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In seiner "Theorie des Eigentums" (1866) unterzieht
Pierre-Joseph Proudhon das kapitalistische Eigentum einer
wissenschaftlichen und politischen Grundsatzkritik. Deren
Aktualität erweist sich besonders da, wo er es als Instrument
wachsender wirtschaftlicher und politischer Macht und als
Gegenstand immer schärferer innergesellschaftlicher Kon-
flikte charakterisiert. Mit dieser Kritik verbindet Proudhon
sein Konzept einer sozial orientierten Organisation des
Eigentums in "einer auf dem Reziprozitätsprinzip basieren-
den Ökonomie" (Gerhard Senft), das mit dieser Übersetzung
zur Diskussion gestellt wird.

Pierre-Joseph Proudhon (1809-1865) geb. in Besançon; Drucker, 
Publizist, Herausgeber mehrerer Zeitungen; engagiert für die
Revolution von 1848 und Mitglied der Nationalversammlung;
Verfasser zahlreicher sozialreformerischer Bücher und politischer
Artikel; Tod in Passy bei Paris.
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Die faire Beteiligung der Arbeitnehmer im und
am Unternehmen waren und sind zentrale Themen
der Arbeitsgemeinschaft Partnerschaft in der Wirt-
schaft, kurz AGP e.V., die sich seit 60 Jahren für das
Konzept der betrieblichen Partnerschaft in Deutsch-
land einsetzt. Dabei sind damals wie heute die Ziel-
setzungen dieses Konzeptes nicht nur unternehme-
rischer, sondern auch gesellschaftspolitischer Natur.

Vor dem Hintergrund der Entwicklungen in der
Arbeitswelt seit Beginn der Industrialisierung und
der Situation in den späten 1940er Jahren war es
ein zentrales Anliegen der Gründer der AGP im
Herbst 1950, die klassenkämpferischen Relikte wie
die Konfrontation zwischen Arbeit und Kapital und
die Objektstellung der Menschen in betrieblichen
Leistungsprozessen der Wirtschaft und in den Un-
ternehmen zu überwinden. Unter dem Motto „Part-
nerschaft statt Klassenkampf“ entstand die Vor-
stellung einer Gesellschaft von Teilhabern, die eine
weitreichende Partizipation der Mitarbeiter am Ha-
ben und Sagen in der Wirtschaft zum Ziel hatte.
In ihrem eigenen Verständnis ging es der AGP da-
bei im Wesentlichen darum, allen Beteiligten in
Unternehmen und Wirtschaft ein Höchstmaß an
Selbstentfaltung zu ermöglichen und einer Fremd-
bestimmung entgegen zu wirken. Dies sollte ne-
ben der Pflege der zwischenmenschlichen Bezie-
hungen, der sogenannten human relations, durch
eine Mitwirkung der Mitarbeiter geschehen, die
ausdrücklich mit deren entsprechender Mitverant-
wortung in der Konzeption der betrieblichen Part-
nerschaft verbunden wurde. Wenn sich die Mitar-
beiter am unternehmerischen Geschehen beteili-
gen und Verantwortung für ihr Mitwirken über-
nehmen, war es aus Sicht der AGP dann auch kon-
sequent, diese am gemeinsam erwirtschafteten Er-
folg und/oder am Kapital des Unternehmens zu
beteiligen. 

