Erkennen, abschatzen, Malinahmen ergreifen

Issues Management auf dem Weg zum integrierten
Strategiekonzept

Franz Liebl

Turnschuh-Desaster

,Krisenstimmung bei zwei grof3en Sportschuh-Herstellern: Die rechts-
radikale Szene in Deutschland entdeckte die US-Marke New Balance als
Identifikationsobjekt. Das auf den Schuhe eingendhte ,N* gilt unter den
Radikalen als Synonym fiir ,Nazi‘. New Balance Europa, Warrington/Eng-
land, erkannte das Image-Risiko und berief am Dienstag dieser Woche
sofort ein Krisen-PR-Meeting mit seinen Agenturen ein. Tenor: Man wolle
mit einer gezielten und offensiven PR-Aktion seine unerwiinschten Kun-
den wieder loswerden...“ (w&v 2001, 9. Mdrz 2001, S. 10).

Uberraschungen aus dem sozio-kulturellen und sozio-politischen
Umfeld wie diese konnen zu massiven strategischen Wettbewerbsnach-
teilen fihren, sei es in Form von Boykott-MafRnahmen aufgebrachter
Biirgerinitiativen oder von Marktanteilsverlusten durch Coolness-Ein-
buflen, die den urspriingliche Kundenstamm systematisch vertreiben.
Hinzu kommen mogliche Kosten fiir Schadenersatz und langwierige
Prozesse sowie die — langfristig kaum zu unterschéitzenden - Auswir-
kungen von Recruiting-Problemen. Das obige Beispiel zeigt auch, dass
Firmen keine ,,Schuld“ im Sinne von Fahrldssigkeit oder gar Vorsatz tra-
gen miissen, um zur Zielscheibe der 6ffentlichen Diskussion oder Opfer
der Anspruchshaltungen von Stakeholdern zu werden. Issues lauern
praktisch iiberall und kénnen massive Konsequenzen fiir die Unter-
nehmensfithrung - Unternehmensstrategie und Unternehmenspolitik
- zeitigen.

Im angelsdchsischen Sprachgebrauch bezeichnet der Begriff issue allge-
mein ein offentliches Anliegen oder Problem bzw. eine politische oder
soziale (Streit-)Frage. Im Deutschen wird der Begriff Issue vor allem fiir
brisante Themen verwandt. Der konfliktire Charakter eines solchen
Themas kann dabei in Form unterschiedlicher Auffassungen in Bezug
aufProblemdiagnosen oder Losungsvorschldge zum Ausdruck kommen,
er kann sich aufunterschiedliche Wertvorstellungen beziehen oder auf
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existierende bzw. drohende Verteilungskdmpfe. Ein Issue hat immer
Bezug zu Ereignissen; es umfasst aber mehr als nur die Ereignisse selbst
und besitzt bestimmte Charakteristika. Erstens gehoren zu einem Issue
auch die damit zusammenhidngenden Begleiterscheinungen, z.B. Inter-
pretationen und Berichte in den Medien. Issues sind dartiber hinaus ver-
kniipft mit speziellen sozialen Verhaltensformen bzw. Lebensstilen
sowie kulturellen Praktiken, die angesichts ihrer Wandelbarkeit auch
als ,Trends” bezeichnet werden. Chase (1984) spricht daher auch von
Trends sinngemafR als Issues in embryonalem Zustand.

Die Entwicklung eines Issue tiber die Zeit hinweg ist in Abbildung 1 dar-
gestellt. Das zentrale Beschreibungsmerkmal fiir ein Issue besteht im
Aufmerksamkeitswert, den es erzielt. Typischerweise weist dieser die
Form eines Lebenszyklus auf. Er beginnt mit singuldren Ereignissen, die
zundchst nicht viel Aufmerksamkeit auf sich ziehen und in der Folge
zum ersten Mal in einen Zusammenhang gebracht sowie in den Medien
thematisiert werden. Aus dieser Strukturierung und Etikettierung des
Themas resultiert ein Sogeffekt, der sich dann beschleunigt, wenn z.B.
prominente Firsprecher — Politiker, Filmstars oder NGOs — den Ent-
wicklungsprozess forcieren. Ist geniigend Druck auf Seiten der Offent-
lichkeit mobilisiert, sehen sich staatliche Organe veranlasst, sich eben-
falls dieses Problems anzunehmen, oder die Offentlichkeit selbst
beginnt zu handeln (z.B. in Form von Boykott-Malinahmen). Damit ist
im Allgemeinen der Hohepunkt des Aufmerksamkeitswerts tiberschrit-
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Abbildung 1: Lebenszyklus eines Issue
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ten. Nach und nach erlahmt das Interesse von Medien und Publikum.
Das Thema ist ,gestorben® — kann aber durchaus unter neuen Vorzei-
chen sein Revival erleben.

