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Als ehemaliger Arbeitnehmer und Arbeitgeber kenne ich 
beide Seiten der Arbeitswelt. Ich habe zehn Jahre als 
Werkzeugmacher, Technischer Zeichner, Konstrukteur 
und Feilenschmied gearbeitet. Während dieser Arbeit-
nehmerzeit habe ich erlebt, dass wir als Mitarbeiter willens
und in der Lage waren mitzudenken, mitzugestalten und
mitzuverantworten – wenn es sich für uns lohnte. 

Später gründete ich ›wolfcraft‹, ein Unternehmen für
Heimwerkerprodukte. Dort habe ich schon in den 70er
Jahren flache Hierarchien eingeführt. Ich habe versucht, 
der Macht eine andere Qualität zu geben, indem ich den 
Befehlston durch Kooperation ersetzt habe. Zudem habe 
ich Mitarbeiterbeteiligung konsequent für und mit meinen
Mitarbeitern umgesetzt.

Ich weiß, dass Sie als Arbeitnehmer häufig misstrauisch
sind gegenüber den Motiven der Unternehmen. Viel zu oft
ist dieses Misstrauen sogar berechtigt. Aber Sie sind in
meinem Verständnis vom Unternehmen als »Markt« der 
»König Kunde«, und ein Unternehmen ist langfristig nur
dann erfolgreich, wenn es Sie in dieser Rolle akzeptiert und
Ihre Bedürfnisse berücksichtigt.

So wie ich damals meine Mitarbeiter über gesellschafts-
politische und marktwirtschaftliche Zusammenhänge 
informiert habe, möchte ich Sie mit dieser Broschüre fit
machen für den Arbeitsmarkt der Zukunft. Ich liefere 
Ihnen Argumente, die Sie zusammen mit den Entscheidern
Ihres Unternehmens beraten können. Machen Sie konkrete
Vorschläge um gemeinsam auf Erfolgskurs zu gehen.

Ihr Robert Wolff

Auf Erfolgskurs! Die Soziale Betriebswirtschaft.
Der Mitarbeiter als Kunde und Gewinnproduzent

»Noch sind viele
Führungskräfte über-
fordert oder nicht wil-
lens, im Mitarbeiter
plötzlich den Kunden 
zu sehen. Denn dann
können sie nicht mehr
befehlen, sondern
müssen überzeugen.«



Unsere Wirtschafts- und Gesell-
schaftsordnung der Sozialen 

Marktwirtschaft besteht seit über
fünfzig Jahren. Lange hat sie uns zu
Wohlstand geführt. Heute sehen wir
uns jedoch einer bedrohlichen Krise
gegenüber. Der Wettbewerb wurde
international und hat sich dadurch
verschärft. Deutsche Unternehmen
und ihre Mitarbeiter fürchten, als 
Verlierer dazustehen. Wir haben einen
Wohlfahrtsstaat, den niemand mehr
bezahlen kann. Unternehmer, Arbeit-
geber, Wissenschaftler und Politiker
sind sich einig, dass wir dringend
neue Strukturen brauchen. Ausein-
ander gehen die Meinungen darüber,
was verändert werden muss. Jeder
hat nur seine eigenen Interessen im
Kopf. Wir müssen aber endlich 
begreifen, dass wir alle in einem Boot
sitzen. Wir können und müssen alle
nur das eine Ziel verfolgen, unsere
Wirtschaft wieder anzukurbeln. Zwei
wesentliche Aspekte müssen wir uns
bewusst machen:

1. Die Triebwerke der Sozialen 
Marktwirtschaft sind Freiheit 
und Wettbewerb.

Der Austausch von Leistung und
Gegenleistung ist die Grundlage 
unseres gesellschaftlichen Zusam-
menseins und daher auch des Wirt-
schaftens. Er ist sozusagen der Motor,
der die Bedürfnisse der Menschen 
befriedigt. Wir müssen daher das 
Prinzip der Freiheit von Angebot und
Nachfrage wieder beleben. 

2. Wer wettbewerbsfähig sein will,
braucht Mitdenker. 

Wir müssen lernen, dass die Mitar-
beiter nicht Kostenfaktoren sind,
sondern Menschen mit unterneh-
merischen Fähigkeiten: Wenn wir die
Arbeitnehmer nur als reine Arbeits-
kräfte begreifen, werden wir nicht
bestehen können im Wettbewerb 
mit den Billiglohnländern. Wenn 
wir aber den Menschen mit seinen 
persönlichen Fähigkeiten in das
Unternehmensgeschehen einbeziehen, 
können wir uns durch unsere Qualität
am Markt behaupten. Es gibt aber 
bisher nur wenige Unternehmen,
für die ihre Mitarbeiter wichtiger
sind, als die Rohstoffe und Maschi-
nen. Diese Unternehmen verstehen
ihre Arbeiter und Angestellten als
Gewinnproduzenten und pflegen in-
terne Kundenbeziehungen zu ihnen.
Ihre Organisationsform ist die der
Sozialen Betriebswirtschaften.

Auch unser Erfolg bei ›wolfcraft‹
bestätigt: Zukunftsfähig ist allein
sozialverantwortliches Unternehmer-
tum, das die Mitarbeiter in ihrer
Rolle als Kunde in den Mittelpunkt
stellt. Das heißt aber auch, dass sie als
Gegenleistung in die Verantwortung
einbezogen werden. Ich wende mich
deshalb direkt an Sie; Wenn Deutsch-
land wieder wettbewerbsfähig sein
soll, müssen wir alle an einem Strang
ziehen.

Damit Deutschland wieder 
wettbewerbsfähig wird.
Leistung braucht Freiraum.
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Bürokratie und Tarifkartelle behin-
dern bisher die Wiedereinführung
sozial-marktwirtschaftlicher Prinzip-
ien in Unternehmen: Gesetze und
Vorschriften blockieren den freien
Wettbewerb von Angebot und 
Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt.
Die Beschäftigungskosten sind prak-
tisch fix, die Auftragslage aber
schwankt. Zudem ist die Kündigung
gesellschaftlich stigmatisiert und Ar-
beitsgerichte entscheiden vielfach zu 
Lasten der Unternehmen. Einige der
Reglementierungen sind ein notwen-
diger Schutz für Sie als Arbeitnehmer;
andere hemmen die wirtschaftlichen
Prozesse und schaden dem Arbeits-
markt: Vor allem mittelständische
Unternehmen haben Angst vor hohen
und fixen Personalkosten. Sie stellen
daher weniger Leute ein, als sie
benötigen. Überstunden, fehlendes
Wachstum und hohe Arbeitslosigkeit
sind die Folgen. Allein der Mittel-
stand ist aber in der Lage, neue 
Arbeitsplätze in nennenswerter 
Zahl zu schaffen. Das verschärft die 
Situation noch. 

In früheren Zeiten waren die 
vielen Reglementierungen auch nicht
ideal – aber wir konnten sie uns
offensichtlich leisten. Inzwischen
wird der Spielraum täglich enger. 
Es wird immer schwieriger, eine Stelle
zu finden. Und der Staat hat kaum
noch Geld, um die vielen Arbeits-
losen zu bezahlen.

Wir brauchen ein ausgewogeneres 
Verhältnis zwischen sozialem Schutz
und Förderung der Eigenverantwortung.

Wir brauchen dringend eine Reform
der Arbeitsmarktpolitik, die die
Grundwerte Freiheit, Solidarität und
Subsidiarität in den Mittelpunkt
stellt. Nur wenn Sie als Arbeitnehmer
diese Reform unterstützen, sind wir
erfolgreich – und Deutschland wird
wieder die Nase vorn haben! 

