohne Betriebsrat), der 
Betriebsrätebefragung und des dazugehörigen Matched-Management-Samp-
les (vgl. Abbildung  10 und Abbildung  5). Zielvorgaben und konzernweite 
Standardisierung von Managementansätzen, Verwaltungspraktiken, Pro-
duktionsverfahren etc. stehen im Vordergrund (dies entspricht auch den Er-
gebnissen des qualitativen Teils dieses Projekts), gefolgt von langsamen 
 Entscheidungsfindungsprozessen mit der Zentrale und einer mangelnden 
Entscheidungsfreiheit des lokalen Managements.

Über alle Konflikttatbestände hinweg titulierten die Betriebsräte ein hö-
heres Vorkommen im Vergleich zum Management. So spielen Bestreben des 
Transfers von ausländischen Arbeitsbeziehungspraktiken durch die Mutter-
gesellschaften auf Seite der Managementinformanten eine eher untergeord-
nete Rolle bei den internationalisierungsspezifischen Konflikten (17,6  Pro-
zent). Allerdings haben diese Bestrebungen nach Angaben der Betriebsräte 
eine wesentlich größere Bedeutung, wobei über ein Drittel das als Konflikt-
grund angeben (vgl. Abbildung 10). Dies scheint mit verschiedenen qualitati-
ven Studien übereinzustimmen, wo z. T. erhebliche Konflikte deutlich wur-
den, bei denen sich Betriebsräte gegen den Transfer von ausländischen 
Arbeitsbeziehungspraktiken gewandt haben (Artus  2008; Iseke/Schnei-
der 2012; Williams/Geppert 2011).

Obgleich das Design der quantitativen Studie nicht tiefer die Einzelhei-
ten der Konfliktanlässe beleuchten konnte, zeigen allerdings die diesbezügli-
chen Erkenntnisse aus dem quantitativen Teil des Projekts (Dörrenbächer 
et al. 2019) wichtige Einblicke insbesondere in deren Auswirkungen auf die 
Arbeitsbeziehungen vor Ort. Die nachfolgenden Ausführungen beschränken 
sich auf die vier am häufigsten genannten Konfliktgründe in Abbildung 10. 
Die Fallstudien zeigten, dass es sich bei dem am häufigsten genannten Kon-
fliktgrund in Abbildung 10 (Zielvorgaben der übergeordneten Managemen-
tebene bzw. der Konzernzentrale) in der Regel um Margen-, Rendite-, Um-
satz- oder Budgetvorgaben handelt. Da Zielvorgaben von zentraler Ebene oft 
kaum von der betrieblichen Interessenvertretung zu beeinflussen sind, kam 
es zu Konflikten auf der Betriebsebene, wenn dies sich entweder einseitig auf 
eine Absenkung der Personalkosten orientierte und/oder wenn es von Arbeit-
nehmerseite als überzogen empfunden wurde und/oder wenn die Art und 
Weise als überzogen betrachtet wurde, wie die Konzernvorgaben in den Be-
trieben umgesetzt wurden.

Konzernweite Standardisierungs- und Zentralisierungsbemühungen füh-
ren dazu, dass die Betriebe in Deutschland mit Prozessen, Regelungen, For-
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matvorgaben und Produktinhalten konfrontiert sind, die ihren Ursprung 
und ihre Funktions- bzw. Marktlogik außerhalb Deutschlands und der dort 
geltenden Arbeitsbeziehungsnormen und Praktiken haben. Dies führte in 
den Fallstudien z. T. zu konflikthaften Anpassungsprozessen, häufig auch zu 
einer Anspannung der Arbeitsbeziehungen (Dörrenbächer et al. 2019). Stan-
dardisierungsbemühungen gehen üblicherweise von übergeordneter Ebene 
aus und sind tendenziell konfliktlastig, da sie lokale Interessen und Routinen 
betreffen. Da Standardisierungsbestrebungen häufig auf die Erschließung 
von Kostensenkungspotenzialen zielen, waren Zentralisierungs- und Stan-
dardisierungsbewegungen problematisch für Betriebsrat und Arbeitnehmer, 
weil aufgrund der Nachfolgeprobleme dies zu einem erhöhten betrieblichen 
Kostendruck im Betrieb führt, inklusive Arbeitsplatzabbau, der sich negativ 

Abbildung 10

Anlässe für Konflikte in Verbindung mit dem internationalen Konzernzusammenhang im Vergleich

     Management  Betriebsrat

Quelle: Autoren
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auf die Arbeitsbeziehungsqualität an den deutschen Standorten auswirkte. 
Vor dem Hintergrund dieser Befunde aus den Fallstudien ist dann auch ein-
ordbar, dass fast drei Viertel der Betriebsräte konzernweite Standardisierung 
als Konfliktanlässe benannten, im Vergleich zu circa der Hälfte des Manage-
ments (Abbildung 10).

Die Fallstudien zeigten weiterhin, dass Konflikte im Zusammenhang mit 
der Entscheidungsfreiheit des lokalen Managements vor allem im Rahmen 
von konzernweiten Zentralisierungs- und Standardisierungsprozessen auftre-
ten, wobei der Grad der Entmachtung der lokalen Geschäftsleitungen ebenso 
unterschiedlich war wie die damit einhergehenden Kollateralschäden für Ar-
beitnehmer in Form fehlender Ansprechpartner und ungepufferter zentraler 
Fehlentscheidungen (Dörrenbächer et  al.  2019). Unter anderem stellt sich 
hier die Frage, ob der Betriebsrat wirksam vertreten werden kann, wenn der 
direkte Verhandlungspartner im Betrieb wenig Entscheidungsmacht besitzt 
(Behrens/Kädtler 2006). Es gab aber auch Fälle, in denen das lokale Manage-
ment durch die Zentralisierungsbewegungen im Konzern zwar an Entschei-
dungsfreiheit eingebüßt hat, es aber in der Lage war, die Interessen des Stand-
orts wirkungsvoll zu vertreten (Dörrenbächer et al. 2019). Ein ausgeprägter 
Marktbezug und/oder die Bedeutung der Tochtergesellschaft im Gesamtkon-
zern spielten hier eine prägnante Rolle. In der Literatur zum International 
Business/Management werden die Rolle und die Bedeutung der Konzern-
tochter für den Gesamtkonzern häufig als wichtiger Faktor für die Machtpo-
sition des lokalen Managements gegenüber der Zentrale genannt (Becker-
Ritterspach/Dörrenbächer  2011; Dörrenbächer/Geppert  2017; Marginson 
et al. 2010). Tochterunternehmen, die strategisch wichtige Ressourcen kont-
rollieren und/oder ein internationales Produktmandat oder Funktionsbe-
reichsmandat besitzen (d. h. konzernweite Verantwortung), haben tendenzi-
ell einen größeren Handlungsspielraum gegenüber der Konzernzentrale, 
inklusive arbeitsbeziehungsrelevanter Aspekte am Standort.

Die Fallstudien legen nahe, dass ein entmachtetes lokales Management 
nicht nur zu häufigeren Fehlentscheidungen der übergeordneten Manage-
mentebenen führt (mit möglicherweise negativen Auswirkungen auf die Be-
legschaft), sondern auch die Entscheidungsfindung in betrieblichen Ausein-
andersetzungen wird verlangsamt (Dörrenbächer et  al.  2019). Dies war 
immer dann der Fall, wenn sich das lokale Management bei allen Fragen (in-
klusive arbeitsbeziehungsrelevanter Fragen) in der Konzernzentrale rückver-
sichern musste und sich Entscheidungsprozesse aufgrund von Verifikations- 
und Abstimmungsschleifen stark verlangsamten.
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6.1.3 Varianz der Arbeitsbeziehungen

Wie schon im Abschnitt zur Varianz der Arbeitsbeziehungen in der Erstbe-
fragung des Managements (Kapitel  5.6) ist auch hier darauf hinzuweisen, 
dass aufgrund der Zuordnung der Mittelwerte der 5-Punkte-Bewertungsska-
len in der Umfrage keine kategorische Interpretation der Verortungen auf 
die einzelnen Arbeitsbeziehungstypen möglich ist. Wie in Kapitel 3.6 darge-
stellt, wurden die Mittelwerte immer als „konfliktreicher“ bzw. „schlechteres 
Arbeitsbeziehungsklima“ definiert in Abgrenzung zu „konfliktarm“ bzw. 
„gutes Arbeitsbeziehungsklima“. Das heißt, dass „konfliktreicher“ nicht im-
mer als „konfliktionär“ abgelesen werden kann, da diese Kategorie „manch-
mal Konflikte“ bis hin zu „sehr häufig Konflikte“ umfasst, was sie allerdings 
klar von der Kategorie „konfliktarm“, d. h. „keine Konflikte“ oder „sehr sel-
ten Konflikte“ abgrenzt. Das gilt analog für das Arbeitsbeziehungsklima. Des 
Weiteren wurde hier auf die Ermittlung der Attribute (Einfluss Betriebsrat, 
Betriebsgröße etc.) der Arbeitsbeziehungstypologien verzichtet. Aufgrund 
der kleineren Stichprobe (253 Fälle) im Vergleich zu der Erstbefragung des 
Managements (863 Fälle) ist in vielen Fällen die Zellenbesetzung in der Mat-
rix der Arbeitsbeziehungstypologien mit nominalen und ordinalen Variab-
len zu gering, um statistisch robuste Tests zu den Unterschieden und Post-
Tests zur Richtung der Unterschiede durchzuführen.

Wie aus den oben dargestellten Unterschieden in Bezug auf Arbeitsbe-
ziehungsklima und Konflikten zwischen den Matched-Sample-Management-
bewertungen (d. h. aus Tochterunternehmen mit Betriebsrat, von denen 
Rückläufe aus der Betriebsrätebefragung vorliegen) und der Management-
Großbefragung (d. h. aus allen Tochterunternehmen mit und ohne Betriebs-
rat) hervorgeht, sind in den Ersteren erwartungsgemäß konfliktpartnerschaft-
liche Arbeitsbeziehungen weiter verbreitet und sozialpartnerschaftliche 
Beziehungen relativ weniger ausgeprägt (Abbildung 11 im Vergleich zu Ab-
bildung 8). Dies steht im Einklang mit einem höheren Konfliktniveau als in 
Betrieben ohne Betriebsrat. Das ist z. T. mit der höheren Konfliktfähigkeit 
des Betriebsrats und seiner Rolle als Konfliktregulierer begründet. Wobei 
 allerdings nach Managementangaben in diesen Firmen die Konfliktbewäl-
tigung mit den Betriebsräten häufig in konstruktiven Bahnen verläuft, im 
Rahmen einer belastungsfähigen Partnerschaftskultur, wo effektive Interes-
senvertretung und Kooperation nicht im Widerspruch stehen. Das Matched-
Management-Sample weist jedoch ein etwas deutlicheres Vorkommen von 
konfliktorischen Arbeitsbeziehungen auf (Abbildung 11 im Vergleich zu Ab-
bildung 8), wo Spannungen und Interessensgegensätze nicht partnerschaft-
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lich bewältigt werden. Der Betriebsrat kann natürlich nicht allein für eine 
kooperative Konfliktbewältigung sorgen, wenn das Management dazu nicht 
willig oder in der Lage ist.

Diese Erörterungen beziehen sich dementsprechend auf die Unterschiede 
in der Verortung der Bewertungen aus der Betriebsrätebefragung und den 
dazugehörigen Bewertungen des Matched-Management-Samples. Die signifi-
kant kritischeren Einschätzungen der Betriebsräte zur Arbeitsbeziehungsqua-
lität (Tabelle 10) spiegeln sich entsprechend in der weitaus geringeren Aus-
prägung von sozialpartnerschaftlichen Arbeitsbeziehungen und einer weitaus 
größeren Bedeutung von konfliktorischen Arbeitsbeziehungen im Vergleich 
zu der Verortung der Managementergebnisse wider (Abbildung 11). Sozial-
partnerschaftliche Arbeitsbeziehungen, die geprägt sind von kooperativem 
Klima und Akzeptanz von ergebnisoffen verhandelten Interessensgegensät-

Abbildung 11

Varianz der Arbeitsbeziehungen

Quelle: Autoren
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zen und in denen größere Konflikte selten auftreten, sind nach Angaben der 
Betriebsräte nur in ca. einem Fünftel der Tochterunternehmen anzutreffen, 
im Vergleich zu ca. einem Drittel nach Aussagen des Managements (Abbil-
dung 11). Konfliktorische Arbeitsbeziehungen sind im Betriebsräte-Sample 
mit 38  Prozent weitaus ausgeprägter als im Matched-Management-Sample 
mit 21 Prozent. Allerdings sind sowohl nach Befunden aus der Betriebsräte-
befragung als auch aus der Matched-Managementbefragung konfliktpartner-
schaftliche Arbeitsbeziehungen in rund einem Drittel der Tochterunter-
nehmen anzutreffen. Das heißt, dass Unterschiede in der Varianz der 
Arbeitsbeziehungen zwischen den beiden Informantengruppen vornehmlich 
bei der Ausprägung von sozialpartnerschaftlichen und konfliktorischen Ar-
beitsbeziehungen zum Tragen kommen.

6.2 Ergebnisse nach Herkunftsländern

Dieser Abschnitt untersucht, ob sich ggf. hinter den Ergebnissen in der obi-
gen Gesamtschau Unterschiede nach Art der Herkunftsländer der Investoren 
verbergen und inwieweit die Ergebnisse mit den Eindrücken aus den Fallstu-
dien des qualitativen Teils des Projekts korrespondieren. Die Regressionsana-
lysen wurden in zwei Schritten durchgeführt. Im ersten Schritt gingen alle 
253 Tochterunternehmen ein, und bei den Herkunftslandkategorien bilde-
ten die Tochterunternehmen im Besitz von Investoren aus den koordinierten 
Marktökonomien die Referenzgruppe (d. h. Deutschland institutionell nahe-
stehende Länder).

Im zweiten Schritt wurde die Teilstichprobe „Tochterunternehmen mit 
Muttergesellschaften aus koordinierten Marktwirtschaften“ mit den „Toch-
terunternehmen im US-amerikanischen Besitz“ verglichen. Aufgrund der na-
turgemäß kleineren Stichprobe der Betriebsrätebefragung (253) im Vergleich 
zu der Großen Managementerstbefragung  (863), auf die sich das Matched 
Sample aufbaute, ist abgesehen von den US-Tochterunternehmen die Anzahl 
der Fälle anderer Länder zu gering, um das Ausreichbarkeitskriterium für sta-
tistische Analysemethoden zu erfüllen (Long 1997), d. h. nicht weniger als 
15  Prozent der Stichprobe in den einzelnen Bewertungskategorien. Circa 
zwei Drittel der Informanten in der Kategorie „Liberale Marktwirtschaften“ 
sind aus den USA (vgl. Tabelle 7), was unter anderem die Bedeutung von US-
amerikanischen Investitionen am ausländischen Direktinvestitionsbestand in 
Deutschland unterstreicht (Deutsche Bundesbank 2018). Dementsprechend 
machen die Tochterunternehmen aus anderen Ländern mit liberalen Markt-
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wirtschaften (Großbritannien, Irland, Kanada, Australien etc.) zusammen 
nur ein Drittel der Tochterunternehmen in der Kategorie „Liberale Markt-
wirtschaften“ aus, was wiederum insgesamt nur 12  Prozent des gesamten 
Samples entspricht (d. h. 31 von 253 Fällen).

Daher ist unbedingt zu beachten, dass die Ergebnisse zu der Herkunfts-
landkategorie „Liberale Marktwirtschaften“ stark von den Tochterunterneh-
men US-amerikanischer Investoren dominiert werden und diese somit zum 
Großteil die Resultate zu den Tochterunternehmen mit Muttergesellschaften 
in liberalen Marktwirtschaften erklären. 

Daher liegt der Fokus der folgenden Ausführungen insbesondere auf 
dem Vergleich von Tochterunternehmen mit Muttergesellschaften aus den 
koordinierten Marktwirtschaften mit denen aus den USA. Formal werden 
die Resultate zu der Gesamtkategorie „Liberale Marktwirtschaften“ zwar in 
den deskriptiven und multivariaten Analysen aufgezeigt, aber aufgrund der 
Überschattung der Ergebnisse durch die US-amerikanischen Tochterunter-
nehmen nicht weiter erörtert.

6.2.1 Arbeitsbeziehungen und Zusammenarbeit Betriebsrat – 
Management

Die Ergebnisse aus der Managementbefragung weisen eher auf Gemeinsam-
keiten als auf Unterschiede in der Arbeitsbeziehungsqualität und im Um-
gang mit der betrieblichen Mitbestimmung hin, und es ergeben sich keine si-
gnifikanten Unterschiede in den Bewertungen nach Herkunftsland der 
Investoren (Tabelle 12 und Tabelle 13). Dies steht in Analogie zu den Auswer-
tungen der Erstbefragung und weist unter anderem auf die Güte der daraus 
explorierten Ergebnisse des Matched-Management-Samples. Wie in der Ge-
samtschau (Tabelle 9) legen die Befunde auf Seiten des Managements durch 
alle Herkunftslandkategorien hinweg eine relativ gute Arbeitsbeziehungs-
qualität nahe (im Sinne des Klimas und der Konflikte) und einen recht posi-
tiven Umgang mit der betrieblichen Mitbestimmung. Die Bedeutung des 
 internationalen Konzernzusammenhangs an der Konfliktmenge in den Toch-
terunternehmen hat nach Managementangaben über alle Herkunftslandkate-
gorien einen eher moderaten Einfluss (Abbildung 12). Über alle Arten der 
Herkunftsländer hinweg scheinen die ausländischen Investoren nach Anga-
ben des Managements relativ gut mit der betrieblichen Mitbestimmung und 
den relativ weitreichenden Mitwirkungsrechten des Betriebsrats zurechtzu-
kommen (Abbildung 12).
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Allerdings fördert die Betriebsrätebefragung Hinweise auf signifikante Her-
kunftslandeffekte zutage. Trotz der z. T. divergierenden Bewertungen der Be-
triebsräte in Tochterunternehmen mit Muttergesellschaften aus koordinier-
ten Marktwirtschaften im Vergleich zu Tochterunternehmen aus anderen 
Herkunftslandkategorien (Tabelle 12) sind diese in Bezug auf Arbeitsbezie-
hungsklima, Konflikte, Zusammenarbeit und Einfluss des Betriebsrats nicht 
signifikant (d. h. p < 0.05). Obgleich der internationale Konzernzusammen-
hang eine signifikant größere Bedeutung bei Konflikten in Tochterunterneh-
men im Besitz von Muttergesellschaften aus den liberalen Marktökonomien 
im Vergleich zu denen aus koordinierten Marktökonomien aufweist (Tabel-
le 12), ist dies durchaus mit einer weitaus größeren Bedeutung bei Konflikten 
der inter nationalisierungsspezifischen Konflikte in US-Tochterunternehmen 
(Abbildung 14) zu er klären. Obwohl wegen der geringen Anzahl von Toch-
terunternehmen aus  liberalen Marktwirtschaften, die sich nicht in US-ameri-

Abbildung 12

Ausprägung der Arbeitsbeziehungen – Management Matched Sample (Mittelwerte)

 Koordinierte Marktwirtschaften  Liberale Marktwirtschaften  USA

Quelle: Autoren 
Anmerkung: Durchschnittswerteskala 1 bis 5: wobei 5 = sehr gut, sehr häufig, sehr groß, sehr kooperativ und 1 = sehr 
schlecht, keine, sehr konfliktreich, keinen Einfluss
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kanischem Besitz befinden, keine robusten Aussagen zu den Tochterunter-
nehmen in Besitz von Muttergesellschaften aus anderen liberalen 
Marktwirtschaften erlauben, mögen die letzteren nach Angaben der Betriebs-
räte in Bezug auf die Arbeitsbeziehungen und Umgang mit der betrieblichen 
Mitbestimmung nicht wesentlich besser oder schlechter im Vergleich zu den 
Tochterunternehmen aus koordinierten Marktwirtschaften dastehen. Das 
heißt, dass arbeitsbeziehungsrelevante Problembereiche nach Aussagen der 
Betriebsräte insbesondere in Betrieben in US-amerikanischem Besitz anzu-
treffen sind. Dies korrespondiert generell mit den Ergebnissen zu US-Toch-
terunternehmen in der Fallstudienanalyse dieses Projekts (Dörrenbächer 
et al. 2019), wobei allerdings die quantitativen Ergebnisse z. T. etwas ander-
weitige Konturen der Problemlage nahelegen.

Nach Einschätzung der Betriebsräte liegt der Problembereich in US-ame-
rikanischen Tochterunternehmen in der Akzeptanz und im Umgang mit den 

Abbildung 13

Ausprägung der Arbeitsbeziehungen – Betriebsräte (Mittelwerte)

 Koordinierte Marktwirtschaften  Liberale Marktwirtschaften  USA

Quelle: Autoren 
Anmerkung: Durchschnittswerteskala 1 bis 5: wobei 5 = sehr gut, sehr häufig, sehr groß, sehr kooperativ und 1 = sehr 
schlecht, keine, sehr konfliktreich, keinen Einfluss
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deutschen betrieblichen Arbeitsbeziehungsinstitutionen und der betrieb-
lichen Mitbestimmung sowie in der Qualität der Arbeitsbeziehungen. Im 
Vergleich zu den Tochterunternehmen mit Muttergesellschaften aus den 
 koordinierten Marktwirtschaften ist das Arbeitsbeziehungsklima signifikant 
schlechter und die Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und Geschäftslei-
tung signifikant weniger kooperativ, wogegen es keine signifikanten Unter-
schiede bei Konflikten und Einfluss des Betriebsrats gibt (Tabelle 13). In Be-
zug auf den Einfluss des Betriebsrats bestätigen die Ergebnisse der 
Betriebsrätebefragung (Abbildung  13) die Einschätzung des Managements 
(Abbildung 12), dass über alle Herkunftsländer und über alle Informanten-
gruppen hinweg der Einfluss des Betriebsrats auf Entscheidungen der Ge-
schäftsleitung als eher mittelmäßig betrachtet wird. Somit ist weder aus Sicht 
des Managements noch aus Sicht der Betriebsräte und über alle Investoren-
länder hinweg die Kritik tragbar, dass das deutsche Modell der betrieblichen 
Mitbestimmung die Entscheidungsfreiheit des Managements übermäßig be-
lastet und marktkonforme Entscheidungen der Unternehmen behindert.

Die signifikanten Unterschiede verweisen darauf, dass in US-amerika-
nischen Tochterunternehmen im Vergleich zu deren Gegenüber aus ko-
ordinierten Marktwirtschaften sozialpartnerschaftliche Verhältnisse  – ge-
kennzeichnet durch das Zusammenspiel von Kooperation und effektiver 
Interessenvertretung und einer konstruktiven Interessenaushandlung – weni-
ger ausgeprägt sind. Dementsprechend leidet das Arbeitsbeziehungsklima, 
wobei allerdings das Konfliktniveau nicht über dem der aus koordinierten 
Marktwirtschaften stammenden Investoren liegt. Dies legt den Schluss nahe, 
dass latent konfliktorische Arbeitsbeziehungen unter den US-Tochterunter-
nehmen weiter verbreitet sind. Dass trotz des schlechteren Arbeitsbezie-
hungsklimas die Konflikte nicht weiter eskaliert sind und „unter der Oberflä-
che brodeln“, mag im Zusammenhang mit dem relativ unkooperativen 
Umgang mit dem Betriebsrat darauf hindeuten, dass Betriebsräte in US-Toch-
terunternehmen sich im größeren Maß marginalisiert fühlen und ihre Inter-
essenfunktion nicht effektiv wahrnehmen können. Hier weisen verschiedene 
qualitative Studien zu US-Tochterunternehmen in Deutschland auf ein ent-
sprechend negatives Mitbestimmungsverhalten hin, wobei die Palette von 
der reinen Erfüllung gesetzlicher Mindeststandards (etwa bei der Einbin-
dung von Betriebsräten) zu Versuchen, die kollektive Interessenvertretung 
durch direkte Mitwirkungspraktiken zu unterlaufen, bis hin zum freien Wal-
ten des Management-Prärogativs reicht (Ferner/Edwards/Tempel 2011; Wil-
liams/Geppert 2006, 2011; Iseke/Schneider 2012). Diese Einschätzung wird 
auch von den Fallstudien des qualitativen Parts des Projekts geteilt, obwohl 
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6   Ergebnisse aus der Betriebsrätebefragung und Matched-Sample-Vergleich

im Vergleich zu den quantitativen Ergebnissen aus der Betriebsrätebefragung 
diese ein höheres Ausmaß konfliktorischer als latent konfliktorischer Arbeits-
beziehungen in US-amerikanischen Tochterunternehmen zutage fördert 
(Dörrenbächer et al. 2019). Diese Divergenz mag allerdings, wie obig ausge-
führt, durch die Zuteilungskriterien in der Klima-Konflikt-Matrix dieses 
quantitativen Teils des Projekts zu erklären sein als auch dadurch, dass die 
Fallstudien wesentlich tiefer in die Zusammenhänge eingehen konnten.