Damit stehen Unternehmen, die in solche Issues involviert sind, vor
einem betrichtlichen Dilemma, wie Abbildung 1 verdeutlicht. Legt man
seine Position in der Frihphase fest, wenn der Handlungsspielraum
noch groRR ist, existiert ein betrdchtliches Risiko fiir ein irreversibles und
dabei falsches Commitment, denn die spiter gidngige Interpretation ist
zu diesem Zeitpunkt noch unklar. Wartet man andererseits, bis sich ein
bestimmtes Deutungsmuster herauskristallisiert und durchgesetzt hat,
ist es moglicherweise fiir eine addquate Reaktion schon zu spit. Denn
der Handlungsspielraum, so die Erfahrung, schrumpft im Laufe der Zeit
betrichtlich; nur noch Crash-Programme, die hohe Kosten verursachen,
bleiben als Ausweg.

Damit ist das Aufgabenspektrum eines Management-Systems, das sich
mit dem turbulenten sozio-kulturellen und sozio-politischen Umfeld
befasst, umrissen: Es geht darum,

e Trends und Issues im Umfeld frithzeitig aufzuspiiren,

* die angesichts von Trends und Issues drohenden Diskontinuititen im
Umfeld zu verstehen,

e die damit verbundenen strategischen Implikationen abzuschatzen
und

* geeignete MaRnahmen, die der Vagheit und Unschérfe der Situation
ausreichend Rechnung tragen, zu ergreifen.

Es hat sich, ausgehend vom anglo-amerikanischen Sprachraum, einge-
biirgert, solche Management-Systeme als Issue(s) Management zu
bezeichnen. Auch wenn die Aufgabenstellung eindeutig erscheinen
mag, so haben sich in Abhédngigkeit von wissenschaftlichen bzw. diszi-
plindren Traditionen und von konkreten Einsatzbereichen hochst unter-
schiedliche Konzeptionen von Issues Management herausgebildet. Die-
ser Beitrag zeigt, aus welchen Wurzeln sich die jeweiligen Grundideen
speisen und wie sich tiber die Jahrzehnte hinweg durch theoretische
Uberlegungen und praktische Erfahrungen bzw. Notwendigkeiten ein
ganzes Management-System herauskristallisiert hat, das einen zentra-
len Baustein der Unternehmensfithrung darstellt.
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Spielarten des Issues Management

Was wir heute als Issues Management bezeichnen, ist tiber rund drei
Jahrzehnte hinweg gewachsen und bezieht seine Urspriinge aus recht
unterschiedlichen Traditionen (siehe Abbildung 2), von denen zwei den
Hauptanteil ausmachen.
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Abbildung 2: Entwicklungsstrdnge des Issues Management auf der Zeitachse

Issues Management im Bereich der Public Relations ist stark von Fragen
der Kommunikation gepragt und betont die Wichtigkeit des Dialogs mit
den von einem Unternehmen betroffenen Personengruppen, Interes-
sengruppen und Organisationen (,Teiloffentlichkeiten® bzw. ,Stake-
holder®). Die Aufgabe besteht nach dieser Sichtweise vorwiegend darin,
kommunikative Risiken frithzeitig zu erkennen und entsprechend
praventiv titig zu werden, um Notmalinahmen (,Krisen-PR“) so weit wie
moglich zu vermeiden. Hierzu gehoren Versuche eines ,Wahrneh-
mungs-Management“ durch Kommunikation an die Stakeholder, das
(Mit-)Verhandeln von Issues durch Teilnahme am o6ffentlichen bzw.
medialen Diskurs sowie gezielte Malinahmen des Lobbyismus in Rich-
tung staatlicher Organe bzw. Entscheidungstréger.