Ich rufe Sie auf, zu versuchen, Ihre
Arbeitgeber zu überzeugen, dass sie
Ihnen für Ihre Leistungsfähigkeit
Freiräume gewähren.

Ihre Leistungsfähigkeit ist das
wichtigste Kapital der Volkswirt-
schaft! Helfen Sie mit, den Arbeits-
markt wieder zum Florieren zu bringen.

Subsidiarität
bedeutet, dass der Staat nur solche Aufgaben über-
nimmt, die Familien, Kommunen, Unternehmen usw.
nicht bewältigen können. Es gilt dann: So wenig 
Eingriff wie möglich, so viel wie nötig.

Ein Beispiel:

Die Eltern sind für die Erziehung ihrer Kinder 
zuständig. Der Staat unterstützt Sie durch das 
Schulwesen.

Zukunftsfähig ist 

allein sozialverant-

wortliches Unter-

nehmertum, das 

die Mitarbeiter in
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in den Mittelpunkt

stellt.



Rückkehr zur Sozialen Marktwirtschaft.
Wettbewerb schafft wirtschaftliche 
Dynamik.
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Die Soziale Marktwirtschaft
wurde in Deutschland erst nach

dem zweiten Weltkrieg eingeführt.
Sie galt als der dritte Weg zwischen
einem rein kapitalistischen System
und einer stark zentralistischen 
Planwirtschaft. Sie sollte die Vorteile 
einer hochkapitalistischen Ordnung
verwirklichen, ohne ihre Nachteile in
Kauf nehmen zu müssen. Konjunk-
turbewegungen und soziale Unsicher-
heit der Masse der Bevölkerung 
sollten durch öffentliche Eingriffe 
in den Wirtschaftsablauf beseitigt 
werden. Diese Eingriffe sollten sich 
jedoch auf das notwendige Minimum
beschränken. 

Aufgrund ihrer Orientierung am
christlich-humanistischen Menschen-
bild, wurde die Soziale Marktwirt-
schaft als freiheitlich angesehen.
Sozial ist sie wegen der von öffent-
licher Seite vorgenommenen Korrek-
turen. Konkret heißt das: Das
Zusammenspiel von Angebot und
Nachfrage sorgt für faire Preise und
eine große Produktvielfalt. Das In-
teresse der Käufer und Unternehmen
wird gleichermaßen berücksichtigt.
Und wer große Leistungen bringt und
viel Geld verdient, zahlt auch mehr
Steuern und trägt so die Schwachen
mit.

Dieses Prinzip hat sich bewährt. 
Es hat uns lange einen großen Wohl-
stand gebracht, von dem viele andere
Länder nur träumen. Dennoch hat sich
die bundesdeutsche Wirtschaftsord-
nung von ihrem Leitbild einer Sozialen
Marktwirtschaft weg entwickelt. 

Soziale Marktwirtschaft
wurde 1948 zum Leitbild der Bundesrepublik geformt.
Marktwirtschaft steht für die wirtschaftliche Freiheit.
Voraussetzung hierfür wurden vor allem gesehen:

• in der Lenkung der Produktion über Märkte 
(Angebot und Nachfrage) und 

• im Bestehen einer funktionierenden 
Wettbewerbsordnung. 

Es wurde aber erkannt, dass eine rein marktwirt-
schaftlich organisierte Wirtschaftsform sozial uner-
wünschte Ergebnisse hervorbringen kann. Daher
wurden korrigierende Eingriffe vorgenommen:

• Wettbewerbskontrolle durch Monopolkontrolle,
• Staatliche Korrektur des Einkommens und 

Vermögensverteilung durch progressive Einkom-
mensbesteuerung und staatliche Umverteilung,

• Ausbau eines Systems der sozialen Sicherheit 
durch öffentliche Hilfen im Krankheitsfall, 
bei Arbeitslosigkeit usw.

Das Prinzip der Sozialen Marktwirtschaft lautet: 
Eigenverantwortung, Wettbewerb und echte soziale
Verantwortung.



Das Verhältnis von marktwirtschaft-
licher Freiheit und ordnungspolitischen
Maßnahmen hat sich verkehrt. 

Die Eingriffe, die sich ursprünglich
auf das notwendige Minimum 
beschränken sollten, wurden immer
massiver. Der Grund: Inzwischen
wird die Verbindung von markt-
wirtschaftlicher Freiheit und sozialem
Ausgleich in der Sozialen Markt-
wirtschaft immer häufiger miss-
verstanden. 

Das Soziale kann nach der Auffas-
sung vieler nur außerhalb des Mark-
tes erreicht werden. Über staatliche
Umverteilung oder Einschränkung
des Wettbewerbs soll soziale Gerech-
tigkeit hergestellt werden. 

Es sei noch einmal betont: Anfangs
dienten diese ordnungspolitischen
Eingriffe dem Schutz der Arbeit-
nehmer. Guter Kündigungsschutz,
umfassende Arbeitslosenunterstütz-
ung und hohe Sozialabgaben sowie
hohe Steuersätze auf Unterneh-
mensgewinne und für Vielverdiener
haben lange die sozial Schwachen
geschützt. In konjunkturschwachen
Zeiten schwindet dieser Schutz:
Wenn Investitionen sich nicht mehr
lohnen und Neueinstellungen zu
teuer werden, sind Arbeitsplätze
gefährdet. Auch Steuererhöhungen
sind Gift. Die Schwachen werden
nicht stärker, indem man die Starken
schwächt – im Gegenteil! 

»Zu hohe Unterneh-
menssteuern sind der
falsche Weg. Denn 
die Schwachen wer-
den nicht stark, 
indem man die 
Starken schwächt.«

Das was gestern noch zum Schutz der
Arbeitnehmer und Arbeitslosen diente,
ist heute ihr Nachteil.

Der Sozialstaat ist also inzwischen zu
einem Wohlfahrtsstaat geworden, den
wir uns nicht mehr leisten können
und der uns Bürgern immer weniger
Gestaltungsmöglichkeiten lässt. Wer
den aufgeblasenen Wohlfahrtsstaat
lobt, verkennt zwei entscheidende
Aspekte:

Das Prinzip von Leistung und Gegen-
leistung ist der Motor jeden Wirtschaf-
tens. Eingriffe stören diese natürliche
Balance. 

Es ist leicht zu verstehen, warum das
so ist: Ein wichtiger Anreiz für 
unternehmerisches Handeln ist die
Aussicht, Gewinne zu erzielen. Dieses
Gewinnstreben setzt den Motor Wirt-
schaft in Bewegung. Wenn nun aber
die Gewinne so minimiert werden,
dass sich Leistung nicht mehr lohnt,
blockiert das die Wirtschaftsprozesse.
Wenn staatliche Umverteilung die
volkswirtschaftliche Leistungskraft
überfordert, ist sie zum Scheitern
verurteilt – und der vermeintliche
Schutz wird zum Nachteil.

Heute müssen wir uns wieder 
bewusst machen: Soziale Marktwirt-
schaft ist nicht primär ein Umver-
teilungskonzept. Sie zielt stattdessen
auf eine dauerhaft funktionsfähige
Gesellschaft. Zugleich ist sie Teil und
Grundlage des sozialen Ausgleichs. 



Soziale Marktwirtschaft ist sozial, wenn
sie als leistungsfähige Wirtschafts-
ordnung der Gemeinschaft nutzt. 

Anders gesagt: Sozial ist vor allem,
was mehr Beschäftigung schafft. Die
eigentliche soziale Frage unserer Zeit
lautet daher: Wie schaffen wir mehr
wirtschaftliche Dynamik und mehr
Arbeitsplätze? 