Aus der Betriebsrätebefragung ergibt sich somit ein identifizierbarer Her-
kunftslandeffekt bezüglich Tochterunternehmen im US-amerikanischen Be-
sitz, der sich allerdings nicht in der Verbreitung von Betriebsräten widerspie-
gelt (vgl. Tabelle  9), sondern eher in dem Umgang mit der betrieblichen 
Interessenvertretung und der Arbeitsbeziehungsqualität. Die Tatsache, dass 
institutionelle Grundpfeiler wie Betriebsräte in den US-Tochterunterneh-
men im Vergleich zu anderen Investoren nicht weniger vorzufinden sind (Ta-
belle 9), darf z. T. auf Legitimitätsgründe und der „Liability of Foreignness“ 
zurückzuführen sein. Zum anderen ist dies zumindest teilweise als eine Folge 
des dichteren Regulierungs- und Institutionalisierungsniveaus zu erklären, 
über das Deutschland als eine koordinierte Marktwirtschaft im Sinne des 
„Varieties of Capitalism“-Ansatzes (Hall/Soskice 2001) verfügt. Die mit den 
Spielarten des Kapitalismus einhergehenden interaktiven institutionellen 
Sphären wie das System der Industriellen Beziehungen, die rechtlichen Rah-
menbedingungen, das Finanz- und Corporate-Governance-System beeinflus-
sen auf Unternehmensebene Aspekte wie Organisation, Koordination, Kont-
rolle, Managementsysteme und Praktiken sowie die Einstellungen und 
Präferenzen der Marktakteure, auch in Bezug auf Arbeitsbeziehungen.

Der Arbeitsbeziehungskontext in den USA ist stark dereguliert und ge-
kennzeichnet durch schwache rechtliche arbeitsbeziehungsrelevante Rah-
menbedingungen und schwache repräsentative Interessenvertretung (vor-
nehmlich über Gewerkschaften). In Verbindung mit der Dominanz des auf 
den Aktienmarkt ausgerichteten, von kurzfristiger Gewinnmaximierung ge-
prägten „Shareholder“-Modells sind die Arbeitsbeziehungen in US-Konzer-
nen stark auf marktorientierte individualistische Ansätze ausgerichtet und 
häufig durch eine auf kurzfristige Nutzenmaximierung gekennzeichnete Be-
ziehung der Arbeitsbeziehungsakteure geprägt.

Dementsprechend lassen die o. a. signifikanten Unterschiede bezüglich 
der Arbeitsbeziehungsqualität und der Kooperation mit den Interessensver-
tretern sich durchweg auf herkunftslandspezifische Effekte zurückführen. 
US-Konzerne werden im Vergleich zu deutschen und anderen in koordinier-
ten Marktwirtschaften beheimateten Konzernen in der Regel zentraler ge-
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führt mit einem höheren Grad von konzernweiter Kontrolle und Koordinati-
on durch die Muttergesellschaft mithilfe von relativ standardisierten und 
formalisierten Managementsystemen, inklusive HRM-Systemen und Arbeits-
beziehungsansätzen (Almond/Ferner 2006; Edwards et al. 2016). Transmissi-
onsmechanismen von konzernweiten Systemen und Praktiken auf die inter-
nationalen Standorte der US-Konzerne umfassen Zielvorgaben, Richtlinien, 
Betriebsauflagen, Benchmarking Prozesse, Finanz- und Budgetsetzung durch 
die Konzernzentrale sowie Berichtsauflagen, womit u. a. auch ein direkter 
Einfluss auf den Grad der Entscheidungsautonomie des lokalen Manage-
ments ausgeübt wird. Dies mag auch die vergleichsweise große Bedeutung 
der sich aus dem internationalen Konzernzusammenhang ergebenden Kon-
flikte in US-Tochterunternehmen (Abbildung 13) sowie die Gründe der in-
ternationalisierungsspezifischen Konflikte (Abbildung 14) erklären.

6.2.2 Internationalisierungsspezifische Konflikte

Betriebsräte in US-amerikanischen Tochterunternehmen sind signifikant 
stärker mit arbeitsbeziehungsrelevanten Konflikten konfrontiert, die von 
Konzernzentralen angestoßen werden, als deren Kollegen in Firmen in Besitz 
von Muttergesellschaften aus Ländern der koordinierten Marktökonomien 
(Tabelle 13). Dies korrespondiert im Großen und Ganzen mit dem Tenor der 
Fallstudienergebnisse (Dörrenbächer et  al.  2019) und unterstützt die kriti-
schen Befunde einer Reihe von qualitativen Studien, die auf ein erhebliches 
internationalisierungsspezifisches Konfliktpotenzial vor allem bei US-ameri-
kanischen Tochterunternehmen gerade in Ländern mit einer stark veranker-
ten Mitbestimmung wie Deutschland weisen (Artus 2008; Hucker 2011; Ise-
ke/Schneider 2012; Williams/Geppert 2011).

Mit einem Durchschnittswert von 4,1 auf der 5-Punkte-Bewertungsskala 
(Abbildung  13) kommen nach Angaben der Betriebsräte in US-amerikani-
schen Tochterunternehmen internationalisierungsspezifische Konflikte häu-
fig vor, wogegen der Mittelwert von 2,7 bei Tochterunternehmen im Besitz 
von Investoren aus koordinierten Marktwirtschaften auf eine eher mittelgro-
ße Bedeutung des internationalen Konzernzusammenhangs für das Vorkom-
men von Konflikten schließen lässt. Die Unterschiede zwischen den beiden 
Ländergruppen sind zudem hoch signifikant (Tabelle 13). Die Betriebsrätebe-
fragung förderte, wie dargestellt, keine signifikanten Unterschiede bezüglich 
des Vorkommens von Spannungen und Konflikten zwischen den beiden 
Herkunftslandgruppen zu Tage (vgl. Abbildung 13 und Tabelle 13). Vor dem 
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Hintergrund des relativ gleichen allgemeinen Konfliktniveaus werden inter-
nationalisierungsspezifische Konflikte wesentlich großflächiger in die deut-
schen Standorte der US-amerikanischen Multinationals eingebracht. Die 
Sichtweise der Betriebsräte in den US-amerikanischen Tochterunternehmen 
läuft stark der Einschätzung des Managements entgegen. Während die Be-
triebsräte mit einem Durchschnittswert von 4,1 die Bedeutung des internati-
onalen Konzernzusammenhangs für das Aufkommen von Konflikten als 
„häufig“ beurteilen, wird dies mit einem Durchschnittswert von 2,3 von Ma-
nagementseite in den US-amerikanischen Tochterunternehmen im Schnitt 
als „relativ selten“ angegeben (Abbildung 12). Im Vergleich zu den entspre-
chenden Durchschnittswerten von 2,7 (Betriebsräte) und 2,1 (Management) 
in Tochterunternehmen im Besitz von Muttergesellschaften aus koordinier-
ten Marktwirtschaften (Abbildung 12 und Abbildung 13), scheinen auf reine 
Managementbefragung aufbauende Studien insbesondere das von US-Kon-
zernzentralen in die deutschen Standorte eingebrachte Konfliktpotenzial im 
besonderen Maß zu unterschätzen.

Wie dargestellt, ist dies durchaus auf distinktive Herkunftslandeffekte 
zurückzuführen, die dann wie weiter unten behandelt auch die internatio-
nalisierungsspezifischen Konfliktanlässe erklären könnten. Die mit dem US-
Modell assoziierte starke Shareholder-Value-Orientierung US-amerikani-
scher Multinationals mag bei der Anwendung, Einführung und Anpassung 
von US-amerikanischen Praktiken und Systemen in die deutschen Standorte 
entweder direkt oder indirekt die Arbeitsbeziehungen in den Tochterunter-
nehmen im besonderen Maß belasten. Hinzu kommen die zentralisierten 
Organisationsstrukturen und der i. d. R. hohe Grad konzernweiter Kontrol-
le und Koordination in Verbindung mit dem US-amerikanischen Arbeitsbe-
ziehungssystem, das gekennzeichnet ist durch eine Aversion des Manage-
ments gegenüber kollektiver Interessenvertretung und der Dominanz von 
individualistischen Arbeitsbeziehungsmustern. Diese Belastung dürfte ins-
besondere dann ausgeprägt sein, wenn diese Praktiken und Systeme los-
gelöst von Aspekten der Sozialverträglichkeit und den örtlichen Arbeits-
bedingungen von der Konzernzentrale „durchgedrückt werden“, nicht 
mitbestimmungskonform bzw. mitbestimmungsfeindlich sind, die Betriebs-
räte unzureichend eingebunden werden bzw. die Betriebsräte unterlaufen 
oder ignoriert werden. Auf solche Konstellationen weisen eine Reihe von 
qualitativen Studien hin, die ein entsprechend negatives Mitbestimmungs-
verhalten insbesondere in US-amerikanischen Tochterunternehmen fest-
stellen (Artus  2008; Hucker 2011; Iseke/Schneider  2012; Williams/Ge-
ppert 2011).
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Es zeigen sich in der Wahrnehmung der Betriebsräte auch typische  
US-amerikanische Ausprägungen bei den Gründen der internationalisie-
rungsspezifischen Konflikte. Zielvorgaben der übergeordneten Manage-
mentebenen sowie Bestrebungen von konzernweiter Standardisierung von 
Manage mentansätzen, Verwaltungspraktiken, Produktionsverfahren etc. 
spielen sowohl bei den Tochterunternehmen im Besitz von Muttergesell-
schaften aus koordinierten Marktwirtschaften als auch bei denen im US-ame-
rikanischen Besitz eine herausragende Rolle für die mit dem internationalen 
Konzernzusammenhang auftretenden Konflikte (Abbildung  14). Bezüglich 
der Ausrichtung von Zielvorgaben weisen die Fallstudienergebnisse in die-
sem Projekt (Dörrenbächer et al. 2019) darauf hin, dass Konflikte mit überzo-
genen und einseitig auf eine Senkung der Personalkosten orientierten Ziel-
vorgaben der Konzernzentralen verstärkt in Konzernen auftreten, die aus 
Shareholder-Value-affinen Ländern wie den USA stammen.

Besonders auffällig sind nach Angaben der Betriebsräte in US-Tochterun-
ternehmen internationalisierungsspezifische Konfliktanlässe, die sich aus ei-
ner mangelnden Entscheidungsfreiheit des lokalen Managements ergeben. 
Obwohl fast die Hälfte der Betriebsräte in Tochterunternehmen von Investo-
ren aus koordinierten Marktökonomien Konfliktanlässe aufgrund mangeln-
der Entscheidungsautonomie des lokalen Managements benennt, steigt diese 
Angabe auf fast drei Viertel in US-Tochterunternehmen (Abbildung 14). Das 
steht im Einklang mit einer vergleichsweise zentraleren Führung in US-Kon-
zernen und einem höheren Grad von konzernweiter Kontrolle und Koordi-
nation durch die Muttergesellschaft im Vergleich zu Konzernen, die in Län-
dern mit koordinierten Marktwirtschaften beheimatet sind (vgl. z. B. 
Almond/Ferner 2006; Edwards et al. 2016). Dem Betriebsrat in US-Tochter-
unternehmen fehlt somit im größeren Maß ein direkter und entscheidungsfä-
higer Verhandlungspartner in seinem Kompetenzbereich, da wichtige unter-
nehmerische Entscheidungen für den Standort von zentraler Stelle getroffen 
werden.

Es ist daher zu vermuten, dass viele Betriebsräte in US-amerikanischen 
Tochterunternehmen auch in ihrer Interessenvertretungsfunktion beein-
trächtigt sind, da Zielvorgaben und Standardisierungsbestrebung seitens der 
Konzernzentrale ungepuffert in die deutschen Standorte einfließen und nicht 
in Zusammenarbeit von lokalem Management und Betriebsrat sozialverträg-
lich an den arbeitsbeziehungsrelevanten Kontext am Standort angepasst wer-
den. Dies ist für Betriebsräte umso problematischer, je mehr dies mit kon-
zernweiten Standardisierungsbestrebungen von Managementansätzen nach 
US-Muster einhergeht, deren arbeitsbeziehungsrelevante Praktiken eher kon-
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Abbildung 14

Anlässe für Konflikte in Verbindung mit dem internationalen Konzernzusammenhang: Herkunftsland

 Koordinierte Marktwirtschaften  Liberale Marktwirtschaften  USA

Quelle: Autoren
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trär zur deutschen Mitbestimmungskultur und der deutschen betrieblichen 
Interessenvertretung ausgerichtet sind.

In diesem Zusammenhang ist nicht verwunderlich, dass Betriebsräte in 
US-Tochterunternehmen ein wesentlich größeres Konfliktaufkommen attes-
tieren bei Versuchen der Zentrale, das Heimatmodell der Arbeitsbeziehun-
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gen in ihre ausländischen Tochtergesellschaften zu exportieren. In Tochter-
unternehmen mit Muttergesellschaften in koordinierten Marktwirtschaften, 
d. h. mit Affinität zu den deutschen institutionellen Rahmenbedingungen 
und stärker institutionell verankerter kollektiver Interessenvertretung, spielt 
der Transfer von Arbeitsbeziehungspraktiken nach Angaben der Betriebsräte 
keine herausragende Rolle beim Vorkommen von internationalisierungsspe-
zifischen Konflikten. Zwar wird dies in circa einem Viertel der Fälle als kon-
fliktlastig betrachtet, allerdings werden Konflikte mit dem Transfer von Ar-
beitsbeziehungspraktiken in fast der Hälfte der US-Tochterunternehmen 
benannt (Abbildung 14). Das auf individualistische Arbeitsbeziehungen ge-
prägte US-Modell wird bei Versuchen, die damit einhergehenden Praktiken 
unreflektiert konzernweit zu transferieren, mit den kollektiven Arbeitsbezie-
hungsansätzen in deutsche Standorte kollidieren, an denen ein Betriebsrat 
vorzufinden ist. Verschiedene qualitative Studien zum Transfer von Arbeits-
beziehungspraktiken in US-Multinationals weisen in der Tat auf ein erhebli-
ches Konfliktpotenzial hin, gerade in Ländern mit einer stark institutionell 
verankerten Mitbestimmung, wie Deutschland (vgl. z. B. Ferner/Edwards/
Tempel 2011; Williams/Geppert 2006, 2011; Iseke/Schneider 2012). Zudem 
sind in verschiedenen Studien erhebliche Konflikte deutlich geworden, bei 
denen sich Betriebsräte gegen den Transfer von solchen Arbeitsbeziehungs-
praktiken gewendet haben (Artus 2008; Iseke/Schneider 2012; Williams/Ge-
ppert 2011).

Folglich stellen internationalisierungsspezifische Konflikte insbesondere 
für die Betriebsräte in US-amerikanischen Tochterunternehmen ein recht 
großes Problem dar. Die damit einhergehenden Konfliktanlässe weisen auf 
einen Herkunftslandeffekt hin, der sich durchaus von der Beheimatung der 
US-Muttergesellschaften in dem Paradeland der liberalen Marktwirtschaften 
ableiten lässt.
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 EINORDNUNG DER UNTERSUCHUNGSERGEBNISSE

Derzeit ist jeder elfte sozialversicherungspflichtig beschäftigte Arbeitnehmer 
in Deutschland in einer Tochtergesellschaft eines ausländischen Konzerns be-
schäftigt. Damit spielen ausländische Unternehmen eine wichtige Rolle als 
Arbeitgeber in Deutschland. Die Frage nach dem Mitbestimmungsverhalten 
und den Arbeitsbeziehungen in diesen Unternehmen ist bislang jedoch nur 
in Ansätzen untersucht.

Wie weiter oben detaillierter ausgeführt, verweisen die wenigen verfüg-
baren quantitativen Studien darauf, dass sich ausländische Unternehmen in 
Deutschland in wesentlichen Zügen an das deutsche Modell der Arbeitsbe-
ziehungen anpassen. Diese Befunde decken sich auch mit aktuellen Aussagen 
der internationalen Managementforschung, die allgemein von der Not-
wendigkeit der Anpassung an Gastlandpraktiken und an die dort herrschen-
de Arbeitsgesetzgebung ausgehen. Ein gänzlich anderes Bild zeichnen jedoch 
verschiedene qualitative Einzelfallstudien, die von konflikthaften und mitbe-
stimmungsfeindlichen Arbeitsbeziehungen berichten.

Ziel der hier vorliegenden Untersuchung war es, diesen widersprüch-
lichen Aussagen nachzugehen und mithilfe von zwei aufeinander abge-
stimmten Umfragen in ausländischen Unternehmen in Deutschland mehr 
systematisches Wissen zu diesem, gemessen an seiner Bedeutung nur gering 
beforschten Thema zu generieren. Wie oben detaillierter aufgeführt, weist 
der recht begrenzte quantitative Forschungsbestand zu Arbeitsbeziehungen 
und Mitbestimmungsverhalten ausländischer Unternehmen in Deutschland 
erhebliche Defizite auf und geht häufig nicht über das reine Vorkommen der 
institutionellen Grundpfeiler des deutschen Modells wie Betriebsrat und Ta-
rifvertragsbindung hinaus. Zudem beruhen diese Studien, wie auch das Gros 
der relevanten internationalen Studien, ausschließlich auf Managementum-
fragen und zeigen somit Ergebnisse und Schlussfolgerungen auf Grundlage 
von einseitig gewonnen Informationen auf. Sie können daher nicht umfas-
send die Beziehungen von Arbeitgeber und Arbeitnehmer in ausländischen 
Tochterunternehmen abbilden.

In Anbetracht dieser Konstellation beruhte diese Studie auf einer systema-
tischen und repräsentativen Großbefragung in ausländischen Unternehmen in 
Deutschland, die sowohl in Umfang und Tiefe wesentlich über den bisherigen 
quantitativen Forschungsbestand hinausging und die Sichtweisen von Arbeit-
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geber- als auch Arbeitnehmerseite umfasste. Dies ist die erste repräsentative 
Großbefragung der Geschäftsleitungen in ausländischen Tochterunternehmen 
und einer darauf aufbauenden Betriebsrätebefragung, auf deren Basis ein Mat-
ched-Sample-Vergleich von Management und Betriebsrat in gleichen Tochter-
unternehmen generiert wurde. Dies erlaubte unter an derem eine differenzierte 
Analyse nach Herkunftsland des Betriebs, nach  Internationalisierungsspezifika 
und Faktoren aus dem internationalen  Konzernzusammenhang. Damit liefer-
te diese Studie die erste großangelegte, repräsentative, detaillierte, statistisch 
robuste und mit hohem Verallgemeinerungsgrad versehene Bestandsaufnah-
me der Arbeitsbeziehungsqualität und der Akzeptanz und des Umgangs mit 
der betrieblichen Mitbestimmung in ausländischen Unternehmen in Deutsch-
land, die sich sowohl aus Informationen des Managements als auch der be-
trieblichen Interessenvertretung speiste.

Kernthemen der Untersuchung erstreckten sich auf die Zusammenarbeit 
mit dem Betriebsrat und dessen Einfluss, auf das Arbeitsbeziehungsklima, ar-
beitsbeziehungsrelevante Konflikte sowie auf die sich aus dem internationa-
len Konzernzusammenhang ergebenden Konflikte und deren Gründe. Somit 
erlaubte diese Studie auch die statistische Eruierung der Kernbefunde der 
vergleichenden Fallstudienuntersuchungen der qualitativen Untersuchung 
dieses Projekts (21 Primärfallstudien mit 50 Interviews über wesentliche Her-
kunftsländer und Branchen gestreut) (Dörrenbächer et al. 2019). Damit ent-
sprach dieses Projekt in seiner Gesamtheit den Anforderungen der modernen 
Sozialforschung hinsichtlich Multi-Informant und Multiple Approaches zur 
Erforschung von komplexen Phänomenen und Zusammenhängen.

Analog den Befunden anderer quantitativer Studien passen sich ausländi-
sche Unternehmen in Deutschland formal in wesentlichen Zügen dem deut-
schen System der betrieblichen Mitbestimmung an. Betriebsräte sind nicht 
weniger als in genuin deutschen Betrieben vorzufinden. Dies ist u. a. mit den 
rechtlichen Rahmenbedingungen und den in der Literatur des International 
Business/Management hervorgehobenen Ansätzen der „Liability of Foreign-
ness“ und „Liability of Outsidership“ zu erklären. Allerdings scheint es einen 
Problembereich zu geben, was das Halten des Flächentarifvertrags betrifft. 
Dieser ist weniger ausgeprägt als in genuin deutschen Betrieben. Allerdings 
spielen bei dem Verbreitungsgrad der deutschen Arbeitsbeziehungsinstituti-
onen weder Faktoren des internationalen Konzernzusammenhangs noch das 
Herkunftsland der Investoren eine herausragende Rolle. Es kommen eher die 
„konventionellen“ strukturellen und demographischen Faktoren und Bran-
chen-/Industriefaktoren zum Tragen, die auch in quantitativen Studien zu 
deutschen Betrieben immer wieder hervorgehoben werden.
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Über alle Herkunftsländer hinweg scheinen nach Angaben des Manage-
ments die ausländischen Investoren recht gut mit den relativ weitreichenden 
Mitwirkungsrechten der Betriebsräte zurechtzukommen. Die Ergebnisse der 
Managementbefragung weisen eher auf Gemeinsamkeiten als auf Unter-
schiede in der Arbeitsbeziehungsqualität und im Umgang mit der betriebli-
chen Mitbestimmung zwischen den dem deutschen Modell nahestehenden 
Tochterunternehmen von Muttergesellschaften aus koordinierten Marktwirt-
schaften, wie Österreich oder Schweden, und deren Gegenüber aus liberalen 
Marktwirtschaften wie den USA oder Großbritannien. Die Zusammenarbeit 
mit dem Betriebsrat wird als generell kooperativ angesehen und das Arbeits-
beziehungsklima als durchweg gut und konfliktarm beurteilt. Obwohl die 
Arbeitsbeziehungen in Tochterunternehmen mit Betriebsrat teilweise kon-
flikthafter waren, was sich teilweise aus der höheren Konfliktfähigkeit des 
 Betriebsrats und seiner Rolle als Konfliktregulierer ergibt, verlaufen die Ar-
beitsbeziehungen gemäß der Managementbefragung überwiegend in konst-
ruktiven Bahnen, entweder im Rahmen von sozialpartnerschaftlichen oder 
konfliktpartnerschaftlichen Verhältnissen, wo Kooperation und effektive In-
teressenvertretung nicht in Widerspruch stehen und Konflikte konstruktiv 
gelöst werden. Somit ist auch das von gewissen interessenpolitischen Kreisen 
und rechtspopulistischer Presse generierte Negativimage des deutschen be-
trieblichen Mitbestimmungsmodells im Zeitalter der Globalisierung nur 
schwer nachvollziehbar.

Obwohl das Herkunftsland der Investoren bei der Managementbefragung 
keine große Rolle spielte, hatten Faktoren, die mit dem internationalen Kon-
zernzusammenhang in Verbindung stehen, einen hohen Erklärungswert bei 
der Qualität der Arbeitsbeziehungen. Hier wirkte sich eine mangelnde Ent-
scheidungsfreiheit des lokalen Managements sowie die mangelnde Vertraut-
heit der Konzernzentrale mit den Arbeitsbeziehungen am deutschen Standort 
und Unkenntnis der Besonderheiten der deutschen Mitbestimmungskultur 
und des deutschen dualen Systems der Industrial Relations durchweg negativ 
aus. Dies belastete vor allem das Arbeitsbeziehungsklima, erhöhte die Kon-
flikthaftigkeit der Arbeitsbeziehungen, und internationalisierungsspezifische 
Konflikte wurden großflächiger in die deutschen Standorte eingebracht. Dem-
entsprechend war diese Konstellation auch mit einer abnehmenden Qualität 
der Arbeitsbeziehungen (von sozialpartnerschaftlich zu konfliktorisch) in den 
entsprechenden Betrieben assoziiert. Unsere statistischen Ergebnisse verifizie-
ren dementsprechende Befunde der Fallstudienanalysen dieses Projekts (Dör-
renbächer et al. 2019). Diese verdeutlichen, dass gerade Tochterunternehmen 
mit stark zentralisierten Konzernstrukturen und entmachtetem lokalen Ma-
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nagement, gepaart mit einem geringen Wissen der Konzernzentrale über das 
deutsche Modell der Arbeitsbeziehungen, im besonderen Maß latent oder 
akut konfliktorische Arbeitsbeziehungen aufweisen.

Problembereiche der Arbeitsbeziehungen liegen also in ausländischen 
Unternehmen in Deutschland dort, wo das lokale Management wenig ent-
scheiden darf und somit Betriebsräte keinen verhandlungs- und entschei-
dungsfähigen Gegenüber in ihrem Kompetenzbereich haben und/oder wo es 
der Konzernzentrale an Kenntnis über und Verständnis für die Arbeitsbezie-
hungen vor Ort und das deutsche Mitbestimmungsmodell mangelt. Unsere 
Befunde verdeutlichen damit, dass Faktoren, die sich aus dem internationa-
len Konzernzusammenhang ergeben und in der Literatur des International 
Business/Management umfassend behandelt werden, unbedingt in statisti-
sche Erhebungen zu Arbeitsbeziehungen in ausländischen Unternehmen sys-
tematisch integriert werden müssen, um die Arbeitsbeziehungssituation in 
deren Tochterunternehmen vollständig abzubilden.

Obwohl, wie bereits dargestellt, das Management, abgesehen von den 
obigen Problembereichen, die Arbeitsbeziehungsqualität und Zusammenar-
beit mit den Betriebsräten als durchweg positiv bewertete, sahen die Betriebs-
räte die Situation durchaus kritischer als das Management. Konkordant zu 
den Ergebnissen der Fallstudien dieses Projekts (Dörrenbächer et  al.  2019) 
zeigten sich auch in der quantitativen Studie große Auffassungsunterschiede 
zwischen den beiden Informantengruppen. Im Durchschnitt werden Arbeits-
beziehungssituation und Zusammenarbeit bzw. das Verhältnis zwischen Be-
triebsrat und Geschäftsleitung ungünstiger bewertet. Die unterschiedlichen 
Sichtweisen der Interessenvertretung und der Managementseite waren hoch 
signifikant. Das korrespondiert im Wesentlichen mit den Eindrücken der 
Fallstudienanalyse im qualitativen Teil des Projekts (Dörrenbächer et  al.   
2019). Vor dem Hintergrund der signifikanten Auffassungsunterschiede der 
Betriebsräte und des Managements in unserem Matched-Sample-Vergleich 
sind somit auch die im Gros auf Managementsicht aufbauenden internatio-
nal vergleichenden Großumfragen zu Arbeitsbeziehungen in ausländisch 
kontrollierten Unternehmen (vgl. Kapitel 2) als einseitig und in der Tendenz 
als konfliktverharmlosend zu bewerten.

Allerdings ist unbedingt zu berücksichtigen, dass die Betriebsräte die Si-
tuation zwar kritischer sehen, aber im Großen und Ganzen die Arbeitsbezie-
hungsqualität und die Zusammenarbeit mit der Geschäftsleitung als „zufrie-
denstellend“ bewerten. Somit mögen auch die selektiven Befunde einzelner 
Fallstudien in Problembranchen der Mitbestimmung, die auf ein ausgespro-
chen negatives Mitbestimmungsverhalten der ausländischen Investoren hin-
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weisen (vgl. Kapitel 2), möglicherweise eher Spitzen als Regelmäßigkeiten ab-
bilden. Jedoch weisen unsere Ergebnisse der Betriebsrätebefragung durchaus 
auf Problembereiche, insbesondere in im US-Besitz befindlichen Tochterun-
ternehmen (wie weiter unten erörtert).

Die Ergebnisse der Betriebsrätebefragung sind sicherlich kein „Gütesie-
gel“ der Arbeitsbeziehungen und der betrieblichen Mitbestimmung in aus-
ländischen Unternehmen in Deutschland. Fasst man allerdings die Bewer-
tungen aus der Managementbefragung und der Betriebsrätebefragung in der 
Gesamtschau zusammen, ist die o. a. Kritik aus gewissen interessenpoliti-
schen Kreisen und gewissen Presseorganen an dem deutschen betrieblichen 
Mitbestimmungsmodell nicht haltbar. Des Weiteren wurde der Einfluss des 
Betriebsrats auf die Entscheidungen der Geschäftsleitung sowohl aus Ma-
nagementsicht als auch von den Betriebsräten und über alle Herkunftsländer 
hinweg als durchweg mittelmäßig eingestuft. Die Kritik einer Behinderung 
und einer nicht marktkonformen Verzerrung der Unternehmensentschei-
dungen durch Betriebsräte scheint somit nicht gerechtfertigt zu sein.

Obwohl sich aus Managementsicht keine wesentlichen Unterschiede  
in der Arbeitsbeziehungsqualität und im Umgang mit der betrieblichen  
Mit bestimmung nach Herkunftsland der Investoren ergeben, förderte die  
Betriebsrätebefragung signifikante Herkunftslandeffekte in Bezug auf 
 Tochterunternehmen in US-amerikanischem Besitzt zutage. Im Vergleich zu 
Tochter unternehmen mit Muttergesellschaften aus koordinierten Markt-
wirtschaften (d. h. mit Affinität zum deutschen Modell im Sinne einer stärker 
institutionell und rechtlich verankerten Mitbestimmung) ist in US-Tochter-
unternehmen im signifikanten Maß das Verhältnis zum Betriebsrat unko-
operativer, das Arbeitsbeziehungsklima schlechter und sind die sich aus dem 
internationalen Konzernzusammenhang ergebenden Konflikte erheblich 
größer. Ein entsprechend ungünstiges Bild der Arbeitsbeziehungssituation in 
US-Tochterunternehmen ist auch in dem Fallstudienvergleich dieses Projekts 
(Dörrenbächer et al. 2019) erkennbar. Allerdings zeigen die Ergebnisse der 
Betriebsrätebefragung, dass offene Konflikte nicht mehr oder weniger als in 
Tochterunternehmen anderer Investoren vorkommen.

Das legt den Schluss nahe, dass latent konfliktorische Arbeitsbeziehun-
gen in US-Tochterunternehmen dort weiter verbreitet sind, wo zwar Konflik-
te nicht offen eskaliert sind und unter der Oberfläche „brodeln“, dies aber das 
Arbeitsbeziehungsklima belastet. Im Zusammenhang mit einem vergleichs-
weise unkooperativeren Umgang mit dem Betriebsrat scheinen Betriebsräte 
in US-Tochterunternehmen im größeren Umfang marginalisiert zu werden 
und ihre Interessenvertretungsfunktion weniger effektiv wahrnehmen zu 
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können. Dies entspricht dem Tenor verschiedener qualitativer Studien zu 
US-Tochterunternehmen in Deutschland, die auf ein negatives Mitbestim-
mungsverhalten von US-Investoren hinweisen. Zudem weist unsere Studie 
darauf hin, dass auf reine Managementbefragung aufbauende Studien die 
Güte der Arbeitsbeziehungen in Tochterunternehmen mit Muttergesellschaf-
ten aus liberalen Marktökonomien, den USA insbesondere, überschätzen.

Der in der Betriebsrätebefragung gezeigte US-Herkunftslandeffekt steht 
durchaus im Einklang mit der in den USA besonders ausgeprägten liberalen 
Spielart des Kapitalismus. In Verbindung mit der Dominanz des stark auf 
den Aktienmarkt ausgerichteten, von kurzfristiger Gewinnmaximierung ge-
prägten Shareholder-Value-Modells sind die Arbeitsbeziehungen in US-Kon-
zernen stark auf marktorientierte individualistische Arbeitsbeziehungsansät-
ze (mit Aversion zu kollektiver Interessenvertretung) ausgerichtet. Durch 
eine im Vergleich zu Konzernen in koordinierten Marktwirtschaften generell 
zentralere Führung der US-Konzerne inklusive eines hohen Grads an kon-
zernweiter Kontrolle und Koordinierung werden Managementansätze nach 
US-Muster, inklusive arbeitsbeziehungsrelevanter Praktiken und Verfahren, 
in die deutschen Standorte eingebracht, die konträr zur deutschen Mitbe-
stimmungskultur und der deutschen betrieblichen Interessenvertretung sein 
mögen. Dies mag dann auch z. T. die vergleichsweise weitaus größere Bedeu-
tung des internationalen Konzernzusammenhangs für das Aufkommen von 
Konflikten in US-Tochterunternehmen in Deutschland erklären.

Die bislang häufig nur am Rande betrachteten Fragen nach dem Ausmaß 
und den Gründen von internationalisierungsspezifischen Konflikten in aus-
ländisch kontrollierten Unternehmen wurde systematisch in dieser quantita-
tiven Studie wie auch in dem qualitativen Teil dieses Projekts untersucht, wo-
bei der qualitative Teil durch das Fallstudiendesign tiefer in die Einzelheiten, 
Zusammenhänge und Auswirkungen auf die Arbeitsbeziehungen vor Ort 
eingehen konnte (Dörrenbächer et al. 2019).

