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Markus Helfen’, Manuel Nicklich” & Jérg Sydow™

Arbeitspolitische Verankerung
des deutschen Windkraftanlagenbaus?™™

Empirische Befunde zu ausgewahlten Fallunternehmen

Zusammenfassung

Uber die personal- und arbeitspolitischen Besonderheiten in den Unternehmen der Erneuerbaren
Energiewirtschaft ist vergleichsweise wenig bekannt. Dabei bieten insbesondere diese neu entstehen-
den bzw. entstandenen Branchen eine hervorragende Moglichkeit, die Verankerung in arbeitspoliti-
schen Institutionen im Allgemeinen und im deutschen Kontext kollektiver Arbeitsbeziehungen im
Besonderen zu erkunden. Der vorliegende Beitrag zielt daher auf die Beantwortung der Frage, ob und
auf welche Weise im Zuge einer sich herausbildenden Personalpolitik auch eine arbeitspolitische
Verankerung erfolgt und inwieweit inner- und iiberbetriebliche Kontextbedingungen auf diese Ent-
wicklung einwirken.

Schlagwérter: Industrielle Beziehungen, Konfliktlésung, Institutionalisierung, Mitbestimmung, Windenergie

Embeddedness of German wind turbine manufacturers in industrial
relations institutions? Empirical insights from selected cases

Abstract

Knowledge about the specific characteristics of employment relations in the field of renewable energy
is comparatively sparse. This holds despite the fact that especially newly emerging industries offer
excellent possibilities to study the formation of employment relations in general and collective em-
ployment relations in particular. Therefore, this paper aims at shedding some light on the process of
German firms’ embedding in industrial relations institutions by answering the question, whether and
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how extant forms of collective industrial relations get established within a process of an emerging HR
policy and how firm- and inter-firm level contexts affect this development.

Keywords: industrial relations, dispute resolution, institutionalization, co-determination, wind energy. JEL:
J50, J52, D02, J53, P18

1. Einleitung

Anders als die Betrachtung von Verinderungsprozessen der Arbeitspolitik in etablierten
Branchen wie der Automobil- oder Chemieindustrie (Jiirgens, 2004; Kidtler, 2006; Doell-
gast & Greer, 2007), bieten Studien sich neu etablierender Branchen (Baukrowitz, Boes &
Schmiede, 2000; Topsch, Menez & Malanowski, 2001; Helfen, 2005, 2007) die Gelegen-
heit, den Entstehungsprozessen einer geregelten Form von arbeitspolitischer Interessenver-
mittlung in Unternehmen nachzuspiiren. In der bisherigen Forschung zur Entwicklung einer
unternehmensbezogenen Arbeitspolitik in neuen Branchen wurde oftmals eine Entwicklung
»Zwischen Atomisierung und neuen Formen der Solidaritit® (Boes, Heidling, Kampf,
Knoblach & Giil, 2006) konstatiert, in der klassische Institutionen der Mitbestimmung von
neuen Typen eher betriebsvoluntaristischen Arbeitsbeziehungen in Frage gestellt werden
(Abel, Ittermann & Pries, 2005). Auf der anderen Seite sind theoretische Vorstellungen
vorgetragen worden, die im Sinne von quasi-natiirlichen Stadien die Herausbildung von
Arbeitsbeziehungen als ,,evolutiondren Pfad* der Unternehmensentwicklung deuten (Mars-
hall, 1992). In beiden Perspektiven werden unseres Erachtens jedoch zu sehr die strukturel-
len Faktoren betrachtet. Neuere Forschungen zeigen hingegen, dass die arbeitspolitische
Entwicklung von Unternehmen weder in die eine noch die andere Richtung einer Zwangs-
laufigkeit unterliegen, sondern von besonderen Prozessen der sozialen Gruppenbildung und
der Herausbildung von arbeitspolitischer Artikulationsfahigkeit gekennzeichnet sind, in de-
nen soziodokonomische Interessen und institutionelle Strukturen verarbeitet werden (Artus,
Kraetsch & Robenack, 2015). Mithin bietet sich an, die arbeitspolitische Verankerung von
Unternehmen als ein ,,sich einlassen® auf das bestehende Institutionengefiige — vor allem
der Mitbestimmung und des Tarifvertrags — zu verstehen. Genauer mag es sich dabei um
ein fallspezifisches (Zwischen-)Ergebnis der iiber Institutionalisierungsarbeit (Helfen &
Sydow, 2013) ausgetragenen Auseinandersetzung zwischen Management und Interessen-
vertretung auf der Unternehmensebene handeln. Vor diesem Hintergrund zielt der vorlie-
gende Beitrag auf die Beantwortung der folgenden beiden iibergeordneten Forschungsleit-
fragen:

1.  Wie entwickelt sich in den Unternehmen einer neuartigen Branche (hier: Windkraftan-
lagenbau) eine Verankerung in den arbeitspolitischen Institutionen?

2. Welche organisationalen Praktiken der Institutionalisierungsarbeit zeigen sich im Zuge
dieses Verankerungsprozesses und mit welchem Ergebnis spielen diese Praktiken zu-
sammen?

Diese Leitfragen konnen auf einzelne Detailfragen heruntergebrochen werden, um sie einer
Analyse zuginglich zu machen: Welche betrieblichen und kollektiven Akteure (Gewerk-
schaften, Arbeitgeberverbiande) sind auf welche Weise an der Verankerung der neuartigen
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Unternehmen in den arbeitspolitischen Institutionen beteiligt? Welche personal- und ar-
beitspolitischen Strategien und Handlungen finden sich, um ggf. auch eine Verankerung zu
verhindern? Welche Elemente der etablierten industriellen Beziehungen finden als Ganzes
oder in Teilen Anwendung und entwickeln ihre Wirksamkeit? Welche inner- und tiberbe-
trieblichen Kontextbedingungen ermoglichen oder erschweren ein Ankniipfen an bestehen-
de arbeitspolitische Institutionen?

Um diese Fragen zur arbeitspolitischen Verankerung von Unternehmen in neuartigen
Branchen zumindest in Teilen einer Antwort zugédnglich zu machen, nutzen wir ein qualita-
tiv-exploratives Vorgehen, bei dem wir Unternehmensfallstudien im deutschen Windkraft-
anlagenbau durchfiihren. Dieses empirische Feld ist fiir eine solche Erkundung besonders
geeignet, da iiber die Arbeitspolitik der in den 1980er Jahren entstanden Windkraftanlagen-
bau-Unternehmen bislang vergleichsweise wenig bekannt ist. Zudem gilt die Branche als
Teil der sog. Erneuerbaren Energien, die von vielen gesellschaftlichen Kréften als umwelt-
verantwortlich begriiit werden. Zugleich ist aber umstritten, in welchem Ausmalf bei diesen
Unternehmen eine institutionenkonforme Arbeitspolitik erfolgt (Wetzel, 2013).

Unsere Ergebnisse zeigen, dass auch im deutschen Windanlagenbau Verankerungspro-
zesse zu erkennen sind, in denen die Unternehmen an bestehende arbeitspolitische Instituti-
onen andocken. Allerdings vollziehen sich diese Prozesse in Abhéngigkeit von den perso-
nalpolitischen Prigungen und den Praktiken der arbeitspolitischen Akteure unterschiedlich
schnell und in unterschiedlicher Art und Weise. Hieraus ergibt sich ein vergleichsweise
breites Spektrum der Verankerung in den Institutionen kollektiver Arbeitsbeziehungen.
Wihrend sich ein Fallunternehmen in die klassischen Institutionen der deutschen industriel-
len Beziehungen einfiigt, ziehen andere Fallunternehmen eine organisationsinterne Ausba-
lancierung der arbeitspolitischen Interessenkonflikte mit nur partieller Verankerung vor.
Ein weiteres Fallunternehmen verweigert sich kollektiven Arbeitsbeziehungen prinzipiell.
Diese Befunde deuten darauf hin, dass bestehende Beitrige zur arbeitspolitischen Veranke-
rung in neu entstehenden Branchen zu wenig die Prozesse auf Organisations- und Unter-
nehmensebene beriicksichtigen. Wir schlieBen mit Uberlegungen, wie Verankerungsprozes-
se bei Unternehmen in neuartigen Branchen unterstiitzt und angeregt werden kénnen, um
Vertretungsliicken und weifle Flecken auf der arbeitspolitischen Landkarte zu verkleinern.

2. Neu entstehende Branchen und arbeitspolitische
Verankerung

Neuartige Branchen sind insbesondere im Zuge der Auseinandersetzung mit der digitalen
Wirtschaft und der sog. ,,New Economy* zum Gegenstand der (Teil-)Analyse arbeitspoliti-
scher Institutionalisierung gemacht worden (Baron, Burton & Hannan, 2001; Hauser-Ditz,
Hertwig & Pries, 2006; Helfen, 2007; Liithje, Schumm & Sproll, 2002; Menez, 2010). Als
,Leitbranche* fiir die Entwicklung der Arbeitsbeziehungen der Zukunft wurde insbesonde-
re der IT-Branche hohe Aufmerksamkeit geschenkt und diese als Blaupause fiir bisher we-
niger entwickelte Branchen beschrieben: ,,Wichtige Trends in der Wirtschaft, denen eine
hohe Bedeutung fiir den Wandel der industriellen Beziehungen beigemessen wird, finden
sich hier in geradezu exemplarischer Form. (...) Insgesamt weisen die Unternehmen der IT-



38 Markus Helfen, Manuel Nicklich & Jérg Sydow

Industrie in vielfiltiger Weise genau jene Besonderheiten auf, denen fiir die Zukunft der
Wirtschaft besonderes Gewicht beigemessen wird. Unter solchen Bedingungen unterliegt
das System industrieller Beziehungen, so wie es sich in Deutschland herausgebildet hat, ei-
nem aufschluBBreichen ,Praxistest*“ (Baukrowitz et al., 2000, S. 2). Anders als etwa im Zu-
ge von gesellschaftlichen Transformationsprozessen (bspw. in Ostdeutschland: Artus, 1996;
Heering & Schroeder, 1993; Schroeder, 2013), die von einer von auflen angesto3enen Ver-
dnderung der Institutionen selbst getragen werden, ist im Falle neuartiger Branchen der
Ausloser eines Drucks von institutioneller Adaptation aus der dynamischen Entwicklung
der Unternehmenslandschaft selbst heraus zu verstehen. Dennoch stellt sich in beiden Fil-
len die Frage, wie Unternehmen sich in den entsprechenden Institutionen verankern, d.h.
wie sie die Einhaltung eines rechtlich, sozial und normativ etablierten Vorgehens in der
Aushandlung von Interessen der Parteien der Arbeitsbeziehungen umsetzen.

Auch wenn das als ,traditionell*“ zu bezeichnende arbeitspolitische Institutionengefiige
in den vergangenen zwei Jahrzehnten zum Teil grundlegenden Verinderungen ausgesetzt
ist (exemplarisch Bispinck, 2005; Bellmann, Ellguth & Seifert, 1998; Bispinck & Drib-
busch, 2008; Ellguth & Kohaut, 2010), ldsst sich die institutionelle Struktur der kollektiven
Arbeitsbeziehungen in Deutschland grundsitzlich mit fiinf wesentlichen Elementen um-
schreiben (zum Uberblick Miiller-Jentsch, 1997): Das Vorhandensein sowohl von (1) Ge-
werkschaften als auch von (2) Arbeitgeberverbinden, die auf der Grundlage des Tarifrechts
(3) branchenweit giiltige Tarifvereinbarungen treffen. Zudem verfiigen die Beschiftigten
iiber komplementire, gesetzlich abgesicherte Mitbestimmungs- und Mitwirkungsrechte
durch ihre (4) Betriebsritinnen und Betriebsrite und ihre (5) Vertreterinnen und Vertreter
in den Aufsichtsorganen der Unternehmen (Keller, 2008; Kotthof, 1981; Miiller-Jentsch,
1997; Streeck, 1998).

Deutlich wird bei der Betrachtung dieser Elemente, dass die arbeitspolitische Regulie-
rung auf zwei Arenen verteilt ist. So konnen die ersten drei Elemente idealtypisch in der
iiberbetrieblichen Arena der Konfliktaustragung angesiedelt werden, wihrend die betriebli-
che und unternehmensbezogene Mitbestimmung der Arena der betrieblichen bzw. unter-
nehmensbezogenen Arbeitspolitik zuzurechnen sind (zum Begriff der Arena Miiller-
Jentsch, 1997). Im Rahmen des bestehenden Institutionengefiiges haben sich im Laufe der
Zeit jedoch vielfiltige, wechselseitige Verflechtungen zwischen den Arenen entwickelt. So
konnen (organisations-)starke Gewerkschaften beispielsweise leichter Belegschaften bei der
Bildung von Betriebsriten unterstiitzen, wihrend Betriebsritinnen und Betriebsrite einen
wichtigen Rekrutierungskanal fiir Gewerkschaften darstellen (Rudolph & Wassermann,
1996). Und verbandlich organisierte Unternehmen konnen auf die Beratungsleistungen ih-
rer Verbiande sowohl im Umgang mit bestehenden Tarifvertrigen als auch in Verhandlun-
gen mit dem Betriebsrat zuriickgreifen (etwa Behrens, 2011).

Ausgehend von der Befundlage, dass in neuartigen Branchen arbeitspolitische Instituti-
onen insgesamt geringer verbreitet sind (Baukrowitz et al., 2000; Helfen, 2007; Mayer-
Ahuja & Wolf, 2007; Menez, 2010; Topsch et al., 2001), stellt sich das Problem der exak-
ten Deutung dieser Befunde. Eine erste Anniherung kann die Unterscheidung zwischen
etablierten und neuartigen Branchen liefern: Ein Teil vorliegender Erkldrungen zielt auf die
Veridnderungen in den etablierten Branchen, und zwar insbesondere auf Umstinde, die Un-
ternehmen aus einer Verankerung in den arbeitspolitischen Institutionen herausbringen.
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Zentrale Argumente sind hier die Schrumpfung traditioneller Kernsektoren, in denen sich
das geltende Institutionensystem in seiner formativen Phase nach dem zweiten Weltkrieg
bis zum Ende der 1970er Jahre im Wesentlichen herausgebildet hat. Hinzu kommen Bin-
nendifferenzierungen innerhalb der verbliebenen Segmente, die eine ,,Erosion von innen*
umschreiben, etwa durch die Ausbildung von Netzwerkorganisationen (Helfen & Nicklich,
2013a, b) oder eine strategisch bedingte Abkehr von einer Qualitdtsproduktion (Jiirgens,
2004; Sorge & Streeck, 2016). Auch wenn die Verinderungen in etablierten Branchen ei-
nen zentralen Bezugspunkt fiir die Beurteilung der arbeitspolitischen Verankerung darstel-
len, riicken mit einer Betrachtung neuartiger Wirtschaftszweige und Unternehmen andere
Prozesse in den Vordergrund, welche dazu fiihren, dass die betrieblichen Akteure einerseits
arbeitspolitische Institutionen neu zur Anwendung bringen (wollen) oder Alternativen zu
den bestehenden arbeitspolitische Institutionen suchen (Baukrowitz et al., 2000; Helfen,
2005; Menez, 2010; Topsch et al., 2001).

Eine grundsitzlichere Herangehensweise besteht darin, danach zu fragen, welche Ursa-
chen iiberhaupt die Herausbildung eines Systems industrieller Beziehungen — d.h. die ,,In-
stitutionalisierung des Interessengegensatzes auf dem Wege geregelter Konfliktaustragung*
(Miiller-Jentsch, 1996, S. 40) — erkldren. Mit Bezug zu den Klassikern der Industrial Rela-
tions-Forschung konnen hier neben frithen systemtheoretischen Ansitzen, die in der Her-
ausbildung der industriellen Beziehungen die Sicherstellung funktionierender Arbeitsver-
hiltnisse sehen (Dunlop, 1958), vor allem Ansitze genannt werden, welche die Herausbil-
dung der Institutionen industrieller Beziehungen in verschiedenen Varianten struktura-
listisch und machttheoretisch begriinden. Ob nun durch Managementstrategie und die
kollektive Macht der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer (Hyman, 1975) oder durch
klasseniibergreifende Koalitionen (Thelen, 1999, 2009) bedingt, die Herausbildung der In-
stitutionen industrieller Beziehungen wird auf die relative Machtentfaltung in der Aus-
tauschbeziehung zwischen Kapital und Arbeit zuriickgefiihrt. Die Etablierung, aber eben
auch die Erosion, von arbeitspolitischen Institutionen ist demnach das Resultat von Kimp-
fen um die Kontrolle der Arbeitsbeziehungen.

Bieten diese Ansitze je nach Blickwinkel interessante Erkenntnisse in Bezug auf die
Herausbildung von Arbeitsbeziehungen, so vernachlidssigen sie bisweilen die Ebene der be-
trieblichen Prozesse um die alltigliche Ausgestaltung der Institutionen durch die Akteure
auf Betriebs- und Unternehmensebene. Ubersehen wird auf diese Weise, dass die Entwick-
lung von arbeitspolitischen Institutionen einerseits auf der Grundlage der bestehenden Insti-
tutionen stattfindet, indem diese ,,die Bedingungen und Moglichkeiten fiir zukiinftige Inter-
aktionen* (Miiller-Jentsch, 1996, S. 46) bilden, und andererseits zugleich aus den Prozessen
und Praktiken konkreter Interessenartikulation und Interessenhandeln erwéchst. Neuere An-
sdtze nehmen mithin auch die dynamische Entwicklung von Institutionen und die Rolle von
Akteuren in den Blick, in der eine strukturdeterministische Perspektive auf das Verhiltnis
von Institution, Organisation und Akteuren einer eher interaktionistischen bzw. rekursiven
Sichtweise weicht. Diese explizite Hinwendung zur Rolle des Akteurs ist dabei in der deut-
schen Forschung zu den industriellen Beziehungen schon linger zu beobachten (hierzu aus-
fithrlich Miiller-Jentsch, 1996, 1997), wird aber in der allgemeinen Organisationstheorie
mit neueren Beitrigen des organisationalen Institutionalismus nordamerikanischer Prigung
in Verbindung gebracht (zu den Akteuren hier schon DiMaggio, 1988; neuer Lawrence &
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Suddaby, 2006; ein allgemeiner Uberblick bei Jackson, 2010). Hier sei darauf hingewiesen,
dass der Akteur in keinem dieser Ansitze uneingeschriankt nach eigenem Interessenkalkiil
handelt, sondern auf die Institution einwirkt und zugleich von der Institution beeinflusst
wird.

Wir greifen hier auf den organisationalen Institutionalismus zuriick, um das Konzept
der ,,institutional agency* (Lawrence & Suddaby, 2006) zu nutzen. Dieses Konzept erlaubt,
die Praktiken zu betrachten, mit denen sich Akteure auf der organisationalen Ebene mit der
Herausbildung arbeitspolitischer Institutionen im Wechselspiel von Firmen- und Branchen-
dynamik auseinandersetzen. Zugespitzt geht es um die Frage, ob Organisationen, insbeson-
dere Unternehmen in neuen Branchen, allméhlich in die bestehenden arbeitspolitischen In-
stitutionen hineinwachsen, etwa im Sinne eines Phasenmodells der arbeitspolitischen Ver-
ankerung, und welche Bedeutung dem Handeln der Akteure in diesem Prozess zukommt.
Ein solcher Prozess ,,involves an object first being recognized, then accepted by relatively
few actors, and then widely diffused and broadly accepted within a field“ (Lawrence &
Suddaby, 2006, S. 247). Aus unserer Sicht wird dieser Prozess sowohl von den Mechanis-
men der organisationalen Isomorphie im Sinne von DiMaggio & Powell (1983) getragen,
als auch durch eine institutionelle Agentschaft angestof3en, die sozial eingebettet Institutio-
nalisierungsarbeit hervorbringt (Lawrence & Suddaby, 2006).

Tabelle 1: Organisationale Felder und arbeitspolitische Verankerung von Unternehmen

Einbettung in das arbeitspoliti- | Griindungsgeneration/-kohorte
sche Institutionengefiige Alter Junger
Starker Vollstandige arbeitspolitische Fragmentierte arbeitspolitische
Verankerung Verankerung
. Fragmentierte arbeitspolitische Keinerlei arbeitspolitische
Schwacher
Verankerung Verankerung

Quelle: in Anlehnung an Helfen, 2007, S. 66.

Inwiefern die Kombination aus institutioneller Einbettung und Griindungszeitpunkt sich auf
die arbeitspolitische Verankerung auswirken kann, macht Helfen (2007) deutlich (s. Tabelle
1). Neuartige Industrien entstehen typischerweise in ganz bestimmten Zeitrdumen, in denen
in kurzer Zeit relativ viele Neugriindungen nachzuweisen sind (Griindungskohorte). Hiufig
sind diese Griindungswellen mit technologischen Innovationen verkniipft, die sich entspre-
chend Bahn brechen. Allerdings sind die Branchen im Prozess ihrer Entstehung zugleich in
unterschiedlicher Art und Weise in das gesamte Gefiige aus sonstigen Institutionen und an-
deren Industriezweigen eingebettet, etwa wenn technologische Neuerungen als Losungen
bestimmter Probleme in bereits lang etablierten Sektoren anzusehen sind oder aber sich in
relativ stark regulierten Umwelten bzw. organisationalen Feldern ausbilden (DiMaggio &
Powell, 1983). Sind mithin Unternehmen Teil einer Branche, deren Griindungskohorte rela-
tiv alt ist und die insgesamt stark in die institutionelle Umwelt eingebettet ist, so ist die Er-
wartung grol3, dass diese auch kollektive Arbeitsbeziehungen aufweisen (s. linke Spalte der
Tabelle 1). Umgekehrt ist es bei jungen Branchen, die von anderen Industriezweigen unab-
hingig sind und in einer auch sonst wenig regulierten Umwelt entstehen: Hier ist die Erwar-
tung, dass eine geringe Verbreitung kollektiver Arbeitsbeziehungen vorherrscht, da eine
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Ubertragung arbeitspolitischer Gepflogenheiten aus Nachbarsektoren oder aufgrund von or-
ganisatorischen Legitimationserfordernissen unterbrochen ist (s. rechte Spalte der Tabelle 1).

