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Stakeholder: Unternehmenskommunikation 
als Beziehungsmanagement 

 

ARBEITSKREIS 

KOMMUNIKATIONSSTEUERUNG UND 

WERTSCHÖPFUNG 

IMPULS-REPORT Stakeholder-Management 

Liebe Kolleginnen und Kollegen,  

Mitte Februar waren wir bei der Fraport AG zu Gast. 

Unser Arbeitskreismeeting hat sich mit Stakeholder-

Management befasst – ein Thema, das angesichts 

gestiegener Bürgerbeteiligungen, der neuen Medien 

und der vielzitierten Ermächtigung von Anspruchs-

gruppen stark an Bedeutung gewonnen hat. Dies gilt 

vor allem für Unternehmen, die mit ihren Angeboten 

und Themen in einem Konfliktfeld unterschiedlicher  

gesellschaftlicher Interessen stehen.  

Dieter Hulick, Pressesprecher der Fraport AG, gab 

einen Einblick in die komplexe Stakeholder-Struktur 

des Unternehmens. Er zeigte dabei insbesondere 

die Herausforderungen auf, die für die Kommunika-

tion mit Blick auf die polyvalente Rolle politischer 

Interessenvertreter entstehen. Axel Raab, Presse-

sprecher der Deutschen Flugsicherung, erläuterte in 

seinem Vortrag die Rolle seiner Organisation an der 

Schnittstelle zwischen Wirtschaftlichkeit und gesetz-

lich vorgegebener Ordnungsfunktion.  

Worin bestehen die Herausforderungen 

des Stakeholder-Managements? Wie 

wirkt sich die Zusammensetzung der 

Stakeholder auf die Kommunikation 

aus? Welche Anforderungen stellt das 

Stakeholder-Management an das Kom-

munikations-Controlling?  

Diese und andere Fragen wurden beim Treffen des 

DPRG-Arbeitskreises Kommunikationssteuerung 

und Wertschöpfung am 11. Februar bei der Fraport 

AG in Frankfurt diskutiert. Im Mittelpunkt der Dis-

kussion stand die Überlegung, dass Unternehmen 

heute in Beziehungsnetzwerke eingebettet sind, die 

eine Einbindung aller legitimen Ansprüche in Ent-

scheidungen der Organisation einfordern.  

 

Vor diesem Hintergrund wurde deutlich, dass eine 

Steuerung der Kommunikation immer mehr darauf 

verwiesen ist, von einem einseitigen Informations- 

und Vermittlungsverständnis abzurücken und statt-

dessen mit den Stakeholdern in eine dauerhafte 

Beziehung zu treten. Dabei geht es um die Feststel-

lung gemeinsamer Anliegen und Ziele. Aushand-

lungs- und Verständigungsprozesse gewinnen an 

Bedeutung. Unternehmenskommunikation wird zum  

Beziehungsmanagement.  

 

Daran anschließende Themen waren die unter-

schiedlichen Anforderungen von Stakeholdern und 

der Umgang mit gegensätzlichen Interessen. Zudem 

tauschten die Teilnehmer Erfahrungen zu Dialog-

formaten aus, mit denen die Stakeholder-

Kommunikation zu klärungsbedürftigen Themen als 

offener und integrativer Prozess gestaltet werden 

kann.  

 

 

 

 

 

Beste Grüße 

  Lothar Rolke                              Jan Sass 
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Vorrang der Dialogkommunikation 

Dieter Hulick gab zum Einstieg in seinen Vortrag 

eine Übersicht über die Stakeholder-Struktur der 

Fraport AG: Primäre Gruppen sind Eigentümer, 

Kunden, Beschäftigte und Anwohner. Komplexität 

entsteht nicht zuletzt dadurch, dass politische Ent-

scheider sowohl die Interessen als Eigentümer des 

Flughafens (Land Hessen und Stadt Frankfurt) als 

auch ihrer  Wähler und spezifischen Anspruchs-

gruppen vertreten. Hier kommt es vor allem darauf 

an, Brüche zu vermeiden und frühzeitig zu erken-

nen, wo diese entstehen könnten. Daher hat bei der 

Fraport AG die informelle Kommunikation mit dem 

Aufsichtsrat eine hohe Bedeutung; eine gemeinsa-

me Plattform für Sprachregelungen zu kontroversen  

Themen und der Jahresplan dienen der konsisten-

ten Ausrichtung der Kommunikation an übergeord-

neten Zielen.  

