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ZWISCHEN FUHRUNG UND UNTERSTUTZUNG

. Wie passt Issues-Management

in das Management?”

Vo Markus WILL

| [SSUES-MANAGEMENT |

> Woftr braucht das Management ei-
gentlich Issues-Management? Auf diese
Frage erntet man bei den meisten Auto-
ren der kommunikationswissenschaft-
lich ausgerichteten Academia basses Er-
staunen, obwohl diese Theoretiker in
Issues-Management ein strategisches In-
strument fiir die Unternehmenskommu-
nikation erkennen. So weit, so gut -
allerdings verlieren sich ihre Darstellun-
gen oftmals in aknbischen Detailbe-
schreibungen und vergessen, den Sinn
des Ganzen fir das gesamte Manage-
ment darzustellen. Die notwendige Inte-
gration des Issues-Management in eine
ganzheitliche Fuhrungskonzeption leis-
tet die Kommunikationswissenschaft
nicht, und die Betriebswirtschaftslehre
beschaftigt sich damit ohnehin nur am
Rande.

Die Frage nach der wirklichen Bedeu-
tung des Themas Issues-Management
fur die Unternehmenskommunikation
kann nur beantwortet werden, wenn
man sich konsequenterweise mit dem
Nutzen dieses Instruments fur die Fih-
rung von Unternehmen auseinander
setzt. Welche Bedeutung hat Issues-Ma-
nagement? Ist es ein Fuhrungsinstru-
ment? Dient es etwa ,nur” der Unter-
stutzung des Managements? Warum
sind diese Fragen relevant?

Der Hang zur strategischen Uberho-
hung des Issues-Managements hat vor
allen Dingen damit zu tun, dass hiermit
Kommunikatoren endlich mit Daten auf-
warten konnen. Theoretische und prak-
tische Nutzer glauben mithin, mit die-

sem Datenmaterial in den Wettbewerb
mit den ,echten Managementdiszipli-
nen” aus Finanzen und Personal oder
gar Marketing gehen zu kénnen. Dieser
Glaube ist allerdings ein boser Trug-
schluss; denn der Vergleich und die Ver-
mengung von Reputation und Rendite
kommen dem Vergleich von Apfeln und
Birnen gleich.

.Soft Factors” sind noch lange
keine ,Hard Facts”

Reputation und Rendite sind zwei vol-
lig unterschiedliche Konzepte, die nicht
zusammengerechnet werden darfen.
Man darf nur Vergleichbares verglei-
chen. Insofern ist jede Form des Ver-
suchs, Issues, Imagewerte oder gar Re-
putationskoeffizienten tber wie auch
immer ausgestaltete Scorecards oder
Cockpits mit tatsachlich harten, erho-
benen Daten zu verkniipfen, von vorne-
herein irrefihrend. Issues-Management
mit seinen Ergebnissen in Form von
Quantifizierungen bestimmter qualitati-
ver Daten liefert zwar kardinale Mess-
gréBen von ,Soft Factors”, allerdings
werden diese dadurch noch lange keine
.Hard Facts”.

Issues-Management ist allerdings viel
zu wichtig, als dass man sich nicht tber
die richtige Einordnung des Instruments
Gedanken machen musste: Es ist zwar
kein strategisches Fuhrungsinstrument,
aber - auch wenn dies nach feinsinniger
Unterscheidung klingen mag - ein In-
strument im Rahmen der operativen
Fuhrungsunterstitzung, und zwar als
ein Instrument der Fruherkennung wei-

cher Faktoren des Unternehmensma-
nagements. Issues sind fur die , Soft Fac-
tors" da; denn ansonsten gibt es fur die
harten Fakten andere Messbarkeitskri-
terien. Zwar konnen , Soft Factors” wie
Motivation die harte Realitat beispiels-
weise im Vertrieb beeinflussen, aber Mo-
tivation kann man deshalb noch lange
nicht mit Verkaufszahlen multiplizieren.
Engagierte Verkaufer und steigender
Absatz hangen zwar zusammen, aber
sie lassen sich nicht zusammenrechnen.

Wie kann man Issues-Management
also in das Management integrieren?
Dazu muss man sich zunachst einmal
vergegenwartigen, dass Fihrung eine
Managementfunktion ist, die der ziel-
orientierten Verhaltensbeeinflussung so-
wohl von Mitarbeitern im internen als
auch von Aktionaren, Kunden und der
allgemeinen Offentlichkeit im externen
Umfeld dient. Zu dieser Verhaltensbe-
einflussung bedient sich die Fiihrung be-
stimmter Kommunikationsprozesse, die
entweder direkt oder indirekt Uber
Zwischenzielgruppen den Informations-
austausch zwischen Unternehmen und
Anspruchsgruppen fuhren. Um beim
oben genannten Vertriebsbeispiel zu
bleiben: Wenn das Management den
Vertrieb beeinflussen und auf diese Art
und Weise den Absatz steigern will,
dann geht das Uber Kommunikation,
mithin (ber den Austausch von Infor-
mation. Insofern ist Fihrung zundchst
einmal etwas ziemlich Softes, ehe die
harten Zahlen die Realitat manifestieren.

Was hat das mit Issues-Management
zu tun? Fuhrung ist keine Blackbox oder
etwas Artifizielles. Ein Unternehmens-
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management fuhrt vor allen Dingen
uber Kennzahlensysteme. Solche Kenn-
zahlensysteme sind verdichtete Informa-
tion fur das Management. Fur den ma-
teriellen Bereich bietet sowohl das Con-
trolling (in der internen Planung, Steue-
rung und Kontrolle) als auch das
Accounting (im Bereich des externen Fi-
nanz- und Rechnungswesens) eine Fille
solcher verdichteter und (berpriifbarer
Daten.

Fuhrung funktioniert tiber
Kennzahlen

Das Fatale st allerdings, dass fur den
Bereich der so genannten immateriellen
Werte — insbesondere fur das intellek-
tuelle Kapital wie Mitarbeiter, Kunden
oder Aktiondre und deren Zufriedenheit
oder Verbundenheit zum Unternehmen
- keine entsprechenden Kennzahlen aus
dem etablierten Accounting oder Con-
trolling vorliegen. Solche ,weichen”
Kennzahlen gibt es zwar aus dem Issues-
Management, die das Accounting be-
ziehungsweise Controlling jedoch so
nicht gebrauchen kann, well sie syste-
misch unterschiedlicher Herkunft sind
Insofern fallt es der Fiihrung schwer, die
beschriebene Verhaltensheeinflussung
nachzuvollziehen beziehungsweise nach
auBen oder nach innen zu kommunizie-
ren, well die Kennzahlensysteme fur die
harten und die weichen Faktoren nicht
zusammenpassen und dennoch oftmals
versucht wird, diese zusammenzurech-
nen.

So ist zum Beispiel fir den Finanzvor-
stand der Deutschen Post World Net,
Prof. Dr. Edgar Ernst, klar, dass man nur
Werte managen kann, die man auch
messen kann, und dass solche beste-
henden Messgrossen auch zunehmend
nach auBen getragen werden miissen.
Fur Ernst kommt es im Zweifelsfall nicht
auf die hundertprozentige Exaktheit sol-
cher GroBen fur die immaterellen Wer-
te an, sondern vielmehr auf den Trend
von beispielsweise Kunden- und Mitar-
beiterzufriedenheit (vgl. hierzu das Ge-
sprach mit Edgar Ernst im Kommunika-
tionsmanager Dezember 2005, S. 38 -
42). Das Postulat der erlaubten Inakku-

ratheit macht im Prinzip deutlich, wor-
um es Ernst geht: MessgroBen fir wel-
che Faktoren werden benétigt, die nach
innen und nach auBen kommuniziert
werden kdnnen.

Dass solche immateriellen Werte
schwer zu berechnen sind, ist heute im
Unternehmensmanagement bekannt.
Bislang hat aber noch niemand warklich
versucht, ein Issues-Management als
Kommunikationssystem so einzusetzen,
dass es ausreichend mit dem Unterneh-
menssystem verzahnt ist. Dann hadtte
Issues-Management auch etwas mit
Fuhrung von Unternehmen zu tun. Eine
systematische Bertcksichtiqung des in-
tellektuellen Kapitals und ene Interpre-
tation der Rechnungslegung durch Ana-
lysten, Medien, Ratingagenturen oder
so genannte Third-Party-Endorser am
Kapitalmarkt gibt es bislang kaum.
Selbstverstandlich lassen IR-Abteilungen
JInvestor Perception Studies” erstellen
oder die Presseabteilungen Medienana-
lysen, aber eine systematische Verknup-
fung dieser weichen Faktoren im Sinne
von Interpretationen und einer Katego-
nsierung der immateriellen Werte fir die
Fuhrung des Unternehmens gibt es
nicht.

Mitarbeiter sind das wichtigste
Kapital fur Unternehmen.
Aber wie misst man es?

Humankapital mag zwar das Unwort
des Jahres 2004 geworden sein, aber
Hurman Capital ist eine der entscheiden-
den Kategorien zur Beurteilung des so
genannten Intellectual Capitals und da-
mit der immateriellen Werte eines
Unternehmens. Wie kann man aber die
.Beschaffung von Humankapital” und
die ,Entwicklung von Humankapital”
for interne und externe Beobachter ej-
nes Unternehmens darstellbar machen?
Welche Beurteilungskriterien gibt es, um
die Attraktivitat eines Arbeitgebers im
.War for Talent” zu belegen? Und wel-
che Maglichkeiten gibt es, die Gute und
Qualitat eines Managements, seine Ent-
wicklung und Forderung zu vermitteln?
Solche Fragen haben nichts mit einer
Missachtung des Menschen oder des

Mitarbeiters zu tun, sondern sind hochst
interessante Hilfestellungen, bei denen
ein Issues-Management unterstiitzend
tatig sein kann. Wenn man so vorgehen
wirde, dann verstiinde es auch das auf
das Controlling und Accounting ausge-
richtete Management.

Ganz entscheidend dabei ist jedoch,
dass das Issues-Management nicht ne-
ben den Kennzahlensystematiken des
Unternehmens und seiner Flhrung
steht, sondern daraut abgestellt ist und
dennoch unabhdngig bleibt. Die Fiih-
rung von Unternehmen benoétigt ein
Kommunikationssystem mit einem stra-
tegischen Issues-Management, das kein
neues Fiahrungsinstrument darstellt,
sondern als zusatzliches Fahrungsunter-
stitzungsinstrument funktioniert und
mit den bestehenden Systemen zu-
sammenpasst.

Man sollte demnach das lssues-Ma-
nagement nicht zu wichtig nehmen -
und es auf diese Weise zu einem sehr
wichtigen Unterstitzungsinstrument fur
die Fuhrung des Unternehmens ma-
chen. Dann lasst sich eine konsequente
Kommunikationsperspektive der Unter-
nehmenstiihrung auch durch Datenma-
terial belegen, das zwar nicht vergleich-
bar ist mit den Zahlen des Finanzma-
nagements, aber dennoch sehr gut da-
zu geeignet ist, den eigentlichen
Unternehmenswert aus materiellen und
immateriellen Werten stimmig zu erldu-
tern. Infolgedessen wdre der Issues-Ma-
nager ein wirklicher Manager und nicht
Lnur” ein Kommunikationsmanager!
Dadurch passt dann Issues-Manage-
ment in das Management.
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