
und die Ablehnung von Ansprüchen glaub-
würdig begründen zu können, ist gerade in
Konfliktfällen unabdingbar. 

Fehlbewertungen ablehnen
Das klassische Beispiel von überzogenen
Ansprüchen, mit denen die Schweizer Wirt-
schaft in den letzten Jahren konfrontiert
wurde, waren die Holocaustklagen gegen die
Grossbanken. Die Ansprüche wurden mit
Hilfe von Moralismen hochgespielt, ohne
dass sie ethisch in dieser Höhe nur
annähernd begründet gewesen wären. Ähnli-
ches gilt für irrational restriktive Haltungen
gegenüber der Gentechnologie, beispiels-

Geschäftstätigkeit konstituieren sich gerade
aus den Stakeholdern und deren wechselsei-
tigen Beziehungen. Sowohl die interne ar-
beitsteilige Koordination von Mitarbeitern,
Management, Verwaltungsrat und Besitzern
(Internal Relations) als auch die externe Be-
arbeitung von Märkten (Customer Relations)
sowie die Beziehungspflege zu Investoren
(Investor Relations) und Öffentlichkeit (Pu-
blic Relations) sind per se Anspruchsgrup-
penmanagement.

Unternehmensethische Grundfrage
Die Stakeholder-Perspektive des Unterneh-
mens darf nicht als Interessengruppentheo-
rie missverstanden werden: Sie ist eine
Anspruchsgruppentheorie. Ansprüche haben

eine vollkommen an-
dere normative aber
auch ökonomische
Logik und Wertigkeit
als blosse Interessen.
Ansprüche sind im
Gegensatz zu Interes-
sen begründbar und
legitimationsfähig.
Legitime Ansprüche

Legitime von ungerechtfertigten oder
überzogenen Ansprüchen abgrenzen.
Stakeholder-Management hilft bei den
täglichen Anspruchsbewertungen, die
Übersicht zu bewahren.

von Dr. phil. Gerald Deix

Stakeholder sind diejenigen Gruppen oder
Personen, die auf die Geschäftstätigkeit ei-
nes Unternehmen Einfluss nehmen können,
und/oder von ihr beeinflusst werden. Als
Übersetzung für den von «Shareholder» ab-
geleiteten Begriff kann man von kollektiven
Anspruchsgruppen oder von individuellen
Anspruchsträgern sprechen. Je nach Bran-
che, Unternehmensgrösse oder gesellschaft-
lichem Umfeld stehen andere Anspruchs-
gruppen im Vordergrund.
Zentrale Hauptstakeholder von allen Unter-
nehmen sind aber Kunden und Investoren
(extern) sowie Mitarbeiter, Management und
Besitzer (intern). Gerade grössere oder an-
derweitig gesellschaftlich exponierte Unter-
nehmen werden entsprechend ihrem
volkswirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Einfluss mit den Ansprüchen von weiteren

Stakeholdern, wie Medien, Standortgemein-
den, Behörden und Interessenvertretungen
konfrontiert.  

Gesteigerter öffentlicher Infofluss
Das Management der Beziehungen zu sekun-
dären Stakeholdern wie Nichtregierungsor-
ganisationen, Politik und Medien erlangt
zunehmende Bedeutung. Dies liegt daran,
dass Unternehmen wegen des gesteigerten
öffentlichen Informationsflusses für solche
Anspruchsgruppen transparenter geworden
sind. Zudem ermöglichen es die neuen Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien
diesen Stakeholdern, ihre Ansprüche zu ko-
ordinieren und somit eine grössere Wirkung
auf die Öffentlichkeit aber auch auf Kernsta-
keholder der Unternehmen wie Kunden, Ak-
tionäre und Mitarbeiter auszuüben. 
Wie wichtig ein ausgewogenes Stakeholder-
Management für die langfristig erfolgreiche
Geschäftstätigkeit tatsächlich ist, wird erst
deutlich, wenn man berücksichtigt, dass je-
des Unternehmen grundsätzlich ein arbeits-
teilig organisiertes Bündel seiner
verschiedenen internen und externen Stake-
holder darstellt: Das Unternehmen und seine