Diese Perspektive kann jedoch nur eine erste Einordnung des Ist-Zustandes eines Ver-
ankerungsprozesses leisten. Das liegt daran, dass neben dem zeitlichen und institutionellen
Kontext einer Branche auch endogene Prozesse innerhalb der Branche stattfinden konnen,
die eine politische Dynamik institutionellen Wandels ausmachen. Dementsprechend ist der
dynamische Prozess der Institutionalisierung als sozialer Prozess zu verstehen, welcher Ak-
teure als Tridger und nicht zuletzt als Initiatoren braucht, um eine entsprechende Wirkung
zu entfalten (Jackson, 2010). Insbesondere die betrieblichen Akteure, Management wie In-
teressenvertretung, konnen im Rahmen der bestehenden institutionellen Struktur Interpreta-
tionsspielrdume, Vetopositionen sowie eine mangelnde Passung (,,Fit*) zwischen geltenden
Regeln, umgebenden Institutionen und den wirtschaftlichen Ergebnissen nutzen, um eine
Verianderung der Regeln herbei zu fithren bzw. die Regelsetzung selbst zu beeinflussen
(Beyer, 2006). Voraussetzung der Institutionalisierung von Arbeitsbeziehungen als Akt des
kollektiven Interessenhandelns sind in diesem Kontext neben dem Erkennen spezifischer
Interessen und dem Bedarf diese kollektiv vertreten zu lassen ebenfalls die Mobilisierungs-
fahigkeit (Artus et al., 2015, S. 26). Das heif3t, dass sich die Akteure strategisch zu den In-
stitutionen der industriellen Beziehungen verhalten und auf deren Institutionalisierung hin-
arbeiten (Lawrence & Suddaby, 2006).

Inwieweit nun die betrieblichen Akteure tatsidchlich dazu in der Lage sind, solche Stra-
tegien einzuschlagen und welche Praktiken sie dabei einsetzen, hiangt nicht zuletzt von der
Mobilisierbarkeit ihrer Einflusspotenziale ab (Crozier & Friedberg, 1977; Becker & Ort-
mann, 1994; Windeler & Sydow, 2001; Wirth, 2014). Beispiele fiir die Handhabung bzw.
gar Schaffung entsprechender Unsicherheitszonen auf Ebene der Organisation (primér) sind
Monopole der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer tiber erfolgskritisches Wissen, eine
ausgeprigte Ko-Spezialisierung von Kapital- und Arbeitseinsatz oder die Storanfilligkeit
des Leistungsprozesses. Fiir die Verankerung von Unternehmen in den arbeitspolitischen
Institutionen steht den Beschiftigten zudem eine Art generalisierte Sekundidrmacht zur Ver-
fligung, die sich aus den rechtlichen Ressourcen der industriellen Beziehungen speist
(Jurgens, 1984; Dorre, 2008). Fiir die Beschiftigten in Deutschland stellen etwa die Be-
triebsrdtinnen und Betriebsrite und Kollektivvertrige solche generalisierten Sekundir-
machtpotenziale dar. Aus Sicht neuartiger Branchen werden diese jedoch nicht unmittelbar
wirksam, da sie sich als Folge vergangener arbeitspolitischer Auseinandersetzungen in an-
deren Sektoren etabliert haben; sie werden gleichsam nur dann in neuartigen Branchen
wirksam, wenn sich die betrieblichen Akteure in einem kontinuierlichen Prozess der Mobi-
lisierung von Interessen auf sie beziehen und fiir eine Verankerung in diesen Institutionen
sorgen. Ein Prozess arbeitspolitischer Verankerung kann dann unterschiedliche Phasen
durchlaufen, die aber nicht notwendigerweise chronologisch aufeinander folgen, geschwei-
ge denn selbst linear und ohne Briiche sind (Artus et al., 2015). Mithin stellt sich als Resul-
tat eher eine Diversitit von unterschiedlichen Zustinden arbeitspolitischer Verankerung
ein, die vom Nicht-Vorhandensein der Institution bis hin zu ihrer Vertretungswirksamkeit
reichen. Wie sich mithin die Arbeitsbeziehungen auf organisationsbezogener Ebene in neu-
artigen Branchen entwickeln, ist eine empirische Frage, die wir im Folgenden exemplarisch
anhand von vier Fillen des Windkraftanlagenbaus erkunden.
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3. Empirisches Setting und methodische Vorgehensweise

Um die Prozesse und Dynamiken der arbeitspolitischen Verankerung im deutschen Wind-
anlagenbau zu erkunden, bietet sich ein qualitatives Vorgehen an, das sich vorrangig auf
Unternehmensfallstudien stiitzt (vgl. Flick, 2016; Gerring, 2004; Yin, 2018). Umso mehr ist
dies der Fall, wenn es um die gleichzeitige Beriicksichtigung von Handlungsebene und
struktureller Einfliisse sowie deren rekursivem Zusammenspiel im Sinne einer Strukturation
geht (Giddens, 1984). Mithin zielen wir in den nachfolgenden Betrachtungen vorrangig auf
die Praktiken der arbeitspolitischen Verankerung, welche die Individuen, Gruppen und Or-
ganisationen — sprich Akteure — im Umgang mit alltdglichen Problemen und Anspriichen
nutzen (de Certeau, 1984; Giddens, 1984). Auf diese Weise mochten wir das das ,,Innenle-
ben* (Brown & Duguid, 2000, S. 95) des Verankerungsprozesses aufdecken.

Unsere Wabhl ist auf den Windkraftanlagenbau gefallen. Die Fallauswahl konzentrierte
sich auf die zu Projektbeginn — sowohl hinsichtlich des Marktanteils als auch der Anzahl
der Beschiftigten — grofiten Windanlagenhersteller mit eigenen Produktionsstandorten in
Deutschland. Aufgrund der langjdhrigen Geschiftstitigkeit, ihrer Bedeutung fiir den natio-
nalen und internationalen Markt sowie der Strategie, diese Marktanteile auch durch For-
schung und Entwicklung weiter auszubauen, fiel die Wahl daher auf vier Unternehmen: (1)
OnshoreCorp (im Jahre 2013: 49,9% Marktanteil; 13.000 Beschiftigte), (2) BladeCorp
(20% Marktanteil; 2.200 Beschiftigte), (3) OffshoreCorp (16,2% Marktanteil; 2.200 Be-
schiftigte) und (4) WindCorp (8,4% Marktanteil; 2.543 Beschiftigte). Zusammen genom-
men hatten die Fallunternehmen 2013, im Jahr vor Aufnahme der Forschungsarbeit, in Be-
zug auf die neu installierte Leistung von Windenergieanlagen in Deutschland einen Markt-
anteil von 94,5% und beschiftigten ungefihr 20.000 Personen, sodass man fast von einer
Vollerhebung im Feld sprechen kann.

Als zentrales Erhebungsinstrument wurde das problemzentrierte Interview verwendet
(Kruse, 2014, S. 153; Witzel, 2000), welches auf Basis von halbstrukturierten Gesprichs-
leitfaden bestimmte soziale Problemstellungen in den Mittelpunkt stellt. Ziel ist das prob-
lemorientierte Sinnverstehen von Praktiken und Prozessen, dem sich tiber ein gewisses
(hier: strukturations-) theoretisches Vorverstiandnis genihert wird. Dieses theoretische Vor-
verstdndnis flieBt letztlich auch in die Leitfadenentwicklung ein. Mit Hilfe von 44 problem-
zentrierten Experteninterviews (vgl. Meuser & Nagel, 2005; Witzel, 2000), die im Zeitraum
von 2014-2016 mit arbeits- und personalpolitischen Akteuren auf verschiedenen Ebenen
gefiihrt wurden (zur Ubersicht Tabelle 2), sollten die relevanten Handlungsansitze aus Ma-
nagement- und auch Beschiftigtenperspektive identifiziert werden und durch einen syste-
matischen Vergleich der Fallunternehmen, eine Typologie der Praktiken emergierender Ar-
beitsbeziehungen herausgearbeitet werden. Hier werden die historischen Urspriinge der Un-
ternehmen und ihre Entwicklung in die Analyse einbezogen, soweit sie sich im Material des
Fallvergleiches fiir den Zeitraum zwischen 2010 und 2015 zeigen.
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Tabelle 2: Empirisches Material

Quelle Akteure Funktion*

Primar- Qualitative
material Interviews**

Arbeitgeberverband (AG)  Geschéftsfuhrer Tarifabteilung
Arbeitgeberverband (AG)  Abteilungsleiter technische Entwicklung
Arbeitgeberverband (AG)  Hauptgeschaftsfuhrer (2)

Gewerkschaft (G)
Gewerkschaft (G)
Gewerkschaft (G)
Gewerkschaft (G)
Gewerkschaft (G)
Gewerkschaft (G)
Gewerkschaft (G)
Gewerkschaft (G)
Management (MA]
Management (MA
Management (MA
Management (MA]
Management (MA]
(

)
)
)
)
)
Management (MA)

Geschaftsfuhrer “Organizing and Kampagnen” (3)
Politischer Sekretar “Organizing und Kampagnen” (3)
Politischer Sekretar Organizing-Projekt

Organizer (3)

Geschaftsfuhrer Abteilung Industriepolitik (national)
Geschaftsfuhrer Abteilung Industriepolitik (lokal)
Bezirksleitung (2)

Politischer Sekretar Windenergie (3) (national)
Public Relations

CEO

Personalvorstand (2)

Abteilungsleiter

Personalverantwortlicher (lokal) (2)

Grunder Windanlagenhersteller (4)

Betriebsrat (BR) Gesamtbetriebsratsvorsitzender
Betriebsrat (BR) Betriebsratsvorsitzender (2)
Betriebsrat (BR) Betriebsratsmitglied (7)
Betriebsrat (BR) Mitglied des Aufsichtsrats (2)
Total 44

Beobachtungen und ~ Werksbesuche 4

Diskussionen
Gruppendiskussionen 3

Sekundar- 4 Tarifvertrage; 5 Betriebsvereinbarungen; 128 Presseartikel; 32 Pressemitteilungen und Positionspapiere
material

*  Anzahl der Interviews in Klammern
*% 9 Interviews wurden gemeinsam mit dem Forschungszentrum fiir Umweltpolitik der Freien Universitit Ber-
lin (FFU) gefiihrt

Ermittelt werden kann der Grad der arbeitspolitischen Verankerung (s. etwa Helfen, 2007)
von Unternehmen in dem Institutionengefiige der industriellen Beziehungen nach deut-
schem Muster mittels fiinf zentraler Verankerungsdimensionen: (1) kollektive Lohnver-
handlungen, (2) Mitgliedschaft im Arbeitgeberverband, (3) betriebliche Mitbestimmung,
(4) Unternehmensmitbestimmung und (5) die Managementideologie in Bezug auf Gewerk-
schaften in Betrieb bzw. Unternehmen. Da sich die Institutionalisierung von kollektiven
Arbeitsbeziehungen auf mehreren Ebenen vollzieht, wurde der Blick nicht nur auf die Pro-
zesse der betrieblichen Ebene gerichtet, sondern auch die tiberbetriebliche Ebene miteinbe-
zogen. Auf jeder dieser Ebenen wurden Interviews mit Vertreterinnen und Vertreter von
Arbeitgebern und Beschiftigten gefiihrt. So wurden die Gespriche zur Bestandsaufnahme
hinsichtlich der Personalpolitik in den Betrieben auf Managementseite mit der Geschifts-
fiihrung bzw. der Personalleitung gefiihrt. Auf Arbeitnehmerinnen- und Arbeitnehmerseite
werden hingegen — wo vorhanden — die Betriebsritinnen und Betriesbrite befragt. Zudem
wurden Akteure der iiberbetrieblichen Ebene interviewt. Hierbei wurde mit den einschligi-
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gen Wirtschafts- und Arbeitgeberverbinden sowie Gewerkschaften gesprochen, um die un-
ternehmensiibergreifenden Aspekte der Verankerung zu erfassen.

In den halbstandardisierten Interviews waren einerseits Fragen enthalten, die allen Ver-
gleichsgruppen (Ebenen, Akteure) vorgelegt wurden, andererseits aber auch Aspekte, die
jeweils die subjektiven Erfahrungen und Einschidtzungen der jeweiligen Gruppe erfassen.
Dabei sollte mit dem explorativen Vorgehen den Befragten bewusst Freirdume geboten
werden, um jeweils eigene Schwerpunktsetzungen vorzunehmen und bisher nicht beriick-
sichtigte Blickwinkel in die Analyse miteinzubeziehen. Hierbei wurden die Vertreterinnen
und Vertreter von Management und Beschiftigten schwerpunktmiflig zu den Themenblo-
cken Geschiftsmodelle und Strategie im Wirtschaftszweig, Organisationsgestaltung, Hu-
man Ressource Management und Arbeitspolitik befragt. Im Einzelnen waren dies u.a. die
folgenden Themen: Absatzwege, Dienstleistungsmodelle, Beschaffung, Entwicklung der
betrieblichen Mitbestimmung, Qualitit der gegenwirtigen Arbeitsbeziehungen und Vergii-
tungspolitik. Bei Interviews mit den Akteuren der {iberbetrieblichen Ebene wurden insbe-
sondere die Themen der Verbandsbildung, Sozialpartnerschaft, Organisationsbemiihungen
durch die Gewerkschaften und Tarifpolitik angesprochen. Im Durchschnitt hatten die Ge-
spriache eine Linge von 50 Minuten. Die Auswertung erfolgte mit der qualitativen Daten-
analyse Software atlas.ti.

Die qualitativen Interviews wurden durch weitere Quellen ergénzt, um ein moglichst
ganzheitliches Bild zu erhalten und die Interviewdaten validieren zu konnen. Erginzt wurde
das Material daher aufler durch Presseartikel, durch Werksbesuche, Gruppendiskussionen
mit Betriebsritinnen und Betriebsriten sowie Sekundidrmaterial wie Tarifvertrige und Be-
triebsvereinbarungen. Diese Ergénzungen waren umso wichtiger, da sich der Datenzugang
insbesondere auf Managementseite als durchaus schwierig erwies. Insbesondere die Weige-
rung des Managements bei OnshoreCorp, sich an der Untersuchung zu beteiligen, hat dazu
gefiihrt, dass sich die Darstellungen im vorliegenden Beitrag vor allem auf die Ausfiihrun-
gen der tiberbetrieblichen Vertreterinnen und Vertreter von Beschiftigten und Arbeitgebern
beziehen.

Die Auswertung des Materials erfolgte in mehreren Stufen. Zunichst wurde in einem
ersten Schritt ein thematisches Kodieren (Flick, 2016) vollzogen, welches sich grundsitz-
lich fiir den Vergleich von Gruppen und Fillen eignet, da es auf der Vorstellung basiert,
dass in verschiedenen sozialen Welten unterschiedliche Sichtweisen anzutreffen sind und
die soziale Verteilung von Phanomenen, Praktiken oder Prozessen in diesen sozialen Wel-
ten fokussiert. Dann wurde eine tiefergehende Analyse der einzelnen Fille vollzogen, bevor
diese der thematischen Struktur folgend zueinander in Beziehung gesetzt wurden. In der
einzelfallbezogenen Auswertung der Daten wurden insbesondere die Unternehmensge-
schichte der Fallunternehmen, die im Windenergiebereich vorherrschenden Geschiftsmo-
delle der Unternehmen sowie die Entwicklung der Arbeitsbeziehungen in die Analyse ein-
bezogen. Letztere bildet den Schwerpunkt der Auswertungen, indem die Tradition der Ar-
beitsbeziehungen im Unternehmen, die betriebliche Mitbestimmung, die gewerkschaftliche
Vertretung im Unternehmen, die Beziehung zwischen Gewerkschaften und Betriebsrat, die
kollektiven Lohnverhandlungen sowie die Unternehmensmitbestimmung betrachtet wur-
den. In einem zweiten Schritt wurde die arbeitspolitische Situation in den jeweiligen Fillen
durch die Forscher entlang eines Schemas arbeitspolitischer Verankerung auf vier Stufen
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(0-3) qualitativ eingeordnet (s. Tabelle 3). Die Stufen des Schemas erlauben dabei sowohl
eine auf die Haltungs- und Handlungs- als auch Strukturdimensionen bezogene Klassifika-
tion der arbeitspolitischen Verankerung, die von keinerlei Strukturen bzw. offener Ableh-
nung (0) bis zur vertretungswirksamen Ausbildung der entsprechenden Institution (3) rei-

chen konnen.

Tabelle 3:

Schema zur Darstellung der arbeitspolitischen Verankerung

Verankerung

0

1

2

3

Mitgliedschaft im

Offen konfrontative

Keinerlei

Mitgliedschaft im

Vertretungswirksame
Mitgliedschaft im

einbarungen)

Arbeitgeberverband Ablehnung Mitgliedschaft OT-Verband tariffahigen Teil des
Arbeitgeberverbandes
M ideologi Vi irk
! anagementideologie Offen konfrontative Passive ertretungswirksame
in Bezug auf Gewerk- Ignoranz Akzeptanz als
) ) Ablehnung Ablehnung
schaften im Betrieb Verhandlungspartner
Kollektives
) ) ) . Haustarifvertrag/ .
Kollektive Keinerlei kollektives | Entgeltsystem ) Flachen-/
) Anerkennungstarif- .
Lohnverhandlungen Entgeltsystem (durch Betriebsver- vertrag Branchentarifvertrag

Betriebsrat

Keinerlei Betriebs-
ratsstruktur

Ignorierter
Betriebsrat

managementorien-
tierter Betriebsrat

Vertretungswirksame
Betriebsratsstruktur auf
allen Ebenen

Unternehmensmit-

Keine Beschaftig-
tenvertretung

Andere Formen der
Unternehmensmit-
bestimmung (z.B.

Paritatisch besetzter

Vertretungswirksam

bestimmung im Aufsichtsrat nach SE- Aufsichtsrat besetzter Aufsichtsrat
Beteiligungsgesetz)
4. Entwicklung kollektiver Beziehungen in ausgewahlten

Fallunternehmen

Im Folgenden berichten wir unsere Befunde zur arbeitspolitischen Verankerung der vier
Fallunternehmen. Unterschieden wird jeweils die Entwicklung bis 2010 und ab 2010 bis
2015, da sich ab 2010 von Seiten der IG Metall bewusste Institutionalisierungsbemiihungen
— etwa in Form des Organizing-Projekts im Windanlagenbaus (Nicklich & Helfen, 2018) —
beobachten lieBen. Bei der zu Beginn des Organizing-Projekts nur wenig erschlossenen
Branche verfolgte die IG Metall drei grundlegende — fiir die einzelnen Unternehmen noch-
mals spezifizierte — Ziele: (a) das Deutlichmachen und die Durchsetzung des Vertretungs-
anspruchs der IG Metall, (b) der Auf- und Ausbau gewerkschaftlicher Interessenvertretun-
gen sowie (c) die (Wieder-) Aufnahme einer Tarifbindung (Dribbusch, 2013).
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OffshoreCorp

2015 ist OffshoreCorp an unterschiedlichen Standorten in Norddeutschland vertreten und
hat ungefihr 2.200 Beschiftigte in Deutschland. Der Ursprung des deutschen Teils des Un-
ternehmens, d.h. dem heutigen Windanlagenherstellers, liegt in den 1990er Jahren bei der
Windsparte einer Schiffswerft, die damals schon erste Windrad-Prototypen auf den Markt
gebracht hat. Das Unternehmen OffshoreCorp versteht sich als Maschinenbauunternehmen,
das weltweit Windenergieanlagen entwickelt, produziert, vertreibt und betreut.

Hinsichtlich der Beschiftigten- bzw. Qualifikationsstruktur bei OffshoreCorp kann
festgehalten werden, dass die Beschéftigung von Facharbeitern vorherrscht. In einer Phase
in der das Unternehmen relativ schnell gewachsen ist, hat man zunehmend auf Leiharbeiter
zuriickgegriffen, um dieses Wachstum bewiltigen zu kénnen. So gab es bei manchen Be-
trieben einen Anteil von bis zu 70% Leiharbeit. Aufgrund der angespannten 6konomischen
Lage des Unternehmens im Jahre 2009 gab es einen Abbau von Personal.

Kollektive Arbeitsbeziehungen bis 2010

Hinsichtlich der Tradition der Arbeitsbeziehungen kann gesagt werden, dass ,,Mitbestim-
mung [beim Management von OffshoreCorp] kein Fremdwort ist* (G_IGM_2) und das Un-
ternehmen nicht als mitbestimmungsfeindlich eingestuft werden kann. Schon 1999 wurde
der erste Tarifvertrag bei dem mittelstdndischen Maschinenbauunternehmen abgeschlossen.
Durch die Vergangenheit als Werftunternehmen hatte man schon eine gewisse Tradition
hinsichtlich kollektiver sozialpartnerschaftlicher Arbeitsbeziehungen, welche allerdings
,,mit dem Neubeginn des Unternehmens nur teilweise weitergefiihrt und gepflegt wurden,
weil der Beschiftigungsaufbau im Windenergiebereich auch viele Beschiftigte in das Un-
ternehmen gebracht hat, die mit diesen Strukturen [kollektive Arbeitsbeziehungen] in ihrem
Leben noch nie konfrontiert waren* (G_IGM_1). Anfang der 2000er Jahre hat man sich
aber von Seiten des Managements von kollektiven Arbeitsbeziehungen distanziert. Schon
vor den Bemiihungen der IG Metall gab es im Unternehmen Betriebsritinnen und Betriebs-
rite, die zum Teil nicht in der IG Metall organisiert waren. Diese hitten eher Individuallo-
sungen statt kollektiver Regelungen unterstiitzt.

Die Tarifbindung wurde abgestreift, da nach mehrjdhrigem Wachstum des Unternehmens
sich schlechte Zahlen einstellten, sodass die ,,Daumenschrauben der Banken* (G_IGM_3)
angezogen wurden. Da die Gewerkschaften zu diesem Zeitpunkt erst schwach im Unterneh-
men verankert waren, wurde 2005 der Tarifvertrag gekiindigt, auch weil im Vorfeld der
Ubernahme durch einen Investor ,,die Braut hiibsch gemacht werden sollte* (G_IGM_1). Zu-
gleich trat das Unternehmen auch aus dem Arbeitgeberverband aus. Danach lagen die Entgel-
te oftmals ein Drittel unter dem Flidchentarifvertrag der Metall- und Elektroindustrie.

In Bezug auf die Unternehmensmitbestimmung sind insbesondere die Vorginge rund
um die Umwandlung zur SE zu erwihnen. Dabei hat OffshoreCorp kurz vor der Uber-
schreitung der Grenze von 2.000 Beschiftigten — laut Angaben von Unternehmensakteuren
fehlten nur noch ungefihr 15 Mitarbeiter zur Uberschreitung — einen Einstellungsstopp ver-
hiangt und eine Umwandlung in eine SE vorangetrieben. Gewerkschaftsvertreterinnen und -
vertreter interpretieren das so, dass der Aufsichtsrat nicht paritétisch besetzt sein muss und
insofern die deutsche Mitbestimmung ausgehebelt werden sollte.
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Kollektive Arbeitsbeziehungen 2010 bis 2015

Heute habe man laut Beschiftigtenvertreterinnen und -vertreter wieder ein Management in
Deutschland, das weill was Interessenvertretung bzw. was Mitbestimmung ist. Daher legte
man in einem von der IG Metall aufgelegten Organizing-Projekt auch zunichst den Schwer-
punkt darauf, Mitglieder zu gewinnen. Dies wurde von der Gewerkschaft als Voraussetzung
dafiir angesehen, in den Tarifvertrag zuriick zu kehren. Dabei war das Ziel eine Ankniipfung
an die Tradition des Unternehmens als Werft. Dennoch wird von einem Gewerkschaftsvertre-
ter betont, dass ,,alles wieder von vorne losgeht* und die entsprechenden Erfahrungen schein-
bar immer wieder gemacht werden miissen. Erst nach einer betrieblichen Auseinandersetzung
mit mehreren Warnstreiks wurde die Tarifbindung wieder aufgenommen.

Hinsichtlich der betrieblichen Mitbestimmung ist zu erwéhnen, dass es bei OffshoreCorp
mittlerweile in allen Betrieben Betriebsrite (BR) und sogar einen Gesamtbetriebsrat (GBR)
gibt. Zudem gibt es im Unternehmen einen Europidischen Betriebsrat (EBR). Reibereien bei
der Griindung eines BR gab es insbesondere bei der Service GmbH (BR1_OffshoreCorp), da
aufgrund der vielen kleineren Betriebe ein ,,§3 BetrVG-Tarifvertrag® abgeschlossen werden
sollte, um die Betriebsratsstrukturen zu ordnen, damit nicht jeder einzelne der kleinen Betrie-
be einen eigenen BR hat (mit entsprechenden Konsequenzen fiir die Grofie des GBR). Dies
wurde allerdings zundchst vom Management abgelehnt, da ,,das Wort ,Tarifvertrag® driiber
stand“ (G_IGM_1). Als sich abzeichnete, dass an allen Standorten ein BR gegriindet wird,
schwenkte das Management um und wollte nun doch einen derartigen Tarifvertrag abschlie-
Ben. Das wurde nun wiederum von der IG Metall als Tarifpartner abgelehnt, sodass der GBR
heute eine entsprechende GroBe besitzt (18 Mitglieder).

Unter der SE war der Aufsichtsrat nur drittelparititisch mitbestimmt. Nach der Uber-
nahme durch einen amerikanischen Investor und der Umwandlung OffshoreCorps in eine
GmbH hat sich kiirzlich ein neues Gremium konstituiert, in dem nun sechs Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer vertreten sind; darunter auch ein Vertreter der IG Metall.

WindCorp

Das Unternehmen WindCorp SE wird vom Management als Teil des klassischen Grof3- und
Schwermaschinenanlagenbaus gesehen (MA2_WindCorp). In Deutschland sind heute 2.000 —
1.600 davon an den Produktionsstandorten — Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer beschif-
tigt. Das Unternehmen entwickelte sich aus einem 1963 aufgebauten KMU aus Danemark.
Hinsichtlich der Professionalisierung des Personalmanagements wird unterstrichen,
dass man in der Arbeit in diesem Bereich an einige bereits vorhandene Ansétze ankniipfen
kann. Dennoch befinde sich ,,die ganze Branche und auch WindCorp weiterhin in einer
Professionalisierungsphase” (MA1_WindCorp). Auch von der Art und Weise, wie sich die-
se Phase vollziehen soll, hat man im Management eine bestimmte Vorstellung. Da es sich
,vom Prinzip her [um] industrielle Fertigung [handele], (...) versuchen wir natiirlich schon
zu adaptieren und auch da zu lernen von der Automobilindustrie” (MA1_WindCorp). Ent-
sprechend versucht man durch Anwerben aus anderen — von den Geschédftsmodellen her
dhnlichen — Branchen anzukniipfen: ,,Natiirlich brauchen wir Leute aus dem konventionel-
len Maschinen- und Anlagenbau, weil so viele erfahrene Windleute gibt es nicht*
(MA2_WindCorp). Leiharbeit wird vor allem in der Produktion eingesetzt und liegt im
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Gondel- und Schaltschrankbau bei einem Anteil von 35 bis zu 40%, wihrend es im Ange-
stelltenbereich lediglich 2% sind.

Kollektive Arbeitsbeziehungen bis 2010

Die Tradition der Arbeitsbeziehungen reichen zuriick bis zum Ende der 1990er Jahre, als
man von Seiten der Beschiftigten einen Betriebsrat griinden wollte. ,,Als wir angefangen
haben, iiber Betriebsrite nachzudenken, ging es darum: die Arbeitsbedingungen oder Ar-
beitszeiten sollten sich verdndern* (BR_WindCorp). Dabei war bei den Initiatoren eine ge-
wisse Erfahrung in Sachen Arbeitsbeziehungen vorhanden: ,,Betriebsratsarbeit war mir
nicht unbekannt (...), bei meinem fritheren Arbeitgeber war ich auch schon Betriebsrat*
(BR_WindCorp). In der Griindungsphase wandte man sich auch mit der Bitte zur Unter-
stiitzung an die IG Metall, da man sich deren Organisationsdomine zugehorig fiihlte.
Gleichwohl konnte man im Laufe der Zeit auch eine Entwicklung beobachten, bei der sich
beim Betriebsrat eine gewisse Umorientierung vollzogen hat. Von Seiten des Betriebsrats
wird ergénzt: ,Irgendwann, ja, sind wir dann mit der Gewerkschaft leider in Clinch ge-
kommen* (BR_WindCorp).

Erwihnenswert erscheint im Hinblick auf die kollektivvertraglichen Regelungen im Un-
ternehmen, die gescheiterte Tarifbewegung in der Mitte der 2000er Jahre. Doch obwohl der
Betriebsrat nicht abgeneigt war, fiihlte das Gremium sich in den folgenden Aktivititen der Ta-
rifbewegungen seitens der Gewerkschaften tibergangen. Man hatte das Gefiihl, dass dabei
,von Gewerkschaftsseite aus gegen Betriebsratsmitglieder agiert wurde* (BR_WindCorp).
Und das sei ,,auch eine unaufgearbeitete Geschichte gewesen, die auch dazu gefiihrt hat, dass
WindCorp erst mal [von den Gewerkschaften] liegengelassen worden ist (G_IGM_4).

Im Jahre 2003 kam es bei WindCorp zu einer Krise, bei der dann letztlich die Beschéftig-
ten nicht nur auf Entgelt verzichtet haben, sondern auch Personal entlassen werden musste.
2005 musste dann schlieBlich auch der Gehaltsverzicht verhandelt werden, was durch den Be-
triebsrat per Betriebsvereinbarung geschehen ist. Ab 2006 hat sich das Geschift dann wieder
erholt, was mit einem entsprechenden Aufbau in der Beschiftigung verbunden war. Insgesamt
sei der Betriebsrat in seinem Wirken laut des Managements sehr stark von der Unternehmen-
sidentitit geprigt. So sagt das Management in Bezug auf die Tradition der Betriebsritinnen
und Betriebsrite auch: ,,Die Betriebsrite ticken hier aber auch noch unternehmerisch. Da
spiirt man auch ein bisschen den Griinderspirit. Das waren zwar keine Griinder, aber im Be-
triebsrat sitzen Leute, die sind nicht erst seit zwei Jahren hier, die sind seit zehn bis 20 Jahren
hier. Die haben WindCorp rauf und runter erlebt, die haben WindCorp in schlechten Zeiten
erlebt. (...) Das heif3t, das sind Leute, die haben ein WindCorp-Gen* (MA1_WindCorp).

Kollektive Arbeitsbeziehungen 2010 bis 2015

Laut eines Vertreters der Gewerkschaft ist zurzeit eine leichte Veridnderung in Bezug auf
die gewerkschaftliche Vertretung zu erkennen: ,,Also wir haben jetzt erst wieder angefan-
gen, uns um diesen Betrieb zu kiimmern und versuchen iiberhaupt neu wieder Fu} zu fas-
sen“ (G_IGM_4). So wird auch eine positive Beurteilung in Bezug auf den Ausgang der
letzten Betriebsratswahlen gemacht: ,,Wenn ich mir die Zahlen der Organisierten von vor-
her angucke zu jetzt, dann sehe ich, dass wir da besser organisiert sind* (G_IGM_4). Den-
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noch ist das Fazit der Gewerkschaft in Bezug auf die Organisierung der Beschiftigten ins-
gesamt ein eher negatives: ,,Wir sind da nicht besonders stark. Wir haben einen geringen
Organisationsgrad. (...) Die [das Management] sind nett zu uns, aber wir tuen dort auch
niemandem weh* (G_IGM_4). Damit werden die nur losen Kontakte der Gewerkschaft
zum Management deutlich; wobei insbesondere das Top-Management sogar betont, dass es
keinerlei Kontakt zwischen IG Metall und dem Management gibt. Im Hinblick auf die Ein-
stellung des Managements ist zu sagen, dass ,,es nicht gerade so [ist], dass man mit dem
Champagner-Glas am Werktor empfangen wird, wenn die IG Metall dann auftaucht®
(G_IGM_4). Aber dennoch gebe es keine explizit feindliche Haltung, die vom Management
an den Tag gelegt wird. Ahnliches lisst sich fiir den Betriebsrat erkennen, gleichwohl man
sich von Seiten des Betriebsrats der Gewerkschaft nicht komplett verschlieB3t: ,,Wir haben
gesagt, klar, wenn da mal ein Austausch stattfindet, stehen wir auch dazu bereit, aber wir
wiirden nicht, wie in der Vergangenheit, das Zepter in die Hand nehmen und hier die Wer-
betrommel rithren, zumindest aus dem Betriebsrat heraus, das miisste die Gewerkschaft
dann selber machen* (BR_WindCorp). Dementsprechend hilt das Management mit Blick
auf die derzeitige Situation zwischen Betriebsrat und Gewerkschaft fest, dass ,,die Betriebs-
rite in meinen Augen auch die Firewall zu den Gewerkschaften [sind] (...). Die Gewerk-
schaften kriegen hier kein Ful} in die Tiir, weil die Betriebsrite selber die nicht drin haben
wollen.” (MA1_WindCorp).

Heute gibt es zudem an allen Standorten Arbeitnehmerinnen- bzw. Arbeitnehmervertre-
tungen. Im Unternehmen gibt es hdufig vom Betriebsrat geschlossene Vereinbarungen, die
die Arbeitsbeziehungen in den Betrieben regeln. So hat das Unternehmen etwa auch eine
Regelung zur Entgeltstruktur, bei denen auch Jobbeschreibung, Jobfamilien und Karriere-
leiter geregelt werden. Zudem ist bei der Umwandlung zur SE ein internationales Betriebs-
ratsgremium eingerichtet worden.