Ein sensibles Stakeholder-Management ist aktuell 

vor allem bei den Arbeiten am Terminal 3 gefordert: 

„Großprojekte wie dieses sind geprägt von hoch-

technischen und bürokratischen Abläufen, Zusam-

menhängen und Kompromisslösungen, die erklä-

rungsbedürftig sind“, erläuterte Hulick. Dem begeg-

net die Fraport AG auch durch direkte Kommunika-

tion. So gibt es einen Info-Bus, der in der Flug- 

hafennachbarschaft einen Dialog zwischen Mitarbei-

tern und Anwohnern ermöglicht. Ein anderes Format 

sind beispielsweise Besuche von Mandatsträgern 

und Medienvertretern, die erleben, wie die letzte 

Stunde vor dem Nachtflugverbot abläuft und so se-

hen, dass alles dafür getan wird, dieses einzuhalten.  

 

 

 

 

Die Fraport AG ist durch persönliche Treffen aber 

auch digitale Kommunikation nah an ihren Stake-

holdern dran. Als Beispiel dafür nennt Hulick Anfra-

gen aus dem Customer Relation Management auf 

Twitter. Diese geben Orientierung zu Kundenmei-

nungen und -wünschen. Dabei gilt: Je mehr die  

Reaktionen der Stakeholder bekannt sind, desto 

besser kann Kommunikation angepasst werden. 

Das ist besonders zur Bewältigung aktueller Heraus-

forderungen wichtig: Bürgerbeteiligung und Social 

Media sind Ausdruck einer neuen Bereitschaft zum 

Engagement, auf das die Fraport AG mit aufmerk-

samem Zuhören und Dialog reagieren will und auch 

muss, um ihre Akzeptanz zu erhalten. 

AK-Meeting bei der Fraport AG am 11. Februar 2016 

 

Stakeholder-Management verhindert Brüche in der Kommunikation  

Quelle: Fraport AG 
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 Ambivalente Themen  

Axel Raab von der Deutschen Flugsicherung (DFS) 

erklärte in seinem Vortrag, dass die DFS einerseits  

für den Gesetzgeber die Rolle des Beraters und 

Aufklärers einnimmt, der einen Wissensvorsprung 

bezüglich der Gefahren im Luftverkehr hat und diese 

Gefahren abwehren muss. Auf der anderen Seite 

verfolgt die DFS auch wirtschaftliche Interessen. 

Dieses Spannungsverhältnis erläuterte Raab am 

Beispiel von Drohnen. Ihr noch weitgehend unregu-

lierter Betrieb kann den Verkehr am Flughafen ge-

fährden; daher ist eine vorwiegend mediale Anspra-

che der regionalen Öffentlichkeit gefordert.  

Gleichzeitig sind die Drohnen für die DFS mögli-

cherweise ein neues Geschäftsfeld, wenn es um die 

Definition und Überwachung von Standards im Luft-

raum geht. Hier ist folglich ein Thema gegenüber 

verschiedenen Anspruchsgruppen mit unterschiedli-

chen Intentionen zu vermitteln.  

Die Abschlussdiskussion befasste sich mit dem 

Begriff der Kommunikationssteuerung beim Stake-

holder-Management. In den Statements der Teil-

nehmer wurde deutlich, dass sich Steuerung nicht 

auf einen einmal gesetzten Kommunikationsimpuls 

verlassen kann, sondern von der Zielanbindung bis 

zur Maßnahmenebene laufend aus dem Geschehen 

lernen muss (Plauschinat). Dabei ist ein permanen-

tes Ausloten zwischen dem, was man sagen will, 

und den Interessen der Anspruchsgruppen notwen-

dig (Bartels).  

Agilität und die Bereitschaft zum "Zuhören“ werden 

unter diesen Vorzeichen zu zentralen Anforderun-

gen an die Kommunikationssteuerung. Diese darf  

nicht überkomplex werden, da sie dann im operati-

ven System zu unflexibel ist und die Anforderungen 

der Umwelt nicht mehr erfüllt (Fischer). Dabei ist an  

 

Dieter Hulick (Mitte links) erläutert die Zusammensetzung der  

Anspruchsgruppen der Fraport AG. Axel Raab (Unten rechts) 

gibt Einblicke in das Stakeholder-Management der Deut-

schen Flugsicherung.  

 

einem absichtsvollen und datengestützten Steue-

rungsanspruch der Kommunikation festzuhalten 

(Tragl), weil es dazu auch in der digitalen Gesell-

schaft keine Alternative gibt. Wer eine Strategie hat, 

muss zugleich den Anspruch haben, diese umzu-

setzen – von der Planung in klare, operative Maß-

nahmen (Bolle). 
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sen seiner Stakeholder zu verschaffen. Nur wer sein 

„Sozialkapital“ kennt, kann es auch nutzen. Mögli-

che Ergebnisse liefern zum Beispiel Marktforschung, 

Kunden- und Mitarbeiterbefragungen oder Medien-

resonanzanalysen. Auf dieser Grundlage sind      

stakeholderspezifische und messbare Kommunika-

tionsziele zu definieren, die aus intern gesetzten 

Zielen und externen Erwartungen resultieren.  

4. Kann man von Stakeholder-