Diese kommunikationswissenschaftlich ausgerichtete Tradition bezog
ihre ersten Ansdtze aus der Medienwirkungsforschung. Hierzu zahlt
erstens die These vom Agenda-Setting (Cohen 1963; siehe auch die
Zusammenfassung bei Rogers/Dearing 1988), die die Rolle der Massen-
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medien fiir die Strukturierung und Diffusion eines Themas formuliert.
Zweitens fallt hierunter die in Abbildung 1 dargestellte Entwicklungs-
logik des ,Issue-Attention Cycle“ (Downs 1972). Es war schlief3lich Chase
(1977, 1984), der einen umfassenden Prozess des ,Issues Management®
formulierte und als eigenstandiges Management-System in die PR-Lite-
ratur einfithrte. Im deutschsprachigen Raum wurde dieses Konzept erst
am Ende der 80er Jahre im PR-Kontext ausfiihrlicher thematisiert
(Schaufler 1989; Schaufler/Signitzer 1990).

Issues Management als Bestandteil des strategischen Management
reicht in seinen Wurzeln ebenfalls in die 60er Jahre zuriick und ist
damit praktisch ebenso alt wie der Gedanke des strategischen Manage-
ment selbst. Aguilar (1967) thematisierte erstmals die Wichtigkeit der
Umfeldbeobachtung (,environmental scanning*) fiir die strategische
Position eines Unternehmens. Mitte der 70er Jahre war es dann Ansoff
(1976), der ,Vater des strategischen Management®, der den zentralen Bei-
trag zur Formulierung eines strategisch ausgerichteten Issues Manage-
ment lieferte. Er vertrat die These, dass Diskontinuititen im Umfeld
meist lange Schatten vorauswerfen, die man als ,,schwache Signale* fiir
einen Wandel erkennen und geeignet interpretieren misse, um richtig
dosierte Mafdnahmen treffen zu konnen. Dies markierte den Startschuss
fiir eine Reihe von Konzepten, die in der (deutschsprachigen) Literatur
seither als Friithwarnung und Fritherkennung bezeichnet werden. Hier-
bei geht es insbesondere darum, durch Indikatorenmodelle Prognosen
iber die Verletzung kritischer - womoglich existenzbedrohender -
Grenzen anzustellen.

In der Folge versuchte eine Reihe von fortschrittlichen Unternehmen
diese, vom Prognoseoptimismus der 60er und 70er Jahre inspirierten,
Ansitze einzufiihren; jedoch konnten diese niemals eine wirkliche stra-
tegische Qualitit entfalten, sofern sie sich tiberhaupt als operabel erwie-
sen. Erst Anfang der 80er Jahre setzte sich in einem weiteren konzep-
tionellen Schritt die Idee einer ,Strategischen Frihaufklarung®“ durch,
die sich nicht mehr als immer weitere Verfeinerung von Prognostik ver-
stand, sondern als grundlegende Denkhaltung im Unternehmen und als
roter Faden fiir das strategische Management (Mitiller 1981). Dies ent-
spricht im Wesentlichen der Weiterentwicklung, die Ansoff(1980) selbst
als Idee eines ,strategic issue management“ ausformulierte. Es stellt die
strategischen Konsequenzen, die von einem Issue ausgehen, in den Mit-
telpunkt des Interesses.

Als ,Issue” zahlt dabei alles, was als Entwicklung im Umfeld einen sig-
nifikanten Einfluss auf den zukiinftigen Erfolg austibt — sowohl positiv
als auch negativ. Als zentrale Aufgabe dieser Spielart von Issues Ma-
nagement wird angesehen, die fiir ein Unternehmen strategisch rele-
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vanten Umfeldentwicklungen rechtzeitig zu erkennen und zielfiihrend
auszufiltern, denn aus Kapazititsgrinden vermag ein Unternehmen
sich nur mit einer relativ begrenzten Zahl von Issues gleichzeitig aus-
einanderzusetzen.

Von Anfang an hatte daher Ansoff dafiir pladiert, strategische Planung
nicht einfach durch ein auf kurzfristige Anderungen schnell reagie-
rendes, adaptives Management-System zu ersetzen. Statt des bertichtig-
ten ,Durchwurstelns“ muss es seiner Auffassung nach darum gehen, im
Unternehmen ein zweigleisiges strategisches Management folgenden
Zuschnitts zu etablieren: Weiterhin soll die strategische Planung dafiir
zustidndig sein, die Unterscheidungskraft im Wettbewerb sicherzustel-
len, die Kompetenzen des Unternehmens weiterzuentwickeln sowie die
Unternehmenstétigkeit durch neue Geschéftsfelder und Geschdftsmo-
delle zu ergdnzen. Daneben soll ein Issues Management neu aufkom-
mende Trends und Issues frithzeitig erkennen und rechtzeitig addquate
Mafinahmen zu ihrer Nutzung oder Abwehr einleiten. Mit diesem
Instrument soll die strategische Planung entlastet werden von der
Bewiltigung plotzlich auftauchender Irritationen, denen durch kurz-
fristige Anderung der Planungen womdglich gar nicht beizukommen
wadre; Uiberdies wiirde durch einen abrupten Kurswechsel das strategi-
sche Gleichgewicht des Unternehmens eventuell empfindlich gestort
werden.

Betrachtet man beide Traditionen genauer, so weisen sie jeweils cha-
rakteristische Schwachstellen und blinde Flecken auf. Der PR-Tradition
fehlt eine addquate Vorstellung von Strategie, obwohl gerne und héiufig
von ,Kommunikationsstrategie“ die Rede ist. Die Erzielung und Nut-
zung von Wettbewerbsvorteilen findet jedoch faktisch keine Bertick-
sichtigung. Und so wundert es nicht, wenn der Unterschied zwischen
guter PR-Praxis und Issues Management nicht recht deutlich wird - und
Issues Management als ,,alter Wein in neuen Schldauchen* diskreditiert
wird.

Demgegentiber neigt die Tradition des strategischen Management dazu,
essenzialistische Positionen zu vertreten und Issues auf quasi objektive
Tatbestinde zurtckzufiihren. Kommunikative Phanomene und die
damit verbundenen sozialen Konstruktionen finden in den verwende-
ten Modellen bzw. Ansdtzen meist keinen addquaten Niederschlag. Es
liegt daher nahe, dass ein wirklich schlagkraftiges Issues Management
seinen Anspruch als strategisches Management-System - und damit als
Instrument der Unternehmensfithrung - nur dann berechtigt vortragen
kann, wenn es gelingt, beide Traditionen zu verbinden. Nur so kann
nachhaltige Unterscheidungskraft im Wettbewerb erzeugt und strate-
gischer Handlungsspielraum gesichert werden. Die Konvergenz beider
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Strdnge zu einem echten ,Strategic Issues Management® ldsst sich ab
den frithen 90er Jahren feststellen, vor allem in den Arbeiten von Heath
and Associates (1988; Heath/Nelson 1989; Heath 1997), die den PR-Ansatz
mit einer strategischen Dimension versehen, sowie bei Liebl (1991,
1994), der die Rolle von Issues als kommunikativen Risiken fiir das stra-
tegische Management betont.

Weitere verwandte Ansdtze, um die das Strategic Issues Management in der
Folge bereichert wurde, stammen vor allem aus dem Bereich des Marke-
ting. Hierzu gehort insbesondere die ab den frithen 90ern aufkommende
Trendforschung. Das Verstindnis von Trends als neue gesellschaftliche Pra-
xen und kulturelle Uberformungen, die méglicherweise zu neuen bzw. ver-
schobenen Konfliktlinien oder zu unerwarteten Diffusionsphidnomenen
fiihren, kann einen maligeblichen Beitrag zur Analyse existierender Issues
und zur Entdeckung neuer Issues liefern (Liebl 1996, 2000).

Ohnehin liegt es nahe, zur Bewdltigung eines turbulenter werdenden
Umfelds just diejenigen Funktionen im Unternehmen kurzzuschliefRen,
die mit dem Umfeld in Kontakt stehen: also vor allem Marketing/Ver-
trieb, PR und strategische Planung. Eine Abteilung allein ware mit der
Umfeldanalyse schlichtweg tiberfordert — und erst im Zusammenspiel
unterschiedlicher Blickwinkel und Interpretationskontexte kann ein
,big picture” vom Umfeld entstehen.

Zusitzlich kommt in diesem Zusammenhang zum Tragen, dass ins
Repertoire eines Issues Management nicht nur Kommunikation, son-
dern eben auch Handlungen gehoren. Hierunter fallen beispielsweise
Analyse und Bewiltigung von Technologiefolgen, und hierzu zédhlt bei
Bedarf auch die nachhaltige Modifikation von Strategien oder von Pro-
dukten, die in die 6ffentliche Diskussion geraten. Ein gutes Beispiel ist
die zundchst missgliickte Einfithrung der Mercedes A-Klasse. Nach dem
anfinglichen Kommunikations-Desaster konnte nur noch eine radikale
Mafnahme Kunden und Publikum tiberzeugen: die kostenlose Ausrtis-
tung aller Fahrzeuge mit einem Stabilisator, der eigentlich nur als kost-
spieliges Extra vorgesehen war.

Zur neuen Aktualitat des Strategic Issues Management

Strategic Issues Management ist kein vollig neues, aber offenbar ein
duRerst aktuelles Management-Konzept. Dies ist nicht zuletzt auf drei
Entwicklungen zurtickzufiihren, die sich in den letzten Jahren immer
deutlicher herauskristallisiert haben (siehe Abbildung 2). Auch wenn
diese Entwicklungen nicht unbedingt zu konzeptionellen Fortschritten
geflihrt haben, so wurden dadurch neue (strategische) Relevanzen sowie
erweiterte Einsatzbereiche fiir das Issues Management begriindet.
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e Erstens hat die Diskussion um Markenfithrung und insbesondere um
das Corporate Branding die Wichtigkeit eines Strategic Issues Ma-
nagement fiir den Unternehmens-Markenwert ins Bewusstsein
gebracht. Denn letztlich kulminieren die eingangs genannten wett-
bewerbsnachteiligen Effekte von Issues in einer Beeintrachtigung des
Unternehmens-Markenwerts. Die Faktoren, die diesen Markenwert
treiben und die entsprechend orchestriert werden miissen, sind in
Abbildung 3 dargestellt. Issues konnen, wenn Sie klug gehandhabt
werden - etwa in Form von wohl lancierten Sponsoring-Themen oder
sozialem Engagement —, massive Unterstiitzung und nachhaltige
Wertbeitrédge liefern; im gegenteiligen Fall mogen sie sich als veritab-
ler Vernichter von Markenwert erweisen.

Unternehmens- -« > Produkt-/
kommunikation Markenprofil

soziales Thema/
Engagement

A

Corporate
Mission

Abbildung 3: Bestimmungsfaktoren des Unternehmens-Markenwerts

e Zweitens werden in der neueren Diskussion um Unternehmens-
ethik — hier aus einer eher normativen denn analytischen Sicht-
weise heraus — ganz dhnliche Zusammenhéange wie in Abbildung 3
thematisiert. Unter dem Etikett einer so genannten ,,Corporate Citi-
zenship® gilt es, das Unternehmen zu einem ,,guten Staatsbtirger®
zu machen, der sich der Offentlichkeit zur Rechenschaft ver-
pflichtet fithlt und gesellschaftlich verantwortungsvoll handelt.
Letztlich entspricht dies einem Wiederaufleben des Stakeholder
Management, das in den 60er Jahren in der Organisationstheorie
entwickelt wurde und seit den friithen 80er Jahren sowohl vom
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strategischen Management als auch von den Public Relations rezi-
piert worden war.

Drittens offenbaren sich nunmehr auch Affinitaten mit dem Bereich
des (Risiko-)Controlling. Im Zuge des sich bestindig ausweitenden
Kompetenzbereichs waren in den vergangenen beiden Jahrzehnten
sukzessive Aufgaben und Konzepte vom Controlling tibernommen
worden, die urspringlich der (strategischen) Planung vorbehalten
waren. So wurde ab Mitte der 80er Jahre damit begonnen, im Zusam-
menhang mit dem Controlling die Idee der Kennzahlen- und Indika-
tor-basierten Frihwarn- bzw. Friherkennungssysteme zu diskutie-
ren. Dies mag grundsitzlich problematisch sein. Wichtig fiir den vor-
liegenden Kontext ist es jedoch, dass die seit kurzem vom KonTraG
obligatorisch vorgesehenen Risiko-Frithwarnsysteme nunmehr auch
die Tir offnen fir ein Strategic Issues Management, das tiber das
gesetzlich Vorgeschriebene hinausgeht. Denn in vielen Unternehmen
wurde deutlich, dass mit den gesetzlichen Vorgaben nur eine Art Min-
deststandard geschaffen wurde, der allenfalls kurzfristige und ope-
rative Risiken, so existenzbedrohend diese im konkreten Fall auch
sein mogen, abdeckt (Liebl 2002). Auf der Grundlage der offensichtli-
chen Liicke in Bezug auf'strategische Risiken lassen sich mit dem Ver-
weis auf das KonTraG nun auch elaboriertere Formen, etwa das Ma-
nagement kommunikativer Risiken brisanter Themen, legitimieren
- und im Idealfall an die ibrigen Risikotiiberlegungen und -kalkiile
anschlief3en.

Do’s and Don’ts eines integrierten Strategiekonzepts

Im letzten Teil des Beitrags werden zentrale Erfolgs- und Misserfolgs-
faktoren fiir die Implementierung und inhaltliche Ausgestaltung eines
Strategic Issues Management herausgestellt.
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Der Delegationsirrtum. Die Wichtigkeit einer bestimmten Funktion
wird in Unternehmen gerne durch die Einrichtung einer entspre-
chenden (Stabs-)Stelle markiert, sowohl im Hinblick auf den Symbol-
wert als auch in Bezug auf die Ressourcen. Im Falle des Strategic
Issues Management bedeutet dies jedoch eher einen Pyrrhussieg und
kann sich in mehrfacher Hinsicht als kontraproduktiv erweisen. Mit
der formalen Zustdndigkeit einer Person droht ndmlich das, was
eigentlich in der Verantwortung und Kompetenz aller liegen sollte,
aufeinen ,Issues Manager” wegdelegiert zu werden — mit fatalen Fol-
gen fiir die Wahrnehmungsfihigkeit des Unternehmens. Zudem ist
eine Uberforderung der Stelleninhaber dadurch programmiert, dass
ihr Anforderungsprofil schlechterdings paradox ausfallt: auf der



einen Seite alter Hase mit internen Kenntnissen des Geschéfts; aufder
anderen Seite nicht betriebsblind und in unkonventionellen Bahnen
denkend. Und schlief3lich baut sich fiir den frisch gekiirten Issues
Manager schnell ein entsprechender Rechtfertigungsdruck auf, dain
Zeiten der Restrukturierung bevorzugt diejenigen Nischen bedroht
sind, tiber deren Produktivitit sich nur schwer Aussagen treffen las-
sen.

Das Kuratoren-Modell. Aus dem Delegationsirrtum folgt, dass es mit-
nichten die Issues Manager sind, welche sinnvollerweise die Issues
managen. Vielmehr spiiren die Stelleninhaber sehr schnell, dass sie
- womoglich anders als vorab geplant — zuallererst Prozess-Manager
sind, die primaér eine Vernetzungsfunktion erfiillen sowie im Unter-
nehmen eine ,strategische Konversation“ (van der Heijden 1996) ini-
tileren und sodann bestindig am Laufen halten miissen - eine zen-
trale Schnittstellenfunktion zwischen unterschiedlichen Abteilun-
gen und Hierarchiestufen, die man letztlich auch als Kuratoren-
Modell des Strategic Issues Management nennen konnte.

Das Denken in Querschnitten. Die Vernetzungsfunktion von Bereichen im
Rahmen eines Strategic Issues Management kann dazu benutzt wer-
den, um gezielt nach Querschnittseffekten zu fahnden. Denn Trends
und Issues zeichnen sich durch einen doppelten Querschnittscha-
rakter aus. Erstens betreffen die wichtigen Trends stets mehrere
gesellschaftliche Subsysteme; zweitens ergeben sich nicht zuletzt des-
wegen vielfdltige Angriffsflichen bei einem Unternehmen. Denn ein
und derselbe Verhaltenstrend in der Bevolkerung wird sowohl Folgen
in Bezug auf das Kaufverhalten als auch in Bezug auf das Mitarbei-
terverhalten zeitigen. Uberspitzt gesagt: Wer seine Produkte vor-
zugsweise an eine freizeitorientierte ,Spafgeneration” verkauft, mag
im Gegenzug mit betrdchtlichen Anspriichen konfrontiert sein, wenn
er aus diesem Generations-Pool seine Mitarbeiter rekrutieren mochte.
Sowurde aus dem einstigen Marketing-Problem ,Generation X“ Jahre
spdter ein Issue fiir die Personalentwickler - ein kohortenbedingter
Querschnittseffekt, der einfach zu antizipieren war. Besonders stark
gilt der Querschnittseffekt fiir technologische Entwicklungen. Die
Erfahrung zeigt mit RegelmaiRigkeit, dass sich die wichtigen Umwal-
zungen niemals so spektakuldr wie urspriinglich vermutet ausge-
wirkt haben, aber dafiir umso stidrker samtliche lebensweltlichen
Bereiche durchdrungen haben.

Die Macht der Kontexte. Empirische Untersuchungen tiber Trends und
Issues betonen die Rolle von Kontexten fiir deren Entstehen und er-
folgreiche Verbreitung. Insbesondere geeignete Interpretationen, die
Benennung mit einem zugkraftigen Etikett oder das Aufkommen von
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Trends konnen zu unerwarteten Resonanzen im breiten Publikum
fiihren. Als Interpretationsphdnomene werden Issues moglicher-
weise zum Gegenstand permanenter Deutungskdmpfe. Und ebenso
kann es Trends und Deutungsmuster geben, die einem totgeglaubten
Issue zu einem unerwarteten Revival verhelfen. Daher gilt es, im Rah-
men eines Strategic Issues Management die interpretativen Fihigkei-
ten im Unternehmen zu stirken (Lester/Piore/Malek 1998), um kriti-
sche Themenentwicklungen erkennen und gegebenenfalls brisante
Themen antizipieren zu konnen. Diese zentrale Rolle der interpreta-
tiven Fihigkeiten besitzt zwei Momente, die Beachtung verdienen.
Erstens zeigt die Erfahrung, dass im Issues Management nicht so sehr
auf Grund der Schnelligkeit oder Bandbreite der Informationsakqui-
sition Wettbewerbsvorteile entstehen, sondern durch ein fundiertes
Analysieren und Weiterdenken von Trends und Issues. Zweitens
bedeutet dies radikalisiert gedacht, dass Issues Management fiir ein
Unternehmen in letzter Konsequenz als Problem-Provider fungiert: Es
gehtnicht mehr nur darum, Issues friihzeitig zu erkennen und deren
Eskalation zu verhindern, sondern darum, Probleme zu formulieren,
von denen das Unternehmen nicht einmal ahnte, dass es sie haben
konnte.

Die Einbettung in das Wissens-Management. Soll aus herkdmmlichem
Issues Management ein schlagkraftiges strategisches Management-
System werden, muss die Liicke zwischen Akquisition und Auswer-
tung von Informationen einerseits und der Maflnahmenplanung
andererseits systematisch geschlossen werden. Fragen des Wissens-
Management werden hier besonders virulent. Eine Studie zur aktu-
ellen Praxis des Umfeld-Management in deutschen Grofunterneh-
men hat gezeigt, dass insbesondere bei der Dissemination von Issues-
und Friherkennungs-relevanten Informationen unter den Mitarbei-
tern sowie bei ihrer flachendeckenden Nutzung in strategisch rele-
vanten Bereichen massive Defizite existieren (Liebl 2003). Ein Strate-
gicIssues Management muss folglich sicherstellen, dass das Issues Sel-
ling in beiden Richtungen - wie beim Gegenstromprinzip - funktio-
nieren kann: Denn zum Top-down-Problem der Unternehmensspitze
(,Wie kriegen wir die Issues, die wir als relevant ansehen, in die Kopfe
der Mitarbeiter?”) gesellt sich das Problem, wie in Bottom-up-Rich-
tung Issues aus dem Mittel-Management heraus im Unternehmen
Karriere machen sollen (,Wie kriegen wir die Geschéftsleitung dazu,
sich mit den Themen zu beschéftigen, die wir als wichtig fir die
Zukunft unseres Unternehmens erachten?”). Nur wenn dieses Wech-
selspiel gesichert ist, wird die strategische Agenda im Unternehmen
eine adaquate Antwort auf das Umfeld verkorpern.
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