Aus unserem Matched-Sample-Vergleich ergab sich allerdings, dass Kon-
flikte die sich aus dem internationalen Konzernzusammenhang ergeben, ein 
weitaus größeres Problem aus Sicht der Betriebsräte darstellen als aus Sicht 
des Managements, wobei Betriebsräte in US-amerikanischen Tochterunter-
nehmen sich wesentlich mehr mit solchen Konflikten konfrontiert sehen als 
ihre Kollegen in Firmen, die sich im Besitz von Muttergesellschaften aus Län-
dern mit koordinierten Marktwirtschaften befinden. Internationalisierungs-
spezifische Konflikte scheinen wesentlich großflächiger in die deutschen 
Standorte der US-amerikanischen Multinationals eingebracht zu werden. 
Dies mag z. T. auf die beschriebenen Herkunftslandeffekte zurückzuführen 
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sein, die sich in US-amerikanischen Konzernen widerspiegeln, und korres-
pondiert im Wesentlichen mit den Fallstudienergebnissen (Dörrenbächer 
et al. 2019). Das steht auch im Einklang mit einer Reihe von anderen qualita-
tiven Studien, die auf ein erhebliches Konfliktpotenzial vor allem bei US-
amerikanischen Tochterunternehmen gerade in Ländern mit einer stark ver-
ankerten Mitbestimmung wie Deutschland weisen. Die Ergebnisse aus der 
Betriebsrätebefragung verweisen darauf, dass auf reine Managementbefra-
gung beruhende quantitative Studien insbesondere das von US-Konzernzent-
ralen in die deutschen Standorte eingebrachte Konfliktpotenzial im besonde-
ren Maß unterschätzen mögen.

Bezüglich der Gründe für die internationalisierungsspezifischen Kon-
fliktanlässe stehen sowohl aus Sicht des Managements wie auch aus Sicht der 
Betriebsräte Zielvorgaben und konzernweite Standardisierungsbestrebungen 
im Vordergrund, gefolgt von mangelnder Entscheidungsfreiheit des ört-
lichen Managements und langwierigen Abstimmungsprozessen mit der Kon-
zernzentrale, wobei allerdings die Betriebsräte das Ausmaß dieser Konflikt-
gründe als durchweg höher einschätzten als das Management. Da Ziel- 
vorgaben von zentraler Stelle und konzernweite Standardisierungsbestrebun-
gen durch die Muttergesellschaft oft kaum von der betrieblichen Interessen-
vertretung zu beeinflussen sind, zeigten die Fallstudienergebnisse (Dörrenbä-
cher et al. 2019), dass dies zu Konflikten auf der Betriebsebene führte, wenn 
dies sich entweder einseitig auf eine Absenkung der Personalkosten orientier-
te und/oder von Arbeitnehmerseite als überzogen empfunden wurde und/
oder die Art und Weise als überzogen betrachtet wurde, wie die Konzernvor-
gaben in den Betrieben umgesetzt wurden

Es zeigten sich aber auch typische US-amerikanische Ausprägungen bei 
den Gründen der internationalisierungsspezifischen Konflikte in der Be-
triebsrätebefragung. Bei der Ausrichtung der Zielvorgaben weisen die Fall-
studienergebnisse darauf hin, dass Konflikte mit überzogenen und einseitig 
auf eine Absenkung von Personalkosten orientierten Zielvorgaben verstärkt 
in Konzernen auftraten, die aus Shareholder-Value-affinen Ländern wie den 
USA stammen (Dörrenbächer et al. 2019). Bemerkenswert hoch waren in der 
Betriebsrätebefragung auch Konfliktanlässe in Verbindung mit einer man-
gelnden Entscheidungsfreiheit des lokalen Managements im Vergleich zu 
Tochterunternehmen in Besitz von Muttergesellschaften aus koordinierten 
Marktwirtschaften. Dies steht im Einklang mit einer zentraleren Führung in 
US-Konzernen und einem höheren Maß an konzernweiter Kontrolle und 
 Koordination im Vergleich zu Multinationals aus koordinierten Markt-
wirtschaften. Die Fallstudienergebnisse zeigten, dass insbesondere die Kom-
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bination aus überzogenen Zielvorgaben, weitreichenden, nicht mitbestim-
mungskonformen Standardisierungsbestrebungen der Zentrale und einem 
entmachteten Management am Standort sich negativ auf die Arbeitsbezie-
hungsqualität auswirkte und als konflikttreibend galt (Dörrenbächer et  al.   
2019). Das steht im Einklang mit der von den Betriebsräten attestierten er-
heblichen Bedeutung des internationalen Konzernzusammenhangs für ar-
beitsbeziehungsrelevante Konflikte in den US-Tochterunternehmen.

Im Vergleich zu Tochterunternehmen aus koordinierten Marktwirtschaf-
ten weisen Betriebsräte in US-Tochterunternehmen zudem auf ein wesent-
lich größeres Konfliktaufkommen bei Versuchen, zentrale Praktiken aus dem 
Heimatmodell der Arbeitsbeziehungen an die deutschen Standorte zu trans-
ferieren. Im Gegensatz zu Herkunftsländern mit stärker institutionell veran-
kerten und kollektiven Interessenvertretungen werden unreflektierte Versu-
che, Arbeitsbeziehungspraktiken aus dem vornehmlich individualistischen 
US-Arbeitsbeziehungsmodell zu „exportieren“, mit dem deutschen Modell 
der betrieblichen Mitbestimmung kollidieren, und zwar so weit, dass eine de-
facto-Substitution bzw. Marginalisierung des Betriebsrats angestrebt wird.

In der Gesamtschau ergeben sich aus der Managementbefragung und der 
darauf aufbauenden Betriebsrätebefragung folgende Schlüsselergebnisse. Der 
institutionelle Grundpfeiler des deutschen betrieblichen Mitbestimmungs-
modells durch den Betriebsrat ist nicht weniger verbreitet als in genuin deut-
schen Betrieben, allerdings scheint die Geltung von Branchentarifverträgen 
vergleichsweise weniger ausgeprägt. Nach Managementangaben verläuft die 
Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat generell in kooperativen Bahnen, und 
die Arbeitsbeziehungsqualität wird als durchweg positiv und gut einge-
schätzt. Obwohl die Betriebsräte dies durchaus kritischer bewerten, sehen sie 
im Durchschnitt die Arbeitsbeziehungssituation und die Zusammenarbeit 
mit der Geschäftsleitung als zufriedenstellend an.

Allerdings deckte unsere Studie auch Problembereiche des Halts von Ar-
beitsbeziehungsinstitutionen, des Mitbestimmungsverhaltens und der Ar-
beitsbeziehungsqualität unter Tochterunternehmen im ausländischen Besitz 
auf. Diese beziehen sich auf den Halt des Flächentarifvertragssystems, auf 
Tochterunternehmen mit mangelnder Entscheidungsautonomie des lokalen 
Managements, auf Tochterunternehmen, in denen die Zentrale nicht mit der 
Arbeitsbeziehungskonstellation am Standort vertraut ist und in denen es an 
Kenntnis und Verständnis der deutschen Mitbestimmungskultur und dem 
deutschen Mitbestimmungsmodell fehlt, sowie auf Tochterunternehmen im 
Besitz von US-amerikanischen Konzernen. In US-amerikanischen Tochterun-
ternehmen sind latent konfliktorische Arbeitsbeziehungen vergleichsweise 
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weiter verbreitet, die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat ist weniger ko-
operativ, und internationalisierungsspezifische Konflikte kommen recht häu-
fig vor.

Die Einblicke dieser sich aus Informationen von Management und Be-
triebsrat speisenden Studie, die in Umfang, Breite und Tiefe über bisher vor-
liegende quantitative Studien zu Mitbestimmungsverhalten und Arbeitsbe-
ziehungen in ausländischen Unternehmen in Deutschland hinausgeht und 
statisch robuste Ergebnisse mit einem hohen Verallgemeinerungsgrad liefert, 
leisten einen wichtigen Beitrag zum wissenschaftlichen Forschungsbestand. 
Die Studie bietet eine umfangreiche und solide Wissensbasis sowie Fakten 
zur weiteren Versachlichung der Debatte zur deutschen Mitbestimmung im 
Zeitalter der Globalisierung und zu den diesbezüglichen Argumentationen 
der hier relevanten gesellschaftspolitischen Akteure.
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