Die Antwort liegt in den Grund-
gedanken der Sozialen Marktwirt-
schaft. Wir sollten daher auf einen
ihrer Väter (Ludwig Erhard) hören:
Meine Erfahrungen als Arbeitnehmer
und später als Arbeitgeber haben mir
bestätigt, dass wir uns wieder stärker
an Ludwig Erhards Prinzipien der
Eigenverantwortung, des Wettbe-
werbs und der echten sozialen Ver-
antwortung orientieren müssen. 

Soziale Marktwirtschaft funktio-
niert nur mit einem ausgewogenen
Verhältnis zwischen sozialem Schutz
und persönlicher Eigenverantwortung.

Unternehmen werden langfristig das
globale Spiel verlieren, wenn sie sich
statt am Menschen nur am Kapital
orientieren.
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Rückkehr zur Sozialen Marktwirtschaft. 
Wettbewerb schafft wirtschaftliche Dynamik.

Bei der jetzigen wirt-
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Gesamtprojekt gehen:

»Deutschland muss

wieder wettbewerbs-

fähig werden«.



Auf die Politiker und Führungskräfte
können wir uns nicht verlassen. Wir
müssen die Reformen von unten 
vorantreiben. Sie als Arbeitnehmer
müssen eine neue Ordnung des 
Arbeitsmarktes fordern, die die Werte
Freiheit, Solidarität und Subsidiarität
in den Mittelpunkt stellt. Nur so 
können wir die Leistungsfähigkeit 
unserer Wirtschaft wieder ankurbeln
und neue Arbeitsplätze schaffen.

Das, was wir im Großen wollen,
müssen wir zunächst im Kleinen 
einfordern. Setzen Sie sich also in
Ihrem Unternehmen zusammen. Über-
legen Sie, was Sie verbessern können,
damit Sie gemeinsam mehr Gewinn
produzieren.

Das ist eine Aufgabe, der wir uns
nicht nur gesamtgesellschaftlich, 
sondern auch konkret im einzelnen 
Unternehmen stellen müssen. Die
Übertragung der Prinzipien der
Sozialen Marktwirtschaft auf den 
Arbeitsmarkt muss daher aus den 
Betrieben heraus voran getrieben
werden. Die Politiker können nur die
Rahmenbedingungen für die Soziale
Marktwirtschaft schaffen. Umsetzen
müssen wir sie in den Unternehmen.
Der Weg zum Erfolg heißt daher
Soziale Betriebswirtschaft. 

Realisieren können wir dieses 
Konzept nur, wenn wir alle – Arbeit-
nehmer, Arbeitgeber, Gewerkschaftler
und Politiker – an einem Strang 
ziehen. Bei der jetzigen wirtschaft-
lichen Lage kann es nur noch um das
Gesamtprojekt gehen: »Deutschland
muss wieder wettbewerbsfähig 
werden«. Das heißt, jeder muss seine 
egoistischen Interessen zum Wohle
der Gesamtheit zurückstellen. Macht-
spiele müssen außen vor bleiben. 
Die Arbeitnehmer müssen den Stand-
punkt der Unternehmen verstehen
und umgekehrt. Und die Gewerk-
schaften müssen begreifen, dass sie
häufig gar nicht mehr im Sinne 
der Arbeitnehmer handeln, sondern
nur ihre eigenen Machtinteressen
vertreten. Die Mitgliederverluste der 
vergangenen Jahre sprechen da eine
deutliche Sprache.

Soziale Betriebswirtschaft
meint die Umsetzung der Sozialen Marktwirtschaft 
in den Unternehmen. 

Nur wenn der freie Wettbewerb von Angebot und
Nachfrage herrscht, können wir von einem Arbeits-
markt sprechen. Es gilt dann das Prinzip von Leistung
und Gegenleistung. 

Die Mitarbeiter sind die Kunden, um die geworben
wird. Und sie sind die Gewinnproduzenten, die 
eigenverantwortlich handeln.



Wenn Sie die wirtschaftlichen Pro-
zesse besser verstehen wollen, 

müssen Sie sich klar machen, dass
Unternehmen Teil der Gesellschaft
sind und nach den gleichen Prinzipien
funktionieren. Wir wissen aus un-
serem gesellschaftlichen Leben, dass
Sicherheit und Anerkennung wich-
tige Grundbedürfnisse des Menschen
sind. Wer die anderen anerkennt und
wer ihren Bedürfnissen nach Sicher-
heit entgegenkommt, erhält von 
seinen Mitmenschen eine Gegenleis-
tung. Diese kann in unterschiedlicher
Form dargebracht werden. So wird
zum Beispiel schon in der Familie
Liebe und Geborgenheit mit Gegen-
liebe belohnt. Im Sport wird An-
erkennung durch Applaus und
Medaillen ausgedrückt. 

Der Austausch von Leistung und Gegen-
leistung ist der Motor allen Handelns. 

Auch ein Unternehmen ist ein Markt,
auf dem Leistungen getauscht werden.
Das Unternehmen bietet Sicherheit
und Anerkennung, die Sie als Mitar-
beiter nachfragen. Ihre Gegenleistung
ist die gesteigerte Produktivität. 

Sie werden jetzt an den Arbeits-
markt und an das Missverhältnis von
Angebot und Nachfrage denken. 
Sie werden sich sagen, dass das
Prinzip ja wohl nicht funktioniert.
Aber gerade hier liegt das Problem:
Unser Arbeitsmarkt ist kein Markt im
eigentlichen Sinne. Einen Markt
haben wir nur dann, wenn Freiheit
von Angebot und Nachfrage herrscht.
Dieses natürliche Wettbewerbsver-
hältnis wird aber durch Überregle-
mentierungen in ein Ungleichgewicht
gebracht. So finden zum Beispiel Ihre
vielen arbeitslosen Kollegen keine
Stelle, weil es für Unternehmen zu
riskant geworden ist, neue Leute
einzustellen. Ein Grund: Bei schwank-
ender Auftragslage bleiben die 
Personalkosten wegen des starken
Kündigungsschutzes fix. Dadurch
können die Ausgaben schnell die
Einnahmen übersteigen. Selbst
eigentlich erfolgreiche Unternehmen
bekommen dann große Schwierig-
keiten und müssen nicht selten
Konkurs anmelden. Sie sehen: 

Mit Sozialer Betriebswirtschaft zum Erfolg.
Das Prinzip von Angebot und Nachfrage 
schafft Arbeitsplätze.
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»Wenn Mitarbeiter 
Sicherheit und An-
erkennung bekommen,
leisten sie viel mehr –
und das mit Schwung
und Lust.«

Nicht jede Reglementierung zur sozi-
alen Gerechtigkeit ist in ihrer Wirkung
immer sozial. 

Erst wenn wir einen Arbeitsmarkt
haben, auf dem das Prinzip von
Angebot und Nachfrage wirklich
funktioniert, werden wir neue 
Arbeitsplätze schaffen. Sie müssen
sich klar machen, dass ein Unter-
nehmen und seine Mitarbeiter un-
mittelbar voneinander abhängen: 
Ein Unternehmen kann nicht ohne
seine Mitarbeiter existieren. Nur Sie
als Leistungsträger können es zum 
Erfolg führen. Genauso hängen aber
Sie, die Mitarbeiter, vom Unter-
nehmen und seiner Investitionskraft
ab. Ohne das Unternehmen hätten
Sie keine Arbeit und damit weder
Sicherheit noch Anerkennung. 