Wihrend man bisher kein Mitglied war, ist das Unternehmen nun Mitglied im OT-
Verband von Nordmetall und damit nicht tarifgebunden. In dem Verband engagieren sich
auch Managementvertreterinnen und -vertreter von WindCorp, weil man die Arbeit zu ar-
beitspolitischen Themen im Austausch mit anderen fiir wichtig hélt. So gibt es etwa ein En-
gagement des Managements im neu gegriindeten Branchenverband nordwindaktiv, der sich
explizit mit arbeitspolitischen Themen befasst. An einem Tarifvertrag habe man dennoch
kein Interesse: ,,Wir wollen ja hier unsere betriebsinternen Dinge moglichst auch betriebs-
intern mit unseren betriebsinternen Partnern regeln, nidmlich mit unseren Betriebsriten®
(MA1_WindCorp). Die Umwandlung des Unternehmens zu einer SE wird auch hier von
der Gewerkschaft zum Teil als Mitbestimmungsvermeidungsstrategie interpretiert: ,,Warum
macht man so etwas, das macht man unter anderem auch, um sich hier der Mitbestimmung
zu entziehen. Das heiflt, dann ist man nicht dem hiesigen Aktiengesetz unterworfen, muss
nicht den iiblichen Aufsichtsrat bilden mit Beteiligung der Arbeitnehmer und so weiter*
(G_IGM_4).

BladeCorp

BladeCorp ist ein Windanlagenhersteller, der sich laut dem Selbstverstindnis des deutschen
Top-Managements nicht unbedingt als Teil einer eigenen Windanlagenindustrie sieht, son-
dern sich vielmehr dem Sondereinzelmaschinenbau zugehorig fiihlt. Anfang der 1970er
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Jahre begann das Unternehmen mit der Windturbinen-Technologie zu experimentieren. Sei-
tens des Unternehmens wird betont, dass die Erfahrung im Landmaschinenbau sich dabei
als vorteilhaft herausstellte. BladeCorp hat in Deutschland insgesamt 1.950 Mitarbeiter.

Sowohl die Beschiftigtenvertretung als auch das Management berichtet von Schwie-
rigkeiten, Fachkrifte zu finden; insbesondere, weil man in Konkurrenz stiinde zu anderen
Branchen wie etwa der Automobilindustrie (MA2_BladeCorp). Demnach erkenne auch
,,die Geschiftsfithrung (...) die Probleme, unser Lohnniveau in den siidlichen Bundeslin-
dern, also Bayern und so weiter, Nordrhein-Westfalen reicht nicht aus, um neue Leute zu
motivieren, bei uns anzufangen* (BR2_BladeCorp).

Kollektive Arbeitsbeziehungen bis 2010

,,Nun muss man auch sagen, Unternehmen dinischer Prigung; in Dianemark ist es ja so, da
haben sie ja Tarifregelungen, das ist ihnen nichts Unbekanntes* (G_IGM_5). Diese Aussa-
ge driickt in etwa die Haltung aus, die die Tradition der Arbeitsbeziehungen bei BladeCorp
ausmacht.

In den Betriebsratsgremien gebe es einige Mitglieder, die aus Werft-Unternehmen
kamen und dort schon Mitbestimmung erlebt hatten, von daher also damit vertraut waren
(BR2_BladeCorp). Das Betriebsratsgremium besteht schon seit tiber 20 Jahren
(BR3_BladeCorp), ,,aber [wir] hatten halt nie die Anbindung zur Gewerkschaft* (G_IGM_5).
Uber einen Zukauf einer Firma, sei es jedoch so gewesen, dass von dieser Firma dann
Leute ins Gremium kamen, die der Arbeitsgemeinschaft unabhingiger Betriebsangehori-
ger (AUB)' angehorig waren. Zudem wurde eine AUB-Beraterin iibernommen. Letztlich
erfolgte nach Korruptionsaffiren rund um den AUB die Trennung, da die Betriebsratsvor-
sitzende der Meinung war, ,,mit so einem Laden mochte ich eigentlich nicht zusammenar-
beiten und da hatten wir eine Abstimmung im Betriebsrat und dann haben wir uns eben
von diesen AUB-Geschichten getrennt™ (BR3_BladeCorp).

Hinsichtlich kollektivvertraglicher Regelungen wird festgehalten: ,,[A]ber sie haben
eben ihr Verstindnis gehabt, relativ neue Branche, die dann auch auf der griinen Wiese ent-
standen ist und da hat sich die Frage nach einer Regelung oder einem Tarifvertrag nie ge-
stellt* (G_IGM_5).

Kollektive Arbeitsbeziehungen 2010 bis 2015

Im Zuge der Unternehmenskrise 2012 mussten Restrukturierungsmalinahmen ergriffen
werden, bei denen zahlreiche Entlassungen vorgenommen wurden. Dabei wurde auch ein
Interessenausgleich  von  Beschiftigtenvertretung und Management ausgehandelt
(MA2_BladeCorp). So kommt man bei BladeCorp zu der Haltung, dass man in den letzten
Jahren auch Vieles ohne die Hilfe der Gewerkschaft hinbekommen habe (BR3_BladeCorp).
Und hier stimmt man grundsitzlich mit dem Management {iberein, welches festhilt, dass
man ,,es bewiesen [habe] in den letzten Jahren, fiir dieses Unternehmen auch ohne gewerk-
schaftliche Organisation oder auch ohne arbeitgeberverbandliche Organisation, Losungen
verhandeln zu konnen* (MA2_BladeCorp). Das Unternehmen ist in keinem Arbeitgeber-

1 Vereinigung, die unabhingig vom Einfluss der DGB-Gewerkschaften agieren mochte und als arbeitgeber-
freundlicher als DGB-nahe Betriebsritinnen und -Betriebsrite gilt.
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verband. Es gibt fiir die Beschiftigten bisher keine tarifvertragliche Regelung, sondern die
verschiedenen Themenbereiche sind in einer groen Menge an unterschiedlichen Betriebs-
vereinbarungen geregelt.

Die Reaktion des Managements auf die Organisierungsversuche der Gewerkschaft sei
laut Aussage eines Gewerkschaftssekretirs recht gelassen gewesen. Dies sei vermutlich vor
allem deshalb der Fall gewesen, weil der bestehende Betriebsrat von Anfang an signalisiert
hat, dass sie eigentlich nicht mit der Gewerkschaft kooperieren wollen. In Bezug auf die
Orientierung an der Gewerkschaft, kann man beim Betriebsratsgremium bei BladeCorp von
einer Lagerbildung sprechen. Eine Fraktion wird als eher managementnah beschrieben,
wihrend die andere als eher gewerkschaftsorientiert gilt.

In dem Unternehmen gibt es an jeweils allen Standorten Betriebsratsgremien. Ahnlich
wird dies zwar auch von einem gewerkschaftsnahen Betriebsratsmitglied bewertet, allerdings
auch eine gewisse Verdnderung seit den letzten Betriebsratswahlen erkannt: ,,Wir haben
schon seit fast 20 Jahren einen Betriebsrat. Bisher wurde ziemlich geschiftsfithrungsnah ge-
arbeitet und nach den Wahlen jetzt im Frithjahr haben wir es geschafft, fiinf der IG Metall an-
gehorende Mitglieder mit ins Gremium zu wihlen. Und wir konnen jetzt einen Fortschritt er-
kennen und wir arbeiten mittlerweile konstruktiv zusammen* (BR1_BladeCorp). Dennoch
gibt es, wie erwihnt, bisweilen eine Lagerbildung bei manchen Entscheidungen innerhalb des
Gremiums, wobei die Konfliktlinie entlang der Zugehorigkeit zur Gewerkschaft verlduft. Seit
2009 gibt es einen EBR bei BladeCorp. Die Griindung eines GBR sei aufgrund der Organisa-
tionstruktur des Unternehmens jedoch nicht moglich. Einen KBR konnte man nur iiber eine
tarifvertragliche Losung erreichen. So kénne man die Mitbestimmung bei BladeCorp als
durchaus zweigeteilt bezeichnen, da die Vertretung auf Betriebsebene ganz gut ist, auf Unter-
nehmensebene aber zu wiinschen tibrigldsst (G_IGM_1).

OnshoreCorp

1984 griindete ein studierter Elektrotechniker, mit befreundeten Ingenieuren OnshoreCorp
und errichtete 1991 eine erste eigene Produktionsstitte. OnshoreCorp bezeichnet sich selbst
,-als einen der fithrenden Hersteller im Bereich der Windenergie®, bei dem man ,,einen per-
fekten Service fiir Thr Projekt” erhilt. Das Unternehmen ist als einziger der fithrenden
Windenergieanlagen-Hersteller keine Aktiengesellschaft bzw. SE, sondern eine Konstrukti-
on aus GmbHs und Stiftung. Uber die Zeit kam es mit den Zukziufen und der Neugriindung
von neuen Gesellschaften zu der Entwicklung einer recht uniibersichtlichen, fragmentierten
Unternehmensorganisation, die aus einer hohen Zahl an Gesellschaften besteht, welche
mehr oder minder rechtlich unabhingig voneinander agieren.

Kollektive Arbeitsbeziehungen bis 2010

Der Haltung ,,Gewerkschaften sind Storenfriede® entsprechend habe man es ,,geschafft, 30
Jahre lang Mitbestimmung zu vermeiden* (G_IGM_1). Wie schon bei der Finanzierung des
Unternehmens, der Organisationsstruktur und der Wahl der Geschiftspartner, ist man in der
Geschiftsleitung des Unternehmens duflerst misstrauisch und stets darum bemiiht, sich von
externen Einfliissen abzuschotten. Dies driickt sich ebenfalls in der Haltung zur Mitbe-
stimmung aus: ,,Also, dieser Grundgedanke: ,Ich will keine Aktionidre am Tisch haben®,
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,Ich will mir das Wissen nicht klauen lassen‘, ,Ich will keine Geldabfliisse an Teilhaber*,
,und auch keinen Mitredner‘, das hat sich jetzt beim Griinder eben auch fortgesetzt in: ,Ich
will auch keine Mitbestimmung‘““ (MA_OnshoreCorp). So wird auch die Griindung betrieb-
licher Mitbestimmungsgremien als wenig wiinschenswert betrachtet: ,,Das war einmal vor
zehn Jahren, wo ich zur Seite genommen wurde und wo mir der Schulungsleiter gesagt hat:
Wenn du bei OnshoreCorp bleiben mochtest, nimm das Wort ,Betriebsrat® nie wieder in
den Mund! (...) [Ich habe] mal mit unserem Geschéftsfiihrer dariiber gesprochen und er hat
auch gesagt, er wiirde eher die Bude dicht machen, als dass er einen Betriebsrat zuldsst*
(BR4_OnshoreCorp). Trotzdem hat es auch seit Mitte der 1990er Jahre in unterschiedlichen
Gesellschaften bei OnshoreCorp schon vereinzelt Betriebsratsgremien gegeben. Von Seiten
der Gewerkschaft wird das Verhiltnis in seiner Entwicklung folgendermallen bewertet:
weit den 1990er Jahren gibt es bei sieben Standorten einen Betriebsrat und da war damals
auch die IG Metall mit eingebunden. Aber letztendlich, weil es so viel Stress gab, haben
sich die Betriebsrite von der IG Metall wieder distanziert™ (G_IGM_8).

