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Issue Selling

Das Top Management von |deen wirksam (iberzeugen

Flihrungskrafte der mittleren — und auch unteren — Ebene werden in der aktuellen For-
schung als Quelle strategischer Erneuerung und Innovation betrachtet. Sie befinden sich
jedoch in einer schwierigen Ausgangslage: Einerseits erlaubt ihnen ihre Nahe zu den
betrieblichen Abldufen, frihzeitig sowohl Chancen als auch Risiken fiir die Organisation
zu erkennen. Andererseits missen sie sich dafiir Gehor bei den Entscheidungstragerin-
nen der Organisation verschaffen. Wertvolle Ideen ,von unten” bleiben so oft , unge-
hort“, was schlussendlich der Organisation schadet. Managerinnen muss es daher ge-
lingen, andere in der Organisation von ihren Veranderungsvorschldagen zu Gberzeugen.
Eine Antwort darauf, wie dies gelingen kann, kann das urspriinglich der Medienwir-
kungsforschung entstammende Konzept des ,Issue Selling” geben. Dieser Beitrag be-
schreibt Strategien, die dabei helfen, Anliegen erfolgreich an Vorgesetzte zu ,verkau-
fen”, und stellt die Ergebnisse einer Studie im Kontext eines Projektes in der 6ffentlichen
Verwaltung vor.

Issue Selling - Eine Form der smarten Uberzeugung

Veranderungen in Organisationen stellen heutzutage eher die Regel denn die Aus-
nahme dar.! Die Herausforderungen, denen Organisationen dabei begegnen, werden
aktuell unter dem schon fast gelaufigen Akronym VUCA zur Beschreibung einer volati-
len, unsicheren, komplexen (complex) und mehrdeutigen (ambiguous) Umwelt disku-
tiert.2 Dabei beziehen sich Veranderungen typischerweise auf die Strategie, die Kultur
und/oder die Struktur eines Unternehmens.? In der Managementforschung war lange
Zeit der Blick auf das Top Management als Treiber organisatorischer Veranderung ge-
richtet.? Erst ab den 70er Jahren riickten vor allem Fiihrungskrafte der mittleren Ebene
in den Fokus der Betrachtung.> Wurde diesen bis dahin eine passive — wenn nicht sogar
verhindernde — Rolle in organisationalen Verdnderungsprozessen zugeschrieben,® so
wurden diese fortan als aktive — wenn nicht sogar als treibende — Krafte von
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organisationalen Verdanderungsvorhaben betrachtet.” In diesem Sinne werden mittlere
Managerinnen als wichtige ,Intrapreneure” beschrieben,® deren Ndhe zum betriebli-
chen Geschehen es ihnen nicht nur ermdglicht, vorzeitig neue Ideen zu generieren, son-
dern auch die dafir notwendigen Ressourcen zu mobilisieren.® Als charakteristisch wird
gleichzeitig deren Ndhe zum Top Management angesehen.'® Eine Kombination, die es
ihnen — zumindest theoretisch — ermdoglicht, als Vermittlerinnen zwischen der Strategie

und dem Tagesgeschaft einer Organisation zu fungieren.!!

Issue Selling

In ihrem bahnbrechenden Artikel ,Selling
Issues to Top Management® in der Academy
of Management Review aus dem Jahr 1993
definieren Dutton und Ashford Issue Selling
als Prozess, durch den Managerinnen der
mittleren Ebene die oberste Management-
ebene in Bezug auf Themen von strategi-
schem Interesse beeinflussen. Issues sind
sehr vielfaltig und reichen von Prozessver-
besserungen im Betrieb (z.B. Digitalisierung,
Uberdenken ,alter Arbeitspraktiken) bis hin
zu strategischen Initiativen und umfassen
auch soziale Themen (z.B. Umwelt, Gleich-
stellung). Issue Seller reagieren damit auf ge-