Auf der Basis der gegenseitigen Akzep-
tanz bietet das Unternehmen Sicher-
heit, Anerkennung, Information,
Mitgestaltung und Gewinnbeteili-
gung. Im Gegenzug bringen Sie, die
Mitarbeiter, Ihren Leistungswillen
ein und arbeiten gewinnorientiert.
Zudem setzen Sie ihre persönlichen
Fähigkeiten besser ein. Soziale 
Betriebswirtschaft motiviert dazu, 
mitzumachen. Sie schafft optimale
Leistungsvoraussetzungen. Sie, die
Mitarbeiter, sind dann nicht länger
nur Lohnempfänger und Kostenfak-
tor, dessen normierte Arbeitsleistung
austauschbar ist. Sie werden zum
Gewinnproduzenten, der in der Lage
ist mitzudenken, mitzugestalten und
verantwortungsbewusst zu handeln.
Sie sind der Kunde, der vom Unter-
nehmen Sicherheit und Anerkennung
bekommt. – Sie sehen, der Nutzen
liegt auf beiden Seiten. 

Wenn ein Unternehmen nach den
Prinzipien der Sozialen Marktwirt-
schaft funktioniert, sprechen wir 
von Sozialer Betriebswirtschaft. 

Wenn wir also die Grundwerte der
Sozialen Marktwirtschaft in die 
Praxis des Unternehmensalltags über-
tragen, geht es um:
• die Würde des einzelnen 

Mitarbeiters,
• die Partnerschaft auf dem Markt

gemeinsamer Interessen,
• einen Leistungsaustausch statt

Überregulierung durch Bürokratie
und Tarifkartell,

• einen sozialen Regelkreis.
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Mit Sozialer Betriebswirtschaft zum Erfolg. 
Das Prinzip von Angebot und Nachfrage schafft Arbeitsplätze.

Der soziale Regelkreis in der Sozialen Betriebswirtschaft
Wo ein Unternehmen nach den Regeln der Sozialen Betriebswirtschaft
funktioniert, ist die Beziehung zwischen Unternehmer und Arbeitnehmer
ein sozialer Regelkreis. 

Das Unternehmen bietet Sicherheit und Anerkennung als soziale Güter.
Diese fragt der Arbeitnehmer nach. 

Der Arbeitnehmer bietet unternehmerische Mitarbeit und damit eben-
falls Sicherheit und Anerkennung. Diese fragt das Unternehmen nach.

Beide sind also gleichzeitig Anbieter und Nachfrager.

Soziale Betriebs-

wirtschaft motiviert

dazu, mitzumachen. 

Sie schafft optimale

Leistungsvoraus-

setzungen.



Das Unternehmen ist ein Ort (Markt), in 
dem sich Menschen einfinden, um ihr Grund-
bedürfnis nach Sicherheit und Anerkennung 
zu befriedigen.
Das heißt:

• Sicherheit durch einen Arbeitsplatz,

• Sicherheit über den Lohn hinaus, durch Gewinnbe-
teiligung als persönliches, verfügbares Vermögen,

• Anerkennung der persönlichen Leistung,

• Anerkennung durch umfassende monatliche 
Information über den Arbeitsprozess,

• Anerkennung dadurch, dass die Geschäftsführung
persönlich informiert (nur so entsteht aus Miss-
trauen Vertrauen),

• Anerkennung durch den gesellschaftlichen Status
eines Kunden (wie im Lebensbereich Konsum).

Unternehmer als 
Anbieter und Nachfrager

Sicherheit
Anerkennung

Markt
Unternehmen

Unternehmerische
Mitarbeit

Soziale Güter
Humane Werte

Sicherheit
Anerkennung

Arbeitnehmer als
Anbieter und Nachfrager

Der Soziale Regelkreis

= Anbieter
= Nachfrager

Die Soziale

Betriebswirt-

schaft ver-

ändert über

den Status

von Arbeit-

geber und 

Arbeitnehmer

auch die

Gesellschaft.



Unternehmen müssen sich ge-
genüber ihren Konkurrenten 

profilieren. In Zeiten, in denen die 
Produkte einander immer ähnlicher
werden, wird das aber immer 
schwieriger. Selbstbild (Identität) und
Außenbild (Image) eines Unter-
nehmens entscheiden daher immer
mehr über den Erfolg. Wichtig ist 
hierbei der Sozialwert. Der Sozial-
wert ist die Gesamtheit an sozialen
Leistungen, die von Unternehmen
erzielt werden kann. Je höher der
Sozialwert, desto attraktiver ist das
Unternehmen für die Mitarbeiter.

Die sozialen Leistungen, die ein 
Unternehmen seinen Mitarbeitern 
anbietet, bestimmen die Höhe des
Sozialwertes. 

Die sozialen Leistungen nennt man
Sozialgüter. Je mehr Sozialgüter ein
Unternehmen bietet, desto mehr sind
die Mitarbeiter in ihren sozialen 
Bedürfnissen befriedigt. Desto höher 
ist folglich auch der Sozialwert des 
Unternehmens. Das wiederum ist 
von Vorteil für den Betrieb: Je höher
Sie als Mitarbeiter den Sozialwert ein-
schätzen, desto stärker identifizieren
Sie sich mit Ihrem Unternehmen. Und
je stärker Sie sich identifizieren, desto
motivierter arbeiten Sie.

Viele Unternehmen sind sich je-
doch nicht bewusst, wie entscheidend
der Sozialwert für Ihren erwerbs-
wirtschaftlichen Erfolg ist. Machen
Sie den Entscheidern in Ihrem Unter-
nehmen daher klar: Die deutsche
Wirtschaft kann im nationalen oder
internationalen Wettbewerb nur 
bestehen, wenn sie die Mitarbeiter als
Gewinnproduzenten und Kunden 
einbezieht. Dazu gehört aber auch, 
ihnen einen hohen Sozialwert zu 
bieten. Ein Unternehmen darf sich
daher heute nicht primär um seine
Konsumgüter und externen Kunden
kümmern, sondern muss die Sozial-
güter und die Mitarbeiter als interne
Kunden ebenso wichtig nehmen. Nur
dann wird es langfristig überleben.

Das Zünglein an der Waage.
Der Sozialwert des Unternehmens.
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Gewinnanteile

und Zufriedenheit

sind zwei Seiten

einer Medaille.



Soziale Betriebswirtschaft im Unter-
nehmen kann nicht von heute auf
morgen eingeführt werden, sondern
entsteht aus einer bestimmten kul-
turellen Haltung heraus. Die Grund-
werte dieser Haltung sind Freiheit,
Solidarität und Subsidiarität. Soziale
Betriebswirtschaft zeigt sich im 
sozialen und im betrieblichen Status 
der Arbeitnehmer. Auf diese beiden
Punkte gehe ich auf den nächsten
Seiten genauer ein. 

Sozialgüter
Sozialgüter sind die sozialen Leistungen, durch die 
ein Unternehmen seinen Mitarbeitern Sicherheit und
Anerkennung gibt. Information, Gewinnbeteiligung,
Entfaltungsraum, Teamgeist, berufliche Förderung
oder auch gute Kinderbetreuung. 

Sozialwert
Der Sozialwert im Unternehmen ist die Gesamtheit 
an sozialen Leistungen, die von einem Unternehmen
erzielt werden kann. Je höher der Sozialwert, desto 
attraktiver ist das Unternehmen für den Arbeitnehmer.
Der Maßstab, mit dem der Arbeitnehmer den 
Sozialwert im eigenen oder in fremden Unternehmen
bewertet, ist sein persönlicher Anteil am Gewinn, 
wobei der Gewinnanteil nicht nur Geld, sondern 
auch Symbol für soziale Leistungen bedeutet.