Kollektive Arbeitsbeziehungen 2010 bis 2015

Bei der IG Metall hatte man mit dem Organizing-Projekt einen speziellen Fokus auf Onshore-
Corp. Durch dieses Projekt habe man, laut Gewerkschaft, jetzt einen Fuf in der Tiir. Doch
insbesondere von Seiten des Managements gibt es eine grundsitzliche Zuriickweisung der
Gewerkschaft als Vertretungsorgan: ,,Also wenn wir das mit der Geschiftsleitung anspre-
chen: Da heiBit es einfach, es gibt keinen Grund mit Gewerkschaftern zu reden*
(MA_OnshoreCorp).

Bei der betrieblichen Mitbestimmung gibt es durchaus Unterschiede in den einzelnen
Gesellschaften. Denn neben Gesellschaften ohne jegliche betriebliche Mitbestimmung gibt
es sowohl gewerkschaftsferne als auch gewerkschaftsnahe Betriebsrite bei OnshoreCorp.
So gibt es neben einer offenen Ablehnung auch eine Art Ignoranz seitens des Manage-
ments: ,,.Der Betriebsrat wird geduldet, wird alleine gelassen, kriegt wenige bis gar keine
Infos (...). Also anscheinend ist die Hoffnung da, dass es einschlift” (BR2_OnshoreCorp).

Aufgrund der Unternehmensorganisation gibt es keine Unternehmensmitbestimmung.
So wird die Stiftung nicht von den relevanten Mitbestimmungsgesetzen erfasst. Auch hier
lasst sich die gleiche Argumentation finden, die als zentrale Motivation des Managements
gelten kann: sich von externen Akteuren abzuschotten. So hilt das Management in Bezug
auf die Unternehmensmitbestimmung fest: ,,Und man hat bei OnshoreCorp immer die
GmbH-Struktur beibehalten und das hat eben dazu gefiihrt, dass man nie Aktionidre am
Tisch sitzen hatte, die natiirlich zum einen schlichtweg Geld rausziehen aus der Firma und
auch mitreden‘ (MA_OnshoreCorp).

5. Fallvergleich und Analyse der Ergebnisse
Basierend auf der Darstellung der Unternehmensfallstudien lédsst sich mit Hilfe der Einord-

nung der fiinf Verankerungsdimensionen zu zwei Zeitpunkten die Entwicklung kollektiver
Arbeitsbeziehungen in den Unternehmen darstellen (Abbildung 1).
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Abbildung 1:  Entwicklung der arbeitspolitischen Verankerung nach Fallunternehmen

(2010 vs.2015)
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Es ladsst sich zeigen, dass iiber die Zeit in allen Fallunternehmen eine Entwicklung kollekti-
ver Arbeitsbeziehungen stattgefunden hat. Dennoch ist zu erkennen, dass das Niveau ziem-
lich unterschiedlich ist. Zwar sind die Vertretungsstrukturen der betrieblichen Mitbestim-
mung mittlerweile nach einem zogerlichen Institutionalisierungsprozess fast flichende-
ckend ausgeprigt, aber die Professionalitit des Personalmanagements der Unternehmen
zeigt sich noch unterentwickelt, wenn man es mit anderen Branchen vergleicht. Dennoch
kann auf betrieblicher Ebene mit der kontinuierlichen Griindung von Betriebsriten und der
Bezugnahme auf Nachbarbranchen durch die Personalabteilung (u.a. durch Rekrutierung
von Managerinnen und Managern aus diesen Branchen) eine Entwicklung brancheniiblicher
Prozesse der Arbeits- und Personalpolitik beobachtet werden. Auf iiberbetrieblicher Ebene
zeigen sich dhnliche Entwicklungstendenzen, welche durch die Griindung eines Interessen-
verbands fiir die Branche, der sich explizit arbeitspolitischen Fragen zuwendet, exemplifi-
ziert werden konnen. Tarifvertrige im Bereich der Windanlagenherstellung, ganz im Ge-
gensatz zu den Zuliefer- und Abnehmerbranchen der sonstigen Energiewirtschaft, sind hin-
gegen mit einer Ausnahme nicht vorhanden.

Im Einzelnen sind also wesentliche Unterschiede in den Unternehmen zu erkennen.
Wihrend OffshoreCorp eine recht hohe Verankerung im System der deutschen industriellen
Beziehungen aufweist, findet man bei OnshoreCorp trotz der auch hier zu beobachtenden
Entwicklung kollektiver Arbeitsbeziehungen ein weitaus geringeres Niveau. Aber auch bei
den beiden weiteren Fallunternehmen ist eine geringere Verankerung zu erkennen.

Gerade bei der betrieblichen Mitbestimmung findet man eine erhebliche Entwicklung
im Feld. Bei kollektiven Lohnverhandlungen und der Verbandsmitgliedschaft sind nach wie
vor deutliche Defizite aus Sicht bisheriger kollektiver Arbeitsbeziehungen festzustellen.
Insbesondere die zwei letzten Aspekte machen deutlich, dass sich die Entwicklung vor al-
lem organisationsintern vollzieht und branchenweite Losungen, die eine aktive Einbezie-
hung von Gewerkschaften voraussetzen, selten sind. Hinzu kommt die unterschiedliche
Ausgestaltung der arbeitspolitischen Institutionen in den Fallunternehmen selbst.

So lésst sich anhand der Ergebnisse eine Typologie der Praktiken emergierender Ar-
beitsbeziehungen in den Unternehmen benennen. OffshoreCorp ist heute durch eine vertre-
tungswirksame Konfliktpartnerschaft charakterisiert, bei der auf die Institutionen des deut-
schen Systems der industriellen Beziehungen zuriickgegriffen wird, um Konflikte konstruk-
tiv zu 16sen. BladeCorp kann als ein Fall ungenutzter Potentiale beschrieben werden, bei
der im Unternehmen zwar eine prinzipielle Offenheit herrscht und mit einigen Organisati-
onsbemiihungen seitens der Gewerkschaften, aber auch des Verbands, eine tiefere Veranke-
rung erreicht werden konnte. Bei WindCorp handelt es sich hingegen um ein betriebs-
partnerschaftliches Co-Management, bei dem sich kollektive Arbeitsbeziehungen vor allem
organisationsintern entwickeln. OnshoreCorp ist bei einer recht geringen Verankerung in
den arbeitspolitischen Institutionen als umkdmpfte Institutionalisierung zu bezeichnen. Ins-
besondere die Geschiftsleitung verfahrt nach dem Prinzip ,Teile-und-Herrsche® und ver-
hindert so recht erfolgreich die Entwicklung kollektiver Arbeitsbeziehungen. Selbst die In-
stitutionen, die bisher erkimpft wurden — wie etwa Betriebsrite — werden nur bedingt als
Verhandlungspartner anerkannt.

Mochte man diese unterschiedliche Ausgestaltung nun theoretisch einordnen, lidsst sich
sagen, dass man im deutschen Windanlagenbau weder eine radikale Transformation noch



Arbeitspolitische Verankerung des deutschen Windkraftanlagenbaus? 55

eine uneingeschrinkte Adaption des institutionellen Gefiiges feststellen kann. Vielmehr
bieten die zum Teil recht unterschiedlichen Ausgangsbedingungen in den einzelnen Fillen
die Grundlage fiir die weitere Entwicklung kollektiver Arbeitsbeziehungen. Zur Erkldrung
lasst sich das Konzept des Imprinting heranziehen, welches mit einer strukturationstheroeti-
schen Betrachtung kompatibel ist und die Differenzen auf die jeweiligen anfanglichen Ent-
wicklungsbedingungen der Fallunternehmen zuriickfiihrt und das insbesondere am Beginn
von pfadabhidngigen Entwicklungsprozessen eine grofie Rolle spielt (Sydow, Schreyogg &
Koch, 2009).

Imprinting kann bezeichnet werden als “a process whereby, during a brief period of sus-
ceptibility, a focal entity develops characteristics that reflect prominent features of the envi-
ronment, and these characteristics continue to persist despite significant environmental chang-
es in subsequent periods” (Marquis & Tilcsik, 2013, S. 199). Wichtiges Element der Theorie
ist demnach eine sensible Phase — wobei die Griindungsphase als zentral erachtet wird (Im-
melmann, 1975; Pennings & Kimberly, 1980) —, in der ein imprinter — welcher strukturell
(Carroll & Hannan, 2004; Stinchcombe, 1965) oder personell (Boeker, 1989) sein kann — ein
imprint — zum Beispiel in Form einer sozialen Praktik — erzeugt. Dieses Imprint kann auf un-
terschiedlichen Ebenen — d.h. nicht nur in der Organisation sondern auch im interorganisatio-
nalen Netzwerk oder Feld — manifest werden. Entscheidend ist, dass die Praktik iiber einen
gewissen Zeitraum immer wieder reproduziert und damit, obgleich Reproduktion im struktu-
rationstheoretischen Sinne immer eine gewisse Variation zuldsst, persistent wird. Fiir das Im-
printing spielen somit die Akteure — und nicht notwendigerweise nur die Griinder (Johnson,
2007) — eine grofe Rolle, aber eben auch die historisch-strukturellen Bedingungen, unter de-
nen sie handeln. Im Extremfall kann die durch ein mehr oder weniger umfassendes intitiales
Imprinting und die bestindige Reproduktion der Prigung bewirkte Persistenz einer Praktik
die Pfadabhingigkeit einer Entwicklung bewirken (Sydow et al., 2009).

Im Falle vertretungswirksamer Konfliktpartnerschaft bei OffshoreCorp ist die arbeits-
politische Situation geprdgt durch die Herkunft der Ursprungsunternehmen aus dem
Schiffsbau. Die Griindung des Unternehmens aus der Krise einer Schiffswerft heraus, stell-
te dabei die kritische Phase dar, bei der sich durch Imprinting eine offene, wenn auch kon-
fliktorientierte, arbeitspolitische Haltung der organisationalen Akteure herausbildete. Dort
haben kollektive Arbeitsbeziehungen — und die IG Metall — schon immer eine wesentliche
Rolle gespielt. Die Imprinter waren in diesem Falle die Griinder und die Umwelt gleicher-
malen. Die Persistenz der sozialen Praktiken wurde deutlich, da diese auch iiber die Unter-
nehmensgriindung und einige Krisen hinweg erhalten wurden. Das heift, trotz der verin-
derten Bedingung durch das Ausscheiden der Griinder und den Druck des neuen Manage-
ments, wurde der Imprint aufrechterhalten. Dabei war die Reaktivierung dieser Prigung
insbesondere durch gewerkschaftliche Ressourcen moglich, die immer wieder mobilisiert
werden konnten und sich in stattgefundenen Warnstreiks und tiberwiegend IG-Metall-nahen
Betriebsratsmitgliedern ausdriickten. Das betriebspartnerschaftliche Co-Management bei
WindCorp stellt sich dagegen etwas anders dar. Dieses ist gepridgt von einer sensitiven Pha-
se, in der das Unternehmen in die Krise geraten ist und sich von Seiten der arbeits- und per-
sonalpolitischen Akteure eine distanzierte Haltung gegeniiber Gewerkschaften entwickelt
hat. Pragend waren hier Betriebsrat und Umwelt, bei der die gescheiterten Tarifverhandlun-
gen als kritisches Ereignis zu betrachten sind. Man besitzt zwar nach wie vor eine prinzipi-
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elle Offenheit gegeniiber kollektiven Arbeitsbeziehungen, diese aber wird vor allem organi-
sationsintern praktiziert. Gerade das Narrativ der erfolgreichen Zusammenarbeit zwischen
betrieblichen Akteuren der Arbeitspolitik stirkte hierbei den initialen Imprint. Bei Blade-
Corp lasst sich mit dem Fall der ,,ungenutzten Potentiale* aufgrund seiner dédnischen Pri-
gung ein Verstindnis der kollektiven Arbeitsbeziehungen im Unternehmen ausmachen,
wobei man aufgrund der Volatilitit und Erfahrungen der Vergangenheit eher zuritickhaltend
agiert. Die sensitive Phase in diesem Fall stellt demnach ebenfalls die Griindung dar, in der
die Umwelt ddnischer Maschinenbauunternehmen die Haltung des Managements prigte,
gleichwohl die kritische Phase einer Krise diese Zuriickhaltung hervorbrachte. Bei der um-
kampften Institutionalisierung bei OnshoreCorp lédsst sich dagegen eine starke Prigung
durch den Unternehmensgriinder erkennen und die Haltung sich und das Unternehmen von
externen Einfliissen — und damit auch von Gewerkschaften und Mitbestimmung — zu isolie-
ren. Diese Haltung wird durch unterschiedliche Praktiken, wie der Auswahl des Top-
Managements mit eben dieser Einstellung, iiber den zeitlichen Verlauf hinweg reproduziert
und hat sich auch tiber die Ressourcenmobilisierung der Gewerkschaften hinweg erhalten.