ergeben sich aus internen oder externen Leis-
tungen, die Stakeholder gegenüber dem
Unternehmen erbringen. Stakeholder-Mana-
gement hat zum Ziel, diese Leistungen sowie
die legitimen Ansprüche effizient zu koordi-
nieren. 
Ein pauschaler Konflikt zwischen «Ethik
und Erfolg» besteht gemäss dieser Sicht-
weise ebenfalls nicht. Statt dessen liegen po-
tentiell konfligierende Ansprüche der
verschiedenen Stakeholder vor: «Erfolg für
wen?» ist in diesem Sinn die tatsächliche
unternehmensethische Grundfrage.

Ansprüche bewerten
Die zentralen praktischen Aufgaben des An-
spruchsgruppenmanagements bestehen so-
mit in der Abgrenzung und Bewertung von
legitimen und unbegründeten Stakeholder-
ansprüchen sowie in der Koordination der
vielfach vernetzten Stakeholderbeziehungen.
Diese Koordination involviert wiederum
Kommunikation und Dialog.
Der Bewertung der Ansprüche kommt grös-
ste Bedeutung zu. Da Ansprüche oft mit mo-
ralischen Argumenten vorgebracht werden,
verlangt die korrekte Bewertung von Stake-
holderansprüchen wirtschaftsethische Be-
gründungskompetenzen. Lassen sich Unter-
nehmen voreilig auf ungerechtfertigte
Ansprüche von einzelnen Stakeholdern ein,
geben sie unnötig Wettbewerbsfähigkeit
preis oder verlieren an interner Handlungs-
effizienz. Hier blosse Moralismen von legiti-
men Ansprüchen unterscheiden zu können

Stakeholder-Management
Unternehmensbeziehungen zu Anspruchsgruppen
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(Fortsetzung von Seite 1)

weise in Bezug auf gentechnisch veränderte
Nahrungsmittel. Durchdachtes Stakeholder-
Management hilft bei alltäglichen Anspruchs-
bewertungen, die Übersicht zu bewahren, und
legitime von ungerechtfertigten oder überzo-
genen Ansprüchen abzugrenzen. Detaillierte
ethische Analysen können in solchen Kon-
flikten helfen, Missverständnisse aufzuklären
und Fehlbewertungen abzuwenden.
Diese Bewertungsaufgabe des Stakeholder-
Managements darf auch nicht vorgefertigten
Ratings überlassen werden. Ratings enthal-
ten oft versteckte Stakeholderansprüche,
weshalb sie wirtschaftsethisch überprü-
fungsbedürftig sind.

Stakeholderdialog aktivieren
Anspruchsgruppenmanagement involviert
als zweite Hauptaufgabe immer auch interne
wie externe Kommunikation. Die Leistungen
und Ansprüche sowie die wechselseitigen
Beziehungen der verschiedenen Stakeholder
können nur durch gelungene interne und ex-
terne Kommunikation koordiniert werden.
Eine besondere Rolle kommt hier dem Stake-
holderdialog zu.
In der internen Kommunikation ist der Dia-
log der verschiedenen Stakeholder seit jeher
eine zentrale Kommunikationsform. In der
externen Kommunikation ist der symmetri-
sche, gegenseitig verständnisorientierte Dia-
log des Unternehmens mit seinen
Stakeholdern noch ein relativ neues Phäno-
men, dem aber aufgrund der Entwicklung
hin zu mehr Transparenz der Unternehmen
zunehmende Bedeutung zukommen wird. Er
verlangt wiederum wirtschaftsethische Be-
gründungskompetenz, denn ungerechtfer-
tigte Ansprüche dürfen und müssen zwar
hinter legitime zurückgestellt werden, solche
Zurückweisungen verlangen aber glaubwür-
dige, ethisch fundierte Begründungen.

(*) Gerald Deix ist Gründer und Inhaber von Ethics Con-

sulting in Adliswil (ZH) sowie Berater für Wirt-

schaftsethik und Kommunikation.

(www.ethics.ch, gdeix@ethics.ch)

verändert werden, ist die Wahrscheinlichkeit
gross, dass sie ein positives Ziel boykottie-
ren. Sind solche Hindernisse gelöst, kann
erst wirkungsvoll der Selbstwert, das Selbst-
vertrauen und die persönliche Ausstrahlung
ausgebaut werden.
In einer solchen Krisensituation ist die Ge-
fahr von Sucht-Themen gross: vor allem Al-
kohol und Medikamente. Es ist wichtig in
dieser Zeit, idealerweise an frischer Luft,
Sport zu betreiben. Man baut durch Sport
Adrenaline (Stresshormone) ab und bewirkt
dadurch eine Verbesserung des Schlafes.
Auch steigt durch die Stressbelastung in ei-
ner solchen Phase der Bedarf an Vitaminen
und Mineralstoffen im Körper.

Belastung und Bereicherung
Wenn man eine solche Krisen-Phase anders
betrachtet, kann sie zur Chance werden, um
sich tiefergehend mit sich selbst zu beschäf-
tigen: Der Betroffene kann seine inneren
Hindernisse lösen, seine Werte überprüfen
und mehr für seine Gesundheit tun. 
Die Fragen «Was habe ich sonst noch für In-
teressen?» und  «Kann ich mit meinen
Fähigkeiten und Kenntnissen noch etwas an-
deres tun, um offene Bedürfnisse auf dem
Markt zu erfüllen?» kann dazu führen, dass
jemand eine ganz neue Richtung einschlägt.
Dort wo unser Interesse liegt, wo man mit
Herzblut etwas tut, wird auch die Leistung
grösser. Diese Leistung zahlt sich über kurz
oder lang auch finanziell aus. 
Viele der Betroffenen äussern sich, nachdem
sie neuen Boden unter den Füssen gefasst
haben, dass es ihnen besser geht, als vor der
grossen Veränderung. Meine Umfrage zeigte
auf, dass 95% der Befragten den Verände-
rungsprozess rückblickend zugleich als Be-
lastung und Bereicherung erfahren haben.

(*) Aglaia Iten ist Trainerin, Coach und gibt Workshops

zum Thema «Veränderung als Chance». Sie ist Ge-

schäftsführerin der Calibur GmbH in Affoltern am Albis.

(www.calibur.ch, calibur@bluewin.ch)

Wer plötzlich von seinem Arbeitgeber
«auf die Strasse» gestellt wird, leidet
meistens seelisch und gesundheitlich.
Der Umgang mit unerwarteten Verän-
derungen ist lernbar und hilft diese
als Bereicherung zu erfahren. 

Von Aglaia Iten (*)

Paul V. wurde gestern gekündigt. Er steht
unter Schock, seine Frau fragte ihn, was mit
ihm los sei. Er konnte es ihr noch nicht sa-
gen. Heute erzählt er ihr, was gestern ge-
schehen ist. Sie ist sprachlos. Ängste steigen
auf: «Was ist mit unserem Haus, können wir
es halten?», «Was ist mit der Ausbildung
unserer Kinder?». Für Paul V stellt sich
auch die Frage: «Was sage ich meinen
Freunden? Ich bin nicht mehr Mitglied der
Geschäftsleitung – ich bin Stellenlos!»
Wirklich «retten» kann einem niemand in
einer solchen Situation, denn die Entschei-
dungen und Konsequenzen liegen letztlich
bei einem selbst. Was jedoch stärkend und
unterstützend hilft, ist eine verständnisvolle
Partnerin, sowie Gespräche mit Menschen,
die in solchen Situationen professionnellen
Rat geben können. Ein gutes Netzwerk ist
wertvoll, denn viele neue berufliche Mög-
lichkeiten entstehen über Empfehlungen.

Existenzängste und Imageverlust
Die grösste psychische Belastung stellen
Existenzängste dar. Die zweitgrösste ist bei
vielen der Imageverlust. Betroffene, welche
ihren Lebensstil tiefer halten, als das Ein-
kommen es erlaubt und sich selber sowie
ihren Status nicht so furchtbar wichtig neh-
men, können leichter mit der Situation um-
gehen. Dies führt zu einem lockereren und
souveräneren Auftritt bei neuen Stellenkon-

takten. Mitten im Veränderungsprozess sind
vor allem innere Fähigkeiten gefragt. Die
Mehrheit von ehemaligen Betroffenen erach-
ten in dieser Situation folgende Puntke als
wesentlich:

• Eine möglichst objektive Analyse der
Faktoren, die zur Veränderung geführt ha-
ben sowie die entsprechenden Erkennt-
nisse daraus.

• Situation akzeptieren und diese nicht als
persönliche Beleidigung auffassen.

• Loslassen können; die Vergangenheit ist
vorbei, die Zukunft noch offen.

• Geduld und Vertrauen
• Erkennen, was wirklich wichtig ist im Le-

ben. Eigene Werte überdenken.
• Neugier und Wagemut entwickeln.
• An sich selbst glauben.
• Positives Denken
• Flexibilität

Sicherheitsbegriff hinterfragen
Menschen, die mehrere tiefgeifende Verän-
derungen in ihrem Leben erfahren haben sa-
gen, dass sie mit jeder Veränderung stärker
und sicherer geworden sind. Sie haben er-
fahren, dass immer wieder eine Türe auf-
geht. Eine kleine Zahl von ihnen strahlen
sogar eine spielerische Kraft aus, wenn sie
sagen: «Das Unbekannte fasziniert mich»,

«In einer Situation,
wo nichts mehr da ist
und ich mich neu
ausrichten muss, lie-
gen, hinter  Ängsten,
auch enorme Mög-
lichkeiten und Krea-
tivität.»
Sie sind Menschen,
die Spürsinn für neue

Möglichkeiten entwickelt haben. Dies führt
dazu, dass sie selbst wiederum zum Magnet
neuer Möglichkeiten werden. Alle, die von
mir mündlich befragten 50 Personen des
mittleren und oberen Kaders, waren sich ei-
nig, dass man zwar in einem gewissen Mass
finanziell vorsorgen kann. Vor Unsicherheit
könne man sich aber nicht schützen.
Das Thema «Sicherheit» bedeutet für die
meisten eine finanzielle Basis-Absicherung.
Doch darüber hinaus zeigt sich klar, dass
wahre Sicherheit in einer guten Gesundheit,
den persönlichen Fähigkeiten und einer
Einzigartigkeit ruht. Zum Beispiel in der
Fähigkeit leichter mit Veränderungen umge-
hen zu können. Dazu gehören auch Flexibi-
lität und Sozialkompetenz.

Dem Instinkt folgen
Das unbewusste Potenzial des Menschen
geht weit über seine erlernten Fähigkeiten
hinaus. Dies wird bei inspirierten und krea-
tiven Menschen deutlich spürbar. Sie verhal-
ten sich fern von schulischen Regeln, folgen
ihrem Instinkt und ihrer Inspiration, wo-
durch ihre Leistung von Freude und Engage-
ment genährt ist. Dadurch tauchen
körperlich und seelisch kaum Verschleisser-
scheinungen auf. Ihr Erfolg ist wesentlich
grössser.

Selbstsabotage-Mechanismen
Wer im Kopf sich bemüht positiv zu denken,
im Bauch aber negative Gefühle empfindet,
wird das erreichen und erleben, was der
Bauch ihm sagt. In Krisen-Situationen, tau-
chen unweigerlich verborgene Ängste,
Selbstsabotage-Mechanismen und begren-
zende Überzeugungen auf: «Die andern sind
besser als ich», «Das Leben ist ein Kampf»,
«Ich bin ein Verlierer». So lange diese nicht

Bereichert aufbrechen
Veränderungsprozess durchstehen

D i e s e n  u n d  w e i t e r e  A r t i k e l  f i n d e n  S i e  u n t e r

w w w . j o b w i n n e r . c h
Aglaia Iten