Schon als Arbeitnehmer ging es 
mir vor allem um meine Wert-

schätzung und um Sicherheit und 
Anerkennung am Arbeitsplatz. Daraus
habe ich gelernt, dass es entscheidend
für den Erfolg ist, dass ein Unter-
nehmen nicht nur den Konsumgüter-
markt bedient. Mindestens genauso
wichtig ist der Sozialgütermarkt. Auf
diesem finden die Tauschbeziehungen
zwischen Arbeitnehmern und Arbeitge-
bern statt. Arbeitskraft und Zeit gegen
Geld sind die üblichen Währungen.
Was aber fehlt, ist der Austausch
sozialer Güter: Sie als Mitarbeiter
denken mit, übernehmen Verantwor-
tung und produzieren mehr. Dafür 
bietet das Unternehmen Ihnen An-
erkennung, Information, Weiter-
bildung und Beteiligung.

Betrachten wir den Konsumgüter-
markt, so ist allgemein akzeptiert, dass
die Anbieter ihre Kunden möglichst
gut bedienen und ihre Bedürfnisse 
befriedigen müssen. Und wir wissen,
dass sie das nicht aus Nächstenliebe
tun, sondern wegen der Gegenleistung.
Der Wettbewerb regelt hierbei Ange-
bot und Nachfrage durch das Prinzip
der Freiheit.

Der Mitarbeiter ist der König Kunde.
Sicherheit und Anerkennung als 
Grundbedürfnis.
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Auf dem Konsummarkt König,

auf dem Arbeitsmarkt Knecht.

Wo bleibt da die Logik,

wo Freiheit und Recht.



Wir müssen das System des Konsum-
gütermarktes auf den Sozialgüter-
markt übertragen. 

Konkret heißt das: Was auf dem 
Konsumgütermarkt für die externen
Kundenbeziehungen gilt, gilt auf dem
Sozialgütermarkt für die internen.
Was extern die Konsumenten sind,
sind intern die eigenen Mitarbeiter.
Wie auf dem Konsumgütermarkt
müssen die Unternehmen auf dem
Sozialgütermarkt um ihre Kunden
werben. Und wie jeder Kunde, 
müssen auch die Arbeitnehmer
bezahlen : Ihre Währung ist die
Gewinnproduktion.

Verteilung erfordert Wertschöp-
fung, diese kann auf dem Konsum-
gütermarkt oder auf dem Sozial-
gütermarkt sein.

Auf dem Konsumgütermarkt
werden Konsumgüter gehandelt. 
Der externe Konsument ist der
Kunde. Der Maßstab der Leistung
ist der Ertragswert.

Auf dem Sozialgütermarkt
werden Sozialgüter gehandelt.
Der interne Mitarbeiter ist der
Kunde. Der Maßstab der Leistung
ist der Sozialwert.

Als Konsument der König
Kunde, als Mitarbeiter nur
Befehlsempfänger
Als Werkzeugmacher habe ich 
das Missverhältnis von meinem
gesellschaftlichen Status als 
Konsument und als Arbeitnehmer
selbst erlebt.

Als Kunde, der eine Feile kaufen
wollte, wurde ich zuvorkommend
bedient und hofiert.

Als ich später wieder an der 
Maschine stand und eben solche
Feilen fertigte, war ich wieder der
Befehlsempfänger und Kostenfak-
tor. Von König Kunde keine Rede
mehr!

Deshalb fordere ich: Dieses Miss-
verhältnis müssen wir beseitigen.
Sie sind der König Kunde, als 
Konsument und als Mitarbeiter –
auf dem Konsumgütermarkt und
auf dem Sozialgütermarkt.

»Der Konsummarkt 
ist das Vorbild für 
die Unternehmen als
Markt: Ein freier 
Wettbewerb von An-
gebot und Nachfrage
würde den Arbeits-
markt ankurbeln!«
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Der Mitarbeiter ist der König Kunde.
Sicherheit und Anerkennung als Grundbedürfnis.

In diesem Modell 

Sozialer Betriebs-

wirtschaft gewinnen 

Sie als Mitarbeiter 

in Ihrer Rolle als

Kunde einen höheren 

gesellschaftlichen 

Stellenwert.  

Lassen Sie mich das veranschauli-
chen: Unser Unternehmen ›wolfcraft‹
bietet auf dem Konsumgütermarkt
über die Baumärkte der Zielgruppe
Heimwerker ein breitgefächertes 
Sortiment von Werkzeugen und
Zubehör. Die Artikel dienen der
Selbstverwirklichung und Freude 
der Benutzer. Der Kunde zahlt hier
mit Geld. Auf dem Sozialgüter-
markt-Unternehmen bieten wir 
bei ›wolfcraft‹ dem Mitarbeiter als
Kunde vor allem folgende Güter an:
• Sicherheit durch einen Arbeitsplatz,
• Anerkennung der persönlichen

Leistung,
• Information über alle relevanten

Daten der Unternehmensentwick-
lung, z.B. Gewinn- und Verlust-
rechnung, die Auftragsentwick-
lung und die Aktivitäten des
Wettbewerbes,

• Weiterbildung, um die eigenen
Fähigkeiten systematisch zu 
erweitern und um die Leistungs-
fähigkeit zu steigern, 

• selbstständiges Arbeiten im 
Rahmen des jeweiligen Arbeits-
bereiches, 

• Betriebssport oder sonstiger
sozialer Ausgleich,

• Gewinnbeteiligung als direkte 
Teilhabe am Unternehmenserfolg.

Die Sozialgüter dienen dem Wohl-
befinden der eigenen Mitarbeiter.
Diese bezahlen die von ihnen nach-
gefragten Leistungen mit ihrem 
verantwortungsbewussten Handeln.
Unternehmen und Mitarbeiter 
stehen also in einer Tauschbeziehung: 
Sie als Mitarbeiter sind Kunde der
unternehmerischen Sozialgüter. Und 
zugleich sind Sie der Anbieter Ihrer
gesteigerten Arbeitkraft. Ihr Wissen,
Ihr Engagement sind das wertvollste
Gut, das ein Unternehmer bei seinen
Mitarbeitern nachfragt. Folglich gilt: 

Der Mitarbeiter ist: 
• der Kunde, der die Sozialgüter 

des Unternehmens nachfragt 
und seine Leistungskraft anbietet,

• das wichtigste Kapital im Unter-
nehmen. 



Sie sehen: In diesem Modell Sozialer
Betriebswirtschaft gewinnen Sie als
Mitarbeiter einen höheren sozialen
Stellenwert. Sie sind nicht mehr
Lohnempfänger sondern Kunde und
Anbieter wertvoller Leistungen. 

Lassen Sie mich also noch einmal
betonen: Ein Unternehmen ist ein
Markt der Sozialgüter, auf dem vitale
Interessen zwischen Anbietern und
Nachfragern gehandelt werden. Das
Angebot des Unternehmens sind die
Sozialgüter, die die Mitarbeiter 
nachfragen. Das Angebot der Mitar-
beiter ist ihre Leistungskraft, die das 
Unternehmen nachfragt. Beides muss
in das freie Prinzip von Leistung und
Gegenleistung gebracht werden. 

Das bedeutet für die Beziehung
zwischen Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer: 
• Arbeitnehmer und Arbeitgeber

bilden eine Sozialpartnerschaft.
• Arbeitnehmer und Arbeitgeber

stehen im Verhältnis von Angebot
und Nachfrage.

• Es geht um interne Kunden-
beziehungen.

Es irritiert Sie vielleicht, dass ich
bei der hohen Arbeitslosigkeit von
einem Wettbewerb zwischen Unter-
nehmen um Sie als internen Kunden
spreche. Aber die Arbeitslosenzahl ist
ein Grund mehr, einen funktionie-
renden Arbeitsmarkt zu schaffen. 
Ich sage Ihnen: Erst wenn Arbeit-
geber und Arbeitnehmer zu Partnern
werden, die die internen Kunden-
beziehungen pflegen und gemeinsam

Gewinn produzieren, werden neue
Arbeitsplätze geschaffen. Lassen Sie
uns mit unserer Reform von unten
beginnen. Machen Sie das erweiterte
Prinzip von Leistung und Gegenleis-
tung in Ihrem Unternehmen bekannt.
Wenn Sie das umsetzen wollen, dann
informieren Sie erst Ihre Kollegen
und gehen Sie dann zu den Entschei-
dern in Ihrem Unternehmen. Sagen
Sie, dass Sie als Gewinnproduzenten
am Erfolg mitarbeiten wollen. 