Diese strukturationstheoretische, durch das Konzept des Imprinting angereicherte Ana-
lyse zeigt, dass trotz einer zunehmenden Professionalisierung der Branche und der Anglei-
chung der Kontextbedingungen fiir die Unternehmen, diese aufgrund der initialen Imprints
und deren Reproduktion dennoch grundsétzlich unterschiedliche Entwicklungen der Institu-
tionalisierung der Arbeitspolitik aufweisen. Infolge bleibt die arbeitspolitische Verankerung
des deutschen Windkraftanlagenbaus, wenn nicht unterentwickelt, so doch divers, variiert
und wird wahrscheinlich weiter zwischen den untersuchten Fallunternehmen variieren.

6. Fazit

Insgesamt lassen unsere explorativen Befunde den Schluss zu, dass die arbeitspolitische
Verankerung der Unternehmen im Windkraftanlagenbau sowohl in betrieblicher als auch
iiberbetrieblicher Hinsicht unterentwickelt ist, zumindest im Vergleich mit Unternehmen
vergleichbarer Grofle im sonstigen Maschinen- und Anlagebau in Deutschland (Dribbusch
& Behrens, 2013; Wetzel, 2013). Angesichts der unterschiedlichen Grade arbeitspolitischer
Verankerung erscheint dennoch eine Erkldrung nicht hinreichend, die ausschlieBlich darauf
abhebt, dass es sich um eine eher junge Branche im Entwicklungsstadium handelt. Eine
solche Erkldrung tibersieht nach unseren Befunden, dass sich im deutschen Windanlagen-
bau die Verankerungsprozesse der Unternehmen in den arbeitspolitischen Institutionen vor
allem in den einzelnen Organisationen vollziehen. Beriicksichtigt man hingegen die sozia-
len Praktiken im Zusammenspiel von vorgefundenen Institutionen und unternehmensspezi-
fischer Agentschaft, so werden auch die Ausreiler und Abweichungen in den Veranke-
rungsprozessen der Unternehmen einer Erkldrung zuginglich.

Nach unseren Befunden ist ein Verankerungsprozess zwar in allen betrachteten Organi-
sationen zu erkennen, er vollzieht sich jedoch in Abhingigkeit von fritheren Imprints, Aus-
gangsniveaus und den wirksamen Prozessen im Sinne einer arbeits- und personalpolitischen
Agentschaft in den Unternehmen unterschiedlich schnell. Die Unterschiede hinsichtlich
personal- und arbeitspolitischer Praktiken sowie der Intensitit gewerkschaftlicher Anstren-
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gungen konnen — ganz im Sinne der Imprinting-These — als organisationale Verméchtnisse
der Griindungszeit und Standorte interpretiert werden, die auch iiber unterschiedliche Um-
briiche hinweg Bestand haben. Trotz internen und externen Drucks bleiben bestimmte Prak-
tiken bestehen und werden iiber die Zeit reproduziert (Johnson, 2007). Bei dieser Repro-
duktion bzw. Strukturation wird die Herausbildung und Stabilisierung der unternehmens-
bezogenen Praktiken vor allem von der arbeitspolitischen Ausrichtung des jeweils
amtierenden Managements in den Unternehmen sowie den Gewerkschaften und Betriebsri-
ten beeinflusst. Es kann gesagt werden, dass die gewerkschaftliche Initiative in Organisati-
onen und im organisationalen Feld, also der Branche, Handlungsdruck auf Arbeitgeberseite
ausgelost hat; allerdings sind rasche, disruptive Wechsel in der Personalpolitik — im Gegen-
satz zu inkrementellen Anpassungen — nicht zu beobachten. Gleichwohl scheinen in diesem
Prozess mindestens vier, abschlieBend zu erlduternde Praktiken eine gro3e Rolle zu spielen.

Eine erste Praktik, die identifiziert wurde, ist die ressourcenintensive Bearbeitung des
Feldes durch die IG Metall. Hiermit konnte die Institutionalisierung von kollektiven Arbeits-
beziehungen in der Windenergiebranche angestoflen werden. So ist es mit einem Organizing-
Projekt gelungen, etliche Betriebsrite zu griinden (Wetzel, 2013; Nicklich & Helfen, 2018).
Dies ist ein theoretisch interessanter Befund, da er unterstreicht, dass die Geltendmachung
von Institutionen — zumindest in den Arbeitsbeziehungen — von der Handlungsfihigkeit der
Akteure abhingig ist, auch wenn — wie in Deutschland — vergleichsweise starke regulative
Vorkehrungen getroffen sind. Hierbei wurde eine weitere Praktik offensichtlich: das Ankniip-
fen an Traditionen der Arbeitsbeziehungen. Auch dies ist ein wichtiger Befund, der Deutun-
gen stiitzt, nach denen sich die Geltendmachung von Institutionen selten in echten ,,institutio-
nal voids® ausbildet, sondern etablierte Regeln und Konventionen in neuartigen Feldern —
wenn auch in modifizierter Form — aufgegriffen werden (Giddens, 1984). In unseren Fillen
sind dies beispielsweise Beziige zu den ,,Ursprungs‘‘industrien, die auf vielfiltigen und ver-
schlungenen Pfaden aus der Umnutzung entsprechender Werksgelidnde ehemaliger Werften
oder des GroBanlagenbaus entspringen; so gesehen spielen hier direkte und indirekte organi-
sationale Prigungen eine wichtige Rolle, die es fiir eine erfolgreiche arbeitspolitische Veran-
kerung im Handeln, nicht zuletzt bei der Institutionalisierungsarbeit, zu beriicksichtigen gilt.
Ahnlich gelagert, aber als Praktik zu differenzieren, ist die Herstellung von Beziigen zu den
weiteren Strukturen des Feldes. In unserem Fall werden diese Beziige zum weiteren Feld des
Maschinen- und Anlagenbaus, aber auch zu bereits verankerten Zulieferunternehmen als Re-
ferenz hergestellt, was den Prozess einer arbeitspolitischen Institutionalisierung im Wind-
kraftanlagenbau positiv beeinflusst. Umgekehrt kann eine Verzogerung der Verankerung
durch die Isolation vom restlichen Feld erreicht werden, wie dies im Fall von OnshoreCorp
deutlich wird. Auch dieser Befund deutet an — zumal, wenn er im Licht einer Netzwerkper-
spektive auf die Wertschopfungsprozesse interpretiert wird (Helfen, Nicklich & Sydow,
2016) —, dass arbeitspolitische Verankerung auch von Isomorphiedruck im Feld unterstiitzt
werden kann. Als eine weitere Praktik konnte schlieBlich beobachtet werden, dass die zuneh-
menden gewerkschaftlichen Aktivititen im Feld auch dazu gefiihrt haben, dass sich die Ar-
beitgeberseite in einem entsprechenden Verband zusammenschlief3t, um ihre Interessen zu
biindeln und wirksamer zu artikulieren. Die Impulse sich dem Feld der Windenergie auch auf
Unternehmensseite kollektiv anzunehmen, kamen teilweise aus dem Feld selbst. Auch dies ist
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theoretisch bemerkenswert, da bestehende Institutionen offenbar als Hiillen dienen konnen,
die im Bedarfsfall iibergestreift werden.

Auch wenn die vorliegende Studie einen recht umfangreichen Einblick in die Entwick-
lung einzelner Unternehmen des deutschen Windanlagenbaus in einem bestimmten Zeitraum
bietet, werfen die jiingsten Entwicklungen der Branche weitere Fragen auf, die hier nicht im
Einzelnen gewiirdigt werden konnen. Zum einen stellt sich die Frage nach einer verdnderten
Personalstrategie bei den Unternehmen des Windanlagenbaus, die zurzeit wirtschaftlich er-
folgreich sind. In Zukunft sind aber auch diese Unternehmen auf die kritische Ressource der
Arbeitskraft angewiesen, die es in einem Arbeitsmarktumfeld zu sichern gilt, das von demo-
graphischen Verinderungen und wohl auch Fachkriftemangel gekennzeichnet sein wird. Dies
konnte ein Grund fiir die Windanlagenhersteller sein, sich verstirkt auf Fragen von Partizipa-
tion und Mitbestimmung einzulassen, um das Wissen der bestehenden Arbeitskrifte zu erhal-
ten und (junge) qualifizierte Beschiftigte anzuziehen, zu entwickeln und attraktiv zu vergiiten.
Diese Entwicklungen konnten aus Unternehmenssicht auch eine strategische Hinwendung zu
einem professionalisierten Personalmanagement notig machen, das mit einer entsprechenden
Gestaltung der Arbeitsbeziehungen zu einer Sicherung von Arbeitskriften als kritische Res-
source und damit entsprechender Wettbewerbsfihigkeit beitrigt.

In zukiinftigen Forschungen wire es zudem lohnend, einen Vergleich zwischen struk-
turschwachen und Boom-Regionen anzustellen, um die Auswirkung wirtschaftspolitischer
bzw. arbeitsmarktlicher Situationen auf die Institutionalisierung stirker zu ergriinden. Zu-
dem mag auch Isomorphiedruck regulativer Art eine Rolle spielen, entwickelt sich die
Branche doch auch in Beziehung zu offentlicher Forderung (App, Merk & Biittgen, 2012).
Inwiefern die jiingst zu beobachtenden Fusionen von internationalen Herstellern und das
Eintreten traditionsreicher Unternehmen des Grofanlagenbaus eine Restrukturierung anzei-
gen, die auch in die Dynamik arbeitspolitischer Verankerung interveniert, konnen wir hier
ebenfalls nur andeuten.

All diese Entwicklungen erfordern unseres Erachtens weitere empirische Forschung
und theoretische Deutung ihre Implikationen auch in anderen, sich neu formierenden Bran-
chen, da sie fiir die Zukunft von kollektiven Arbeitsbeziehungen iiber den deutschen Wind-
anlagenbau hinaus relevante Einsichten liefern konnen.
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