Ein Blick in die Unternehmenspraxis zeigt je-
doch, dass es manchen Fuhrungskraften mehr
als anderen gelingt, Einfluss auf (strategische)
Entscheidungen in Organisationen zu nehmen.?
Eine mogliche Erklarung dazu kann die For-
schung zu ,,Issue Selling” geben.® Darin werden
Organisationen als Marktplatz beschrieben, auf
dem Fihrungskrafte des mittleren Manage-
ments (und darunter) versuchen, ihre Themen
an die Entscheidungstragerinnen der Organisa-
tion — in der Regel das Top Management — zu
verkaufen.'* Dabei geht es nicht nur darum, de-
ren Aufmerksamkeit — als besonders knappes
Gut —, sondern vor allem auch deren Verstand-
nis fur Themen zu beeinflussen.!> Durch
»Agenda Setting” bzw. ,,Agenda Building“ als be-
wusstes Themenmanagement wird folglich von

anderte wirtschaftliche und soziale Rahmen-
bedingungen.

ihnen beeinflusst, worliber und wie andere tGber
ein bestimmtes Thema in der Organisation den-
ken (bzw. denken sollen).®

In der empirischen Forschung wurde eine Palette von Techniken identifiziert, durch die
Managerinnen ihr Gegenliber Gberzeugen kdonnen.'” Hier kann grundséatzlich zwischen
weichen und harten Formen der Einflussnahme (bzw. Machtausiibung) unterschieden
werden.® In der aktuellen Diskussion wird in diesem Zusammenhang auch von smarten,
weil mitunter unterschwellig wirkenden Arten der Beeinflussung gesprochen.®® Als am
meisten erfolgversprechend kann hier allgemein eine Kombination aus rationaler Uber-
zeugung (,issue packaging”), der Bildung starker Koalitionen (,coalition building”) und
dem Aufbau einer Dynamik fir das Thema (,momentum building”) angesehen wer-
den.?°

Rationale Uberzeugung (,issue packaging*)

Managerlinnen kénnen nicht nur Einfluss darauf nehmen, ob, sondern auch wie liber ein
Thema gesprochen wird. Durch Framing?* konnen sie es schaffen, diesem eine be-
stimmte Bedeutung zu geben. Themenverkauferinnen wird allgemein dazu geraten, die
positiven Aspekte eines Themas hervorzuheben und die negativen in den Hintergrund
zu stellen.?? So wurden Entscheidungstragerinnen dazu neigen, ihre (knappe) Zeit eher
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Chancen als Bedrohungen zu widmen.?® Als wirksam erscheint es auRerdem, die Dring-
lichkeit eines Themas zu betonen — es daher als Chance, die man nicht verpassen sollte,
zu beschreiben.?* Schlussendlich wird das Hervorheben des wirtschaftlichen Nutzens ei-
nes Themas den Verkaufserfolg in den meisten Organisationen wohl férdern.?

Erfolgreiche Verkauferlnnen geben zudem an, Themen mit Zielen wie ,,Profitabilitat”,
»Marktanteil” und einem ,,positiven Unternehmensimage” zu verknipfen, um zu zei-
gen, wie diese die Strategie des Unternehmens unterstiitzen.2® Verkauferlnnen missen
es aber auch schaffen, ihre Idee nicht nur mit den (meist) wirtschaftlichen Zielen und
Werten der Organisation, sondern auch mit den Interessen und Anliegen der verschie-
denen Zielgruppen in Einklang zu bringen. Dazu braucht es ein hohes Mal an Empathie
und Flexibilitdt, um sich in die Interessen anderer hineinzuversetzen und das Thema mit
unterschiedlichen Anliegen zu verknipfen.?” Auch durch die Biindelung mit anderen
Themen kénnen Ideen an Zugkraft gewinnen.?®

Befragte Managerlinnen betonen zudem, wie wichtig es sei, bei der Présentation eines
Themas ,die Logik eines Geschaftsplans” zu nutzen — daher Argumente auf Statistiken
und Daten zu stitzen und eine logische und koharente Struktur zu vermitteln.?® Auch
haben sie wohl selten die Chance, ihr Thema auf einmal zu prasentieren, sondern wer-
den zahlreiche — moglicherweise kleine — Prasentationen nutzen, um die Zielgruppe auf
den ,gesamten” Vorschlag vorzubereiten.3® Ebenso wird dazu geraten, ein Thema nicht
nur schrittweise, sondern ,als kleinen Schritt“ zu prasentieren,3! daher — im Sinne von
Weick3? — ein Thema nicht in seiner Gesamtheit anzugehen, sondern sich lieber auf eine
Reihe , kleiner Erfolge” zu konzentrieren.33

Bildung starker Koalitionen (,,coalition building“)

Issue Selling wird in der Literatur als politischer Prozess, der auf dem Commitment un-
terschiedlicher Stakeholder aufbaut, beschrieben.3* Die Einbindung anderer durch Koa-
litionen3 ist daher eine politische Notwendigkeit, um Aufmerksamkeit fiir das eigene
Anliegen zu gewinnen.3® Arbeiten deuten darauf hin, dass eine Gruppe von Verkaufe-
rinnen nicht nur ein breiteres Spektrum an Ressourcen erschlieBt,3” sie kann auch ge-
nutzt werden, um sich auszutauschen3® und voneinander zu lernen3°. Dadurch wird die
Fahigkeit entwickelt, Widerstanden zu begegnen®® und es wird Macht aufgebaut, um
Veranderungen zu bewirken.*!

Die sorgfdltige Auswahl des Umfeldes ist dabei wichtig. So legen Studien nahe, dass die
Starke der Gruppe insbesondere von ihrer Zusammensetzung (grofle Reichweite, hete-
rogen im Hinblick auf Hierarchie, Expertise und soziale Netzwerke), ihrer Formalitat (for-
melle Ausschiisse oder Arbeitsgruppen) und einer frithzeitigen Bildung abhangt.*?

Schlussendlich geht es auch darum, laufend in den Aufbau und den Erhalt tragfdhiger
Arbeitsbeziehungen zu investieren.*3
Aufbau einer Dynamik (,,momentum building“)

In der aktuellen Diskussion wird Issue Selling mit einer sozialen Bewegung innerhalb der
Grenzen einer Organisation verglichen.** Um erfolgreich zu sein, missen Managerinnen
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daher eine Dynamik fiir ihr Thema innerhalb ihrer Organisation schaffen. Dazu gilt es,
Interesse fur ein Thema zu entwickeln. Dies erfordert von Themenverkauferlnnen zu-
nachst eine sorgfiltige Vorbereitung (,doing one’s homework”),* was u.a. das Doku-
mentieren von Vorfallen, das Ausarbeiten von Losungen sowie das Kennenlernen der
Zielgruppe(n) und der Geschichte der Organisation beinhaltet.*® Der Verkauf eines The-
mas wird dabei als Prozess beschrieben, der seine Dynamik im Laufe der Zeit, manchmal
Uber Jahre hinweg, entfaltet.*” Beharrlichkeit und Geduld — mitunter auch Pragmatis-
mus — sind demnach erforderlich, um Unterstiitzung fir das eigene Anliegen aufzu-
bauen und Aufmerksamkeit und Handeln der Entscheidungstragerinnen zu bewirken.*8

Liegen ausreichend Unterstlitzung, Handlungsdruck und Fakten fiir ein Thema vor, so
ist der richtige Zeitpunkt fir den Verkauf eines Themas gekommen. Fihrungskrafte
mussen daher ein ,kluges” Gesplr daflr entwickeln, wann es passt, ein Thema voran-
zutreiben, und wann es besser ist, sich (noch) zurtickzuhalten.*®* Neben internen organi-
sationalen Entwicklungen (z.B. strategischer Wechsel, Ein- und Austritt von Schlissel-
entscheidungstragerinnen) kdonnen auch externe Trends (z.B. Marktentwicklungen)
solche ,windows of opportunity“° fiir Veranderungsvorhaben 6ffnen.>!

Schlussendlich gilt es, die geeignete Agenda fiir den Verkauf eines Themas zu wahlen.
Dabei haben Verkauferlnnen die Wahl, welche Foren sie fiir ihre Verkaufsbemiihungen
nutzen. Offentliche Foren, wie z.B. wéchentliche Mitarbeiterbesprechungen, viertel-
jahrliche Strategiesitzungen oder jahrliche Aktionarsversammlungen, verleihen einem
Thema mehr Sichtbarkeit.>? Private Foren, wie z.B. Einzelgesprache und private Grup-
pentreffen, kdnnen beispielsweise Hand in Hand mit moralischen Appellen gehen und
wurden so genutzt, um Bedenken etwa bezliglich der Geschlechtergerechtigkeit zu du-
Bern.>3

Die offentliche Verwaltung - Issue Selling als politisches Manéver

Das Zusammenspiel unterschiedlicher Issue Selling-Taktiken wurde im Kontext eines
Projektes in der 6ffentlichen Verwaltung untersucht. Gegenstand der Studie war ein In-
house-Projektteam, das damit beauftragt wurde, ein zentrales Facility Management
(FM) fir eine Stadtverwaltung zu konzipieren und zu implementieren. Die Reorganisa-
tion fand im Rahmen eines durch einen Wechsel der politischen Flhrung initiierten
Change Prozesses

statt, der das gesamte

Magistrat umfasste,

mit dem Ziel, Kosten fir die schwer verschuldete Stadt zu senken. Der Vision des neuen
Blirgermeisters folgend ,, die ideale Stadtverwaltung zu werden, die innovative und nach-
haltige Konzepte fiir die Gemeinde bereitstellt”, sollten die Organisationsstrukturen
schlanker werden und die Mitarbeiterinnen sich unternehmerischer und dienstleis-
tungsorientierter verhalten — Reformen, welche ganz im Zeichen des New Public Ma-
nagement (NPM), aber auch des Post-NPM stehen.
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Kontext der Untersuchung

Seit mehr als 30 Jahren steht der 6ffentliche Sektor unter Druck, reformbereit zu sein
und Reformen zu initiieren, die den Fokus auf erhéhten Output und eine gesteigerte
Effizienz legen®?, auch wenn dies dazu verleitet, die Bedeutung anderer 6ffentlicher
Werte wie Gerechtigkeit und demokratische Werte zu vernachlassigen.>> Unter dem Be-
griff des NPM fanden dieser Reformwille und auch die Reformtatigkeiten selbst ihren
Platz. Dabei verstand sich dieser eher als eine sektorale Logik als ein neues Instrumen-
tarium flr Verwaltungsbeamte. Ausgepragte Mechanismen, Wettbewerbs- und private
Managementprinzipien wurden eingefiihrt, um die Verwaltungen fir politische und ge-
sellschaftliche Anforderungen empfanglicher zu machen.>® Die Legitimitdt der Aktivita-
ten des offentlichen Sektors wurden fortan auf der Grundlage von Output-, Ergebnis-
und Effizienzkriterien gemaR dem 6ffentlichen Mandat®? beurteilt und gewéahrleistet.>®

Dabei handeln 6ffentliche Organisationen unter standigem o6ffentlichem Blick und se-
hen sich starken Erwartungen an Fairness, Reaktionsfahigkeit, Ehrlichkeit und Offenheit
gegenliber, da volle Transparenz und Rechenschaftspflicht sowie eine kontinuierliche
Uberpriifung durch Nachrichtenmedien, Interessengruppen und Aufsichtsbehérden ge-
fordert werden.*? Sie gehen dabei mit groRen Zielmehrdeutigkeiten und Konflikten um
und miussen gleichzeitig externe politische Beziehungen mit internen Management-
funktionen in Einklang bringen und Besonderheiten der administrativen Autoritat und
Fihrungspraktiken bericksichtigen.®

Doch weder das Verstandnis von Blrokratien, wie Weber zu Beginn des letzten Jahr-
hunderts sein ideales Organisationsmodell fir 6ffentliche Organisationen propagierte®?,
noch die Bewegung um NPM konnten offentlichen Organisationen die so notwendigen
neuen Konzepte, flexiblen Losungen oder gar modernen, effizienten und dynamischen
Organisationsstrukturen liefern.62 Offentliche Organisationen unterliegen nach wie vor
einem Reformdruck im Sinne eines weitgehenden Lern- und Innovationsdrucks®?, der
sich aus den Erwartungen der Offentlichkeit ergibt®®, und der Hauptzweck besteht noch
immer darin, einen Mehrwert fir den 6ffentlichen Raum zu schaffen.® Vor diesem Hin-
tergrund haben einige Autoren NPM sogar als "tot" bezeichnet und die Entwicklung ei