Unternehmen und Mitarbeiter sind
Partner und können nur gemeinsam
Gewinn produzieren.

Wenn Sie die Vorteile für das Unter-
nehmen veranschaulichen wollen,
hilft das Bild einer Kegelbahn: Wenn
die Kegel hinter einem Vorhang ver-
borgen sind, ist es schwer die Kugel
richtig zu werfen. Sehe ich aber mein
Ziel, so kann ich meinen Wurf opti-
mal ausrichten und alle Kegel treffen.
Genauso ist es im Unternehmen: Nur
wenn ein Unternehmen den Vorhang
wegnimmt und Sie, die Mitarbeiter,
informiert, können Sie zielgerichtet
handeln. 

Um Misstrauen in Vertrauen um-
zuwandeln, muss der Chef umittel-
bar, oder aber über Mitarbeiter, 
die das Vertrauen der Basis haben, 
informieren. Ich habe seinerzeit den 
Betriebsrat gewinnen können.

»Der Mitarbeiter ist 
der König Kunde. 
Ihn müssen die 
Unternehmen auf 
dem Arbeitsmarkt 
bedienen.«
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Der Mitarbeiter ist der König Kunde.
Sicherheit und Anerkennung als Grundbedürfnis.

Wer informiert ist, denkt mit 
und arbeitet effektiver.

Voraussetzung dafür, dass Sie mit-
denken, Verantwortung übernehmen
und Gewinn produzieren, ist daher
das oben genannte Leistungspaket
von Sicherheit und Anerkennung über
Information bis zur Gewinnbeteili-
gung.

Bei ›wolfcraft‹ sind wir diesen Weg
Schritt für Schritt gegangen: Früher
haben auch bei uns die Mitarbeiter
ihre Arbeit erledigt, ohne eigenstän-
dig mitzudenken. Mir wurde dann
aber klar, dass meine Mitarbeiter 
nur so gut sein können, wie ich sie 
informiere. Information und Offen-
heit sind entscheidende Erfolgsfak-
toren. Denn nur wer informiert ist,
hat Vertrauen und denkt mit. 

Information und Offenheit 
führen zum Erfolg.

Als erstes haben wir daher die Aufträge
der Kunden offen im Unternehmen
ausgehängt. Das hat zu Fragen geführt,
so dass wir unser eigenes Informations-
und Bildungssystem entwickelt haben.
Das funktioniert so: Die Geschäfts-
leitung informiert einmal im Monat 
die Gruppenleiter umfassend über 
alle Geschäftsprozesse, Fakten und
Zahlen. Wir gehen auf Fragen ein und
diskutieren gemeinsam. Die erhaltenen
Informationen geben die Gruppenleit-
er an ihre Gruppenmitglieder weiter.

Dazu müssen Sie wissen, dass wir in
den 70er Jahren unsere Mitarbeiter 
in überschaubare Arbeitsgruppen von
12 bis 15 Personen eingeteilt haben.
Jedes Team hat einen Gruppenleiter.
Die Gruppenleiter setzen sich zusam-
men aus Betriebsrat-Mitgliedern und
anderen Vertrauensleuten. Vorausset-
zung für diesen Posten war, dass sie
sowohl das Vertrauen der Basis als
auch das Vertrauen der Geschäfts-
führung hatten.



Anstelle der Vertrauensleute Mit-
arbeiter aus der Geschäftsführung
einzusetzen, funktioniert nicht. Die
Gruppenleiter haben eine koordi-
nierende Funktion und sind die 
Multiplikatoren nach innen. Wir
schicken sie daher zu umfassenden
Weiterbildungsmaßnahmen. Die Ge-
schäftsleitung sieht sich dabei in 
der Rolle des Anbieters von Informa-
tionen, die der Kunde Mitarbeiter
nachfragt.

Heute sind unsere Mitarbeiter gut
informiert und arbeiten in den Grup-
pen eigenverantwortlich. Sie legen
fest, wer was tut, und bei Engpässen
helfen sie sich gegenseitig aus. Jeder
in der Gruppe ist daran interessiert,
gute Arbeit in möglichst kurzer Zeit
zu tun. Jeder denkt mit, wenn 
es darum geht, die Kosten niedrig 
zu halten. Jeder entwickelt Ideen, ist 
engagiert. Und wer seinen Erfolg 
erlebt, ist zufriedener. 

»Mitarbeiter wollen 
die aktuelle und regel-
mäßige Information!
Diese Offenheit ist 
die Voraussetzung 
für eigenständiges 
und verantwortliches 
Handeln.«

Wer Wissen hat, kann gar nicht anders 
als verantwortlich zu handeln.

Sie können also die Entscheider in
Ihrem Unternehmer beruhigen: Infor-
mierte Mitarbeiter arbeiten effizien-
ter: Über Information und Weiterbil-
dung bekommt der Mitarbeiter mehr
Selbstsicherheit. Daraus resultiert ein
selbstbewusstes Handeln. Das führt
wiederum zu mehr Verantwortungs-
bereitschaft und höherem Engage-
ment. 

Machen Sie deutlich, dass Sie regel-
mäßig informiert werden wollen, weil
Sie nur dann im Sinne des Unter-
nehmens handeln können. Erklären
Sie, dass Sie als vollwertiger Partner
ernst genommen und daher als Ge-
winnproduzent am Erfolg beteiligt
werden wollen. Der Profit entsteht auf
beiden Seiten, denn es kommt zu ein-
er gesteigerten Leistungskraft.



Gemeinsam Gewinn produzieren.
Wer am Gewinn teilhat, produziert 
mehr Gewinn.
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Sie und das Unter-

nehmen machen 

gemeinsame Sache –

und profitieren 

beide. 

Die Umsetzung der Sozialen Betriebs-
wirtschaft zeigt sich aber nicht

nur in Ihrem gesellschaftlichen Status
als König Kunde. Genauso entschei-
dend ist Ihr betrieblicher Status. 
Sie sind nicht mehr Kostenfaktor,
sondern Gewinnproduzent. Immer
mehr Unternehmen erkennen das
und führen Mitarbeiterbeteiligung in
ihrem Unternehmen ein. Es gibt in-
zwischen in der Bundesrepublik mehr
als 2.000 Mitarbeiterbeteiligungs-
Modelle, die in vielfacher Hinsicht
voneinander abweichen. Aber sie alle
verfolgen das Ziel, die Mitarbeiter am
gemeinsamen Erfolg zu beteiligen.
Das machen die Unternehmen nicht
aus moralischen oder ethischen
Gründen, sondern aus Eigennutz: 

Ein Unternehmen hat entscheidende 
Wettbewerbsvorteile, wenn die Mit-
arbeiter wie Mitunternehmer handeln. 

Wenn Sie als Arbeitnehmer zum 
Beispiel wissen, ab wann Sie Gewinn 
erwirtschaften, ist das enorm motivie-
rend. Vor allem dann, wenn sich 
der Erfolg auch in Ihrer Geldbörse 
bemerkbar macht. Das Resultat: Sie
produzieren effektiver und schaffen
bessere Qualität. Sie arbeiten mit mehr
Spaß und gehen zufrieden mit der
eigenen, jetzt messbaren Leistung
nach Hause. Sie sehen, der Gewin-
nanteil bedeutet nicht nur Geld, son-
dern erfüllt auch Ihr Bedürfnis nach 
Anerkennung und Sicherheit.
Kapitalbeteiligung bewirkt allerdings
nicht automatisch eine größere Pro-
duktivität und ist immer nur ein
Baustein eines Gesamtkonzepts. Zum
Win-Win-Verhältnis kann es nur
kommen, wenn nach den Prinzipi-
en der Sozialen Betriebswirtschaft
gehandelt wird. Auch unser ›wolf-
craft‹-Modell bestätigt: Mitarbeiter-
beteiligung …
• entsteht aus einer bestimmten 

kulturellen Haltung heraus,
• entscheidet, ob und wie individuelle

Leistung und Persönlichkeit des
Arbeitnehmers anerkannt werden,

• hängt von der Offenheit gegen-
über den Mitarbeitern ab,

• braucht eine geschlossene Unter-
nehmensleitung hinter sich,

• erzielt ihre größten Wirkungen
immer auf lange Sicht.

Wie Sie wissen, gehört zu den Grund-
pfeilern der Sozialen Marktwirt-
schaft die Aussicht, Gewinne zu
erzielen.



Wenn Sie als Mitarbeiter Gewinn-
produzent sind, arbeiten Sie erfolgs-
orientiert. 

Sie können unmittelbar dazu beitra-
gen, dass Ihre Kollegen, Sie selber und
auch das Unternehmen in Zukunft
höhere Gewinne erhalten. Für diesen
Mehrwert, den Sie dem Unternehmen
bieten, erhalten Sie als Gegenleis-
tung eine zusätzliche Beteiligung am
Gewinn, den Sie erwirtschaftet haben.
Sie und das Unternehmen machen 
also gemeinsame Sache – und profi-
tieren beide.

Wenn Sie jetzt meinen, dass die
Ungerechtigkeit bleibt, weil die 
Arbeitgeber einen größeren Teil des 
Gewinns bekommen, sollten Sie Fol-
gendes bedenken: In der Regel ernten
Sie als Arbeitnehmer die Früchte 
Ihrer Arbeit, Verluste aber muss das 
Unternehmen allein ausgleichen. Der
Unternehmer trägt also das Risiko.

Zudem ist es auch in Ihrem Interesse,
wenn ein Unternehmen Investitionen
tätigen kann, die sich dann ja im
Laufe der Zeit auch wieder in einem
größeren Gewinn für Sie nieder-
schlagen. 

Ich bin überzeugt, dass die eigenen
Interessen nur derjenige verwirklich-
en kann, der sein Handeln langfristig
an den wirtschaftlichen und sozialen
Grundbedürfnissen der Menschen
ausrichtet – das gilt für Arbeit-
nehmer und Arbeitgeber.



Gemeinsam Gewinn produzieren. 
Wer am Gewinn teilhat, produziert mehr Gewinn.
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Arbeitgeber-Motive
• Mitarbeiter werden zu Partnern bei 

der Erreichung gemeinsamer Ziele 
• Höhere Identifikation mit dem

Unternehmen 
• Höhere Motivation und höhere Bereit-

schaft Verantwortung zu übernehmen 
• Imageförderung nach außen 
• Gesteigerte Kommunikationsbereitschaft

und Kompromissfähigkeit 
• Niedrige Fluktuation durch Bindung von

(hochqualifizierten) Mitarbeitern an das
Unternehmen

• Sinkender Krankenstand
• Gesteigertes Kostenbewusstsein
• Gesteigerte Produktivität
• Flexibilisierung der Personalkosten
• Nutzung steuerlicher Vorteile
• Verbesserte Eigenkapitalquote und 

gesteigerte Kreditwürdigkeit 

Arbeitnehmer-Motive
• Besseres Arbeitsklima/

stärkeres Wir-Gefühl
• Höhere Identifikation mit dem 

Unternehmen
• Höhere Motivation und eigen-

verantwortliches Arbeiten
• Höhere Wertschätzung/ Identität
• Bessere Kommunikation untereinander 

und weniger Konflikte
• Engere Bindung an das Unternehmen: 

»sich wohlfühlen«
• Weniger Mobbing
• Teilhabe am (wirtschaftlichen) Erfolg des

Unternehmens
• Vermehrte Informations- und Mitwirkungs-

rechte
• Höhere Sicherheit /Sicherung der 

Arbeitsplätze im eigenen Unternehmen
• Zusätzliches Einkommen 

(Altersvorsorge)
• Änderung des gesellschaftlichen 

Status vom Lohnabhängigen zum König
Kunde

Ziele der Mitarbeiterbeteiligung

Erfolg hat nur, wer gewinnorientiert
und sozialverantwortlich handelt.

Damit Sie die verschiedenen Ziele der
Mitarbeiterbeteiligung kennen und
entsprechend argumentieren können,
habe ich eine Übersicht erstellt.

Mit einer umfassenden Mitarbeiter-
beteiligung können wir personal-
wirtschaftliche, finanzwirtschaftliche
und andere Ziele umsetzen. 



Das ›wolfcraft‹-Modell

Ich möchte Ihnen verdeutlichen, was
es heißt, Mitarbeiterbeteiligung zu
leben: Unter dem Motto »Der Mit-
arbeiter als Mitunternehmer« prak-
tizieren wir bereits seit Anfang der
70er Jahre erfolgreich das ›wolf-
craft‹-Modell. Diese Mitarbeiterbe-
teiligung ist im weitesten Sinne eine
Organisationsform des Unterneh-
mens. In unserem Verständnis ist der
Mitarbeiter ein Mitunternehmer und
Gewinnproduzent, der bewusst zum
Unternehmenserfolg beiträgt. 

Er ist ein unternehmerisch denk-
ender, mitverantwortlich handelnder
Partner. Drei Maßnahmen sind Vor-
raussetzung für den Erfolg unserer
Mitarbeiterbeteiligung: Information,
Erfolgsbeteiligung und soziale Leis-
tungen.

Information: Wir binden den Mit-
arbeiter als Mitunternehmer aktiv 
in unsere unternehmenspolitischen 
Entscheidungsprozesse ein. Er kennt
die Ziele des Unternehmens und die
Wechselwirkungen mit seinem Ver-
antwortungsbereich. Er wird regel-
mäßig über Soll und Ist informiert
und weiß, wie er zur Erreichung der
Unternehmensziele beitragen kann.
Dafür erwarten wir, dass unsere 
Mitarbeiter mitdenken, eigenständig
arbeiten und im Sinne des Unter-
nehmens handeln. 

Erfolgsbeteiligung: Wer an den Zielen
mitarbeitet, muss auch an ihrer Er-
reichung beteiligt werden. Bei ›wolf-
craft‹ honorieren wir daher die Leis-
tung des »Mitunternehmers« durch
die finanzielle Beteiligung am Unter-
nehmenserfolg.

Soziale Leistungen: ›wolfcraft‹ bietet
seinen Mitarbeitern einen Betriebs-
kindergarten und einen Sport-Club.
Eine Zeit lang hatten wir sogar Be-
triebssport während der Arbeitszeit.
Das war sehr effektiv. Aber irgend-
wann haben sich die Schwerpunkte
unserer Arbeitnehmer verschoben
und sie wollten lieber den Kinder-
garten. Dieses soziale Engagement
soll unseren Mitarbeitern ermög-
lichen, Berufs- und Privatleben 
besser zu vereinbaren. Aus dem 
gleichen Grund fördern wir Teil-
zeitangebote und Telearbeitsplätze. 

»Gewinnbeteiligung 
nutzt beiden Seiten. 
Sie befriedigt sowohl
den Eigennutz der 
Unternehmer als auch
den der Mitarbeiter.«



Viele der gegenwärtigen ordnungs-
politischen Rahmenbedingungen 

verhindern den natürlichen Wettbe-
werb von Angebot und Nachfrage –
und damit die Einführung der Sozia-
len Betriebswirtschaft. Inzwischen
garantieren zwar Gesetzesänderun-
gen, dass Unternehmen und Arbeit-
nehmer finanzielle Vorteile aus einer
Mitarbeiterbeteiligung ziehen. Aber
echte wirtschaftliche Dynamik wer-
den wir erst erreichen, wenn wir für
Freiheit, Eigenverantwortung und
Wettbewerb sorgen. 

Bisher haben die Politiker keine
Konzepte, die unsere Wirtschafts-
und Gesellschaftsordnung wieder zu
Wohlstand führen. Fest steht aber: 

Die wahre Substanz eines Unterneh-
mens ist die Qualität und Leistungs-
fähigkeit seiner Menschen. 

Und nicht das, was im Konkurs-
fall in Geldkapital zurückverwandelt
werden kann. Unternehmen müssen
daher in den Mitarbeiter als Kunden
und Gewinnproduzenten investieren.
Neben den Steuern und den Lohn-
nebenkosten gehören aus diesem
Grunde auch Kündigungsschutz,
Streikrecht, Arbeitszeitverkürzung,
Sozialpläne und Teilzeitregelung auf
den Prüfstand. Die Leitfrage ist dabei
jeweils, ob die bestehenden Regelun-
gen wirklich noch immer zum Wohle
der Beteiligten beitragen. 

Zudem gilt es, Anreize für Innova-
tionen zu schaffen und dafür zu sor-
gen, dass Personalkosten variabel
werden. Diese Veränderungen hin zu
mehr Freiheit sind die große Chance
für Sie als Arbeitnehmer und für die 
Arbeitgeber, Gewerkschaftler und
Politiker. Die Unternehmen könnten 
flexibel auf Auftragsschwankungen
reagieren. Zudem würden sich For-
schung und Entwicklung wieder
lohnen. Das schiebt die Wirtschaft 
an und schafft Arbeitsplätze. Davon
profitieren auch Sie, die Arbeitneh-
mer, Gewerkschaften und Politiker. 

Mir geht es darum, Ihr Bewusst-
sein zu schärfen für die aktuelle 
Arbeitsmarktsituation. Ich möchte
Ihnen einen Weg aus der hohen 
Arbeitslosigkeit zeigen. Ich möchte
keine konkreten Handlungsanwei-
sungen geben. Dennoch möchte ich
auf zwei Dinge hinweisen, die einen
Schritt in die richtige Richtung 
bedeuten könnten.

Innovationen müssen sich 
wieder lohnen. 

Wenn wir Erfindungen und Neuerun-
gen mit niedrigeren Steuern belasten,
hat das eine Katalysatorfunktion für
unsere gesamte Wirtschaft. So gab es
bis in die 80er Jahre ein Gesetz, 
nach dem man für Innovationen nur
den halben Steuersatz zahlen musste.
Zu dieser Zeit der niedrigen Steuern
habe ich viele meiner 180 Schutz-
rechte für neue Produkte erworben
und vermarktet. Diese Phase, in der

Der Schlüssel zum Erfolg.
Der Mensch ist der Kern des 
Unternehmens.
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Das wichtigste

Kapital der 

Volkswirtschaft 

ist die Leistungs-

fähigkeit der 

Menschen.

sich Kreativität und Beschäftigungs-
lage gegenseitig befruchteten, habe
ich in bester Erinnerung. Das Gesetz
wurde irrsinniger Weise abgeschafft.

Personalkosten müssen variabel sein. 

Bei ›wolfcraft‹ hatten wir ein Rota-
tionssystem eingeführt. Dieses half
uns, bei rückläufigen Aufträgen das
Verhältnis von Lohn und Umsatz
nicht zu gefährden. Bei größeren Auf-
tragsrückgängen wurde einem Teil
der betroffenen Mitarbeiter gekün-
digt. In einem Vier- bis Acht-Wochen
Rhythmus wechselten die Arbeits-
losen mit denen, die Arbeit hatten, so
lange den Status, bis wieder Vollbe-
schäftigung erreicht war. Der Gewinn
für das Unternehmen: Durch das 
Rotationssystem nahmen wir den
Personalkosten den Charakter von
Fixkosten. Der Gewinn für die 
Mitarbeiter: Qualifikation und Selbst-
wertgefühl gingen nicht verloren, wie
das heute bei vielen Langzeitarbeits-
losen der Fall ist. 

Unsere Belegschaft hat das Projekt
unterstützt. Aber die lautstarken Pro-
teste aus den Lagern der verkrustet

denkenden Politiker, Gewerkschaft-
ler und Unternehmen wurden mit der
Zeit so unerträglich, dass ich das 
Rotationssystem wieder einstellte.

Heute … 
• sind Innovationen wieder teuer,
• stellen die Personalkosten wieder

eine fixe Belastung dar, 
• haben Unternehmen wieder Angst,

neue Mitarbeiter einzustellen.
Und genau das führt mit zu unserer
hohen Arbeitslosigkeit. 

Vielleicht waren das Innovations-
gesetz und mein Rotationsprinzip
nicht der Weisheit letzter Schluss,
aber ich bin überzeugt: Wir müssen
die Personalkosten variabel gestalten.
Und wir müssen Investitionen in die
Menschen im Unternehmen und in
Innovationen belohnen. Sonst
bleiben die hohen Arbeitslosen-
zahlen. 

Zur Sozialen Betriebswirtschaft gibt es
keine Alternative, wenn wir im globalen
Wettbewerb bestehen wollen!



Kaum einer hat die Mitverantwortung der Arbeitnehmer
im Unternehmen so früh und so konsequent umgesetzt, 

wie der Mittelständler Robert Wolff. Schon in den 70er
Jahren verabschiedete sich der Spezialist für Heimwerker-
produkte von der hierarchischen Führung seines Betriebes.
Damit löste er heftige Diskussionen aus: Nicht nur andere
Unternehmen, sondern auch die Gewerkschaften befürch-
teten einen Machtverlust und sahen sich bedroht. 
Für Wolff waren die Mitarbeiter als Kunden und Gewinn-

produzenten der Erfolgsmotor. Anders gesagt: Das Unter-
nehmertum von Robert Wolff war so erfolgreich, weil es
sozialverantwortlich war. Das ›wolfcraft‹-Modell kann daher
eine Antwort auf die Frage geben, wie die Arbeit des 21. Jahr-
hunderts organisiert sein kann: Während die Wissenschaft
noch über das Phänomen »Sozialbilanz« rätselt, hat Wolff 
in den 70er Jahren vorgemacht, wie es geht. Er hat die 
Botschaft der Sozialen Marktwirtschaft – Freiheit, Solidarität
und Subsidiarität für alle – aus dem Konsumbereich in den
Produktionsbereich übertragen.
Robert Wolff versteht sich als Ratgeber der Arbeitnehmer. 

Ihnen erklärt er in der Broschüre sein Konzept der Sozialen
Betriebswirtschaft. Er möchte den Mitarbeitern Argumente
an die Hand geben, damit sie für einen funktionierenden 
Arbeitsmarkt kämpfen können. Als ehemaliger Arbeitneh-
mer und erfolgreicher Unternehmer ist er überzeugend in
seinem Kampf für eine Soziale Betriebswirtschaft.

Dr. Heinrich Hamm SAC
Professor für christliche Gesellschaftslehre

Die Soziale Betriebswirtschaft.
Der Mitarbeiter als Kunde und Gewinnproduzent.

»Wir müssen die 
Regeln der Sozialen
Marktwirtschaft 
auch in der Erwerbs-
wirtschaft ernst
nehmen!«