Mit der Beteiligung der Mitarbeiter am Produk-
tivkapital ihres Unternehmens erfüllte dieses Kon-
zept nicht nur ein wirtschaftliches Anliegen, son-
dern es verband sich damit u.a. auch der gesell-
schaftspolitische Aspekt der Vermögensbildung in
Arbeitnehmerhand. Die Förderung dieses Aspektes,
vor allem deren steuerliche Behandlung, rückte in
den Bemühungen der AGP sowie in der politischen
Debatte verstärkt in den Vordergrund. In diesem Zu-
ge fand die Idee der betrieblichen Partnerschaft in
den letzten Jahren meistens im Begriff der Mit-
arbeiterbeteiligung ihren weitläufigen Ausdruck
und wurde oft nur in der eingeschränkten Form der
Mitarbeiterkapitalbeteiligung in der Öffentlichkeit
wahrgenommen und diskutiert. Allerdings hielten
und halten sich bis heute die Ergebnisse der steu-
erlichen bzw. staatlichen Förderung der Mitarbei-
terkapitalbeteiligung in Deutschland im Vergleich
mit anderen europäischen Ländern, wie z.B. Frank-
reich und Großbritannien, in bescheidenen Gren-
zen. Ein letzter, allerdings bisher wenig wirkungs-
voller Meilenstein in der Förderung der Mitarbei-
terkapitalbeteiligung war das Mitarbeiterkapital-
beteiligungsgesetz vom 1. April 2009, welches ei-
nen steuerlichen Freibetrag von bis zu 360 € pro
Mitarbeiter für die Beteiligung am Arbeit geben-
den Unternehmen pro Jahr vorsieht. 

Vor dem Hintergrund der aktuellen wirtschaft-
und gesellschaftlichen Entwicklungen und deren
zukünftigen Herausforderungen zeigt sich aber im-
mer mehr, dass der ursprüngliche gesamtheitliche
Ansatz der betrieblichen Partnerschaft wieder an
Bedeutung gewinnt und dieses Konzept mehr bie-
tet als nur die Beteiligung der Mitarbeiter am Un-
ternehmen zwecks Vermögensbildung und fairer
Teilhabe am Produktivvermögen. 
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Finanz- und personalwirtschaftliche
Flexibilität

Die Wirtschafts- und Finanzkrise und der über-
raschend schnell folgende konjunkturelle Auf-
schwung haben gezeigt, wie hochgradig schnell-
lebig und schwankend die wirtschaftliche Entwick-
lung verläuft. Um wirtschaftliche Einbrüche zum
einen finanziell abfangen zu können und zum an-
deren das Personal bis zum Wiederaufschwung zu
halten, müssen Unternehmen finanz- und perso-
nalpolitisch flexibel aufgestellt sein. Unternehmen
mit Mitarbeiterbeteiligung weisen eine solche Fle-
xibilität auf. Denn sie schaffen sich zum einen
durch eine Kapitalbeteiligung ihrer Mitarbeiter die
Möglichkeit einer bankenunabhängigen Finanzie-
rung. Zum anderen lassen sich mit Erfolgsbetei-
ligungsmodellen flexible Lohn- und Gehaltsstruk-
turen gestalten, mit denen die Mitarbeiter in gu-
ten Zeiten ausreichend und fair am Gewinn be-
teiligt werden, in schlechten Zeiten dem Unter-
nehmen jedoch hinsichtlich der Personalkosten
ausreichend Spielraum bieten, um finanziell hand-
lungsfähig zu bleiben. Unternehmen mit einer
partnerschaftlichen Unternehmenskultur schaffen
bei den Mitarbeitern zudem Verständnis und Ein-
sicht für wirtschaftlich begründete Maßnahmen,
indem ihnen die wirtschaftliche Situation stets
transparent gemacht wird. Eine solche Kultur der
Offenheit und des Vertrauens schafft einen part-
nerschaftlichen Zusammenhalt, der flexible Lö-
sungen und Übereinkünfte ermöglicht. 

Wettbewerbsfähigkeit und
Fachkräftemangel

Unternehmen müssen heute immer stärker auf
weltweiten Märkten wettbewerbsfähig sein. Gegen-
über der größtenteils kostengünstigeren interna-
tionalen Konkurrenz müssen sie sich dabei im-
mer mehr durch Technologie und Qualität abhe-
ben. Dazu bedarf es hochqualifizierter und moti-
vierter Fachkräfte. Vor dem Hintergrund der de-
mografischen Entwicklung, des aktuellen Fach-
kräftemangels und der sinkenden Arbeitslosen-
zahl existiert im heimischen Markt zugleich ver-
stärkt ein Wettbewerb um Fach- und Führungs-
kräfte, bei dem vor allem klein- und mittelstän-

dische Betriebe oft gegenüber den großen Kon-
zernen und Betrieben in der Personalfindung und
-bindung hinten anstehen. Eine partnerschaftli-
che Unternehmenskultur kann dabei einen wei-
teren Attraktivitätsaspekt schaffen und so dabei
helfen, exzellente Mitarbeiter zu gewinnen und
an das Unternehmen zu binden.

Arbeitszufriedenheit und Motivation

Laut einer Studie des Gallup Institutes liegt
Deutschland, wenn es um die Arbeitszufrieden-
heit und das Engagement der Mitarbeiter in Un-
ternehmen geht, mit einem Anteil von 11% wir-
klich engagierter und loyaler Mitarbeiter im inter-
nationalen Vergleich im unteren Drittel. Begrün-
det wird dieser geringe Anteil mit Fehlern in der
Personalführung. Demnach bemängeln viele Be-
schäftigte, dass sie zu wenig Anerkennung erhiel-
ten oder ihre Meinung im Unternehmen nicht ge-
hört wird. Nachweislich entwickeln aber Mitarbei-
ter, die als Partner ernst genommen werden, mehr
Leistung und zeigen mehr Engagement und Ini-
tiative, was sich positiv auf die Arbeitszufrieden-
heit, die Produktivität, die Veränderungs- und An-
passungsfähigkeit sowie den Ertrag auswirkt.

Innovationsförderndes Umfeld

Der Anteil der Wissens- und Innovationsarbeit
wird für den Standort Deutschland immer bedeu-
tender. Deutschland wird sich immer mehr vom
Produktionsstandort zum Innovationsstandort wan-
deln, was Auswirkungen auf die Art und Weise der
Zusammenarbeit haben wird. Lassen sich einfache
Arbeiten planen, delegieren und optimieren, so
sind Wissensarbeiten um ein vieles komplexer und
weniger planbar. Um Innovation zu fördern, braucht
es frei denkende und handelnde Menschen sowie
ein Umfeld, welches ihnen diese Freiräume bie-
tet. Zudem werden der Veränderungsdruck und die
Anpassungsfähigkeit der Arbeitplätze zunehmen.
Eigeninitiative, Selbstorganisation, flexibler Um-
gang mit Routinen, hohe Vertrautheit mit Leit-
linien und hohes Lerntempo werden die Erfolgs-
faktoren der Zukunft sein. Der Zukunftsforscher
Mathias Horx sieht es daher als unumgänglich an,
dass alle Unternehmen in Zukunft neue Teilha-



berschaftskonzepte entwickeln müssen, die für ei-
ne kooperative Dynamik sorgen, bei der sich die
Grenzen zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer
langsam auflösen. 

Gesellschaftliche Leitidee

Das Vertrauen der Bürger in die Politik und in
wichtige wirtschaftliche Institutionen bis hin zur
Sozialen Marktwirtschaft insgesamt ist in den letz-
ten Jahren dramatisch gesunken. Nach einer re-
präsentativen Umfrage der Bertelsmann Stiftung
schätzen 76% der Befragten die Problemlösungs-
fähigkeit der Politik „eher niedrig“ bis „sehr nie-
drig“ ein. Eine „gute Meinung von der sozialen
Marktwirtschaft“ haben nur 38%. Im Jahr 2000
lag dieser Wert noch bei 55%. Für eine Vertrau-
enskrise sprechen weitere Indikatoren: Die Wahl-
beteiligung sinkt seit Jahren kontinuierlich und
der Anteil der „Volksparteien“ am Stimmenaufkom-
men beträgt bestenfalls noch 60%. Darüber hin-
aus scheint die Politik nicht mehr in der Lage zu
sein, über tagesaktuelles Krisenmanagement hi-
naus Ziele zu benennen, Orientierung zu geben
und Identifikation zu stiften. Die Probleme set-
zen sich im wirtschafts- und sozialpolitischen Be-
reich fort. Die Ergebnisse des Wirtschaftsprozes-
ses sind strukturell ungleich verteilt, die Schere
in der Einkommensentwicklung von Kapitalbesit-
zern und Arbeitnehmern geht immer weiter aus-
einander, die sozialen Sicherungssysteme sind den
gesellschaftlichen Veränderungsprozessen kaum
mehr gewachsen.

Die Tendenzen zur Unzufriedenheit mit der Si-
tuation im erwerbswirtschaftlichen Bereich und
fehlendes Vertrauen in die politischen und wirt-
schaftlichen Institutionen stehen allerdings in auf-

fälligem Gegensatz zur generellen Bereitschaft der
Deutschen, sich privat sowie im engeren sozia-
len Umfeld zu engagieren und Höchstleistungen
zu erbringen. Beispielsweise sind mehr als 23 Mil-
lionen Deutsche ehrenamtlich tätig, viele bringen
in ihrer Freizeit sportliche Höchstleistungen, lei-
ten Vereine oder gründen Nachbarschaftsinitia-
tiven, und fast alle managen komplexe Projekte
wie Kindererziehung und Pflege, Hausbau und Al-
tersversorgung. Aus diesem Engagement spricht
das tiefe Bedürfnis der Menschen zur Mitgestal-
tung. Daher ist es Zeit, den Menschen auch bei
ihrer alltäglichen Arbeit in den Unternehmen Mit-
gestaltungserfolge zu ermöglichen. Dazu ist je-
doch ein Umdenken in den Unternehmen, aber
auch in der Politik nötig, denn noch immer ver-
hindern hierarchische Organisationsformen und
ein überkommenes Menschenbild, dass sich Men-
schen als Mitarbeiter und als politisch interes-
sierte Bürger mit eigenem Engagement in die
Belange der Unternehmen und der etablierten po-
litischen Institutionen einbringen können. 

Vieles deutet darauf hin, dass „Wohlstand für
alle“ auf Dauer nicht ausreicht, Mitarbeiter zu mo-
tivieren und die Gesellschaft zusammenzuhalten.
Hinzukommen muss wohl auch die Chance, sich
in Unternehmen und Politik einbringen und en-
gagieren zu können. Damit dies in höherem Ma-
ße möglich wird, bedarf es in Wirtschaft und Ge-
sellschaft neuer Leitbilder und Leitideen. Der Jour-
nalist Hans-Ulrich Jörges hat es auf einer Ta-
gung der AGP so ausgedrückt: “Wir brauchen Leit-
ideen – Die Mitarbeiterbeteiligung ist eine unter-
nehmerische und gesellschaftliche Leitidee.”

Weitere Informationen über die AGP und ihre
Tätigkeit gibt es auf der Website www.agpev.de
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Soziale Gleichheit und gesellschaftlicher Zusammenhalt

„Die Ungleichheit ist die Ursache vieler sozialer und gesundheitlicher Probleme. … In
Gesellschaften mit mehr materieller Gleichheit sind der soziale Zusammenhalt und auch das
gegenseitige Vertrauen der Menschen stärker; beides fördert das Gemeinschaftsgefühl. … Ein
Mehr an Gleichheit kann uns helfen, eine öffentliche Moral zu entwickeln, die auf wechselseitige
Verpflichtung und Zusammenarbeit gerichtet ist.“

Prof. Dr. Richard Wilkinson und Prof. Dr. Kate Pickett, Gleichheit ist Glück – Warum gerechte Gesellschaften für alle besser sind, 
Berlin 2009, S. 11-12 und 260-261.




