
 N achhaltiges Management auf der 
Basis des normativ-kritischen An-

satzes des St. Gallener Management Kon - 
 zeptes (Rüegg-Stürm/Grand 2015) ist in 
diesem Blickwinkel jenes, bei dem sich 
die Beziehung zu keiner Anspruchs-
gruppe durch die betriebliche Tätigkeit 
verschlechtert. Dabei sind innerhalb der 
Beziehung alle unterschiedlichen Inter-
aktionsthemen zu berücksichtigen.

In vielen mikroökonomischen Bezie-
hungen ist der Preis nur ein schlechter 
Maßstab für die Qualität der Relation. 
Derselbe Lohn wird vom Unternehmen, 
an der gewonnenen Produktivität gemes-
sen als tragbar erachtet, während er vom 

Ein Unternehmen nimmt Leistung 
vom Mitarbeiter in Form von Know-
how/Zeit und misst die Qualität der Be-
ziehung in der gewonnen Produktivität. 
Die so entstandene Produktivitätsfunk-
tion (linker oberer Quadrant in der Ab-
bildung) zeigt zum Beispiel nach Cobb 
Douglas abnehmende Grenzwerte. Im 
Gegenzug gibt das Unternehmen Lohn-
zahlungen. Jeder zusätzliche Euro wird 
in vielen Fällen dabei weniger Produkti-
vität bringen (rechter oberer Quadrant).

Auf der anderen Seite bewertet der 
Mitarbeiter dieselbe Beziehung mit dem 
Niveau der eigenen Zufriedenheit. Jede 
zusätzliche Leistung, die er dem Unter-
nehmen gibt, kostet mehr und mehr Zu-
friedenheit (linker unterer Quadrant). 
Der dafür erhaltene zusätzliche Lohn 
bringt jedoch abnehmende Zufrieden-
heit (rechter unterer Quadrant).

Da jeder Akteur versuchen wird, mehr   
 zu nehmen als zu geben, entstehen ein-
zeln betrachtet schiefe Bilanzstriche (ge-
strichelte Linien). Zusammengefügt 
zeigen die vier Bewertungskurven das 
Ungleichgewicht der subjektiven Be-
wertungen dieser Beziehung. Nachhal-
tige Beziehungen kennen jedoch keinen 
Verlierer bzw. Gewinner. Im Gleichge-
wichtszustand einer nachhaltigen Bezie-
hung (K1, L1) sind die einzelnen Geben/
Nehmen-Relationen in Balance.

Im nachhaltigen Beziehungsmanage-
ment werden daher alle Themen mit den 
Stakeholdern in einen  Gleichgewichts-
zustand gebracht. Das betrifft beson-
ders auch die sozialen und ökologischen 
Themen, die sich von der Steuerzahlung 
an den Staat bis zur Gleichbehandlung 
der Mitarbeiter oder der Reduktion der 
Emissionen gegenüber der Gesellschaft 
quer durch alle Stakeholder ziehen. 
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Mitarbeiter, an seiner Zufriedenheit ge-
messen, vielleicht als zu gering eingestuft 
wird. So kann per se nicht gesagt wer-
den, wie viel Produktivität des Unterneh - 
 mens ein zusätzlicher Glückszustand 
wert ist.

Eine nachhaltige Beziehung entsteht 
erst durch eine Balance des Gebens und 
Nehmens auf beiden Seiten. Anhand 
des Beispiels der Leistung/Lohn-Bezie-
hung zwischen einem Unternehmen 
und der Anspruchsgruppe der Mitarbei-
ter soll das Vier-Seiten-Beziehungsmo-
dell dargestellt werden, das sich auf alle 
Anspruchsgruppen und Beziehungen er-
weitern lässt.

Nachhaltige Unternehmensführung

Management als Beziehungsthema
Unternehmensführung fokussiert im liberalen ökonomischen 

 Umfeld zumeist auf den Selbstzweck des Unternehmens,   

 statt ihre Versorgungsaufgabe in den Mittelpunkt zu stellen. 

 Beziehungen zum Staat, zur Gesellschaft, zu den Mitarbeitern, 

ja sogar jene zum Kunden werden nur als Druck wahrgenom-

men, um die Beziehung zu den Kapitalgebern zu verbessern.
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Abbildung 1: Vier-Seiten-Beziehungsmodell der Nachhaltigkeit

10 ÖkologischesWirtschaften   1.2016 (31)

AKTUELLE BERICHTE

DOI 10.14512/OEW3101010

ÖkologischesWirtschaften 1.2016 (31)  |  DOI 10.14512/OEW310110

© 2016 R. Mende-Kremnitzer; licensee IÖW and oekom verlag. This is an article 

dis tributed  under the terms of the Creative Commons Attribution Non- Commercial 

No Derivates License (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

deed.de), which permits copying and redistributing the material in any medium or 

format, provided the original work is properly cited, it is not used for commercial 

purposes and it is not remixed, transformed or built upon.



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (eciRGB v2)
  /CalCMYKProfile (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo false
  /PreserveFlatness false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
    /Arial-Black
    /Arial-BlackItalic
    /Arial-BoldItalicMT
    /Arial-BoldMT
    /Arial-ItalicMT
    /ArialMT
    /ArialNarrow
    /ArialNarrow-Bold
    /ArialNarrow-BoldItalic
    /ArialNarrow-Italic
    /ArialUnicodeMS
    /CenturyGothic
    /CenturyGothic-Bold
    /CenturyGothic-BoldItalic
    /CenturyGothic-Italic
    /CourierNewPS-BoldItalicMT
    /CourierNewPS-BoldMT
    /CourierNewPS-ItalicMT
    /CourierNewPSMT
    /Georgia
    /Georgia-Bold
    /Georgia-BoldItalic
    /Georgia-Italic
    /Impact
    /LucidaConsole
    /Tahoma
    /Tahoma-Bold
    /TimesNewRomanMT-ExtraBold
    /TimesNewRomanPS-BoldItalicMT
    /TimesNewRomanPS-BoldMT
    /TimesNewRomanPS-ItalicMT
    /TimesNewRomanPSMT
    /Trebuchet-BoldItalic
    /TrebuchetMS
    /TrebuchetMS-Bold
    /TrebuchetMS-Italic
    /Verdana
    /Verdana-Bold
    /Verdana-BoldItalic
    /Verdana-Italic
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages false
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects true
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (PSO Uncoated ISO12647 \050ECI\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (PSO Uncoated ISO12647 \(ECI\))
      /DestinationProfileSelector /DocumentRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements true
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 6
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [600 600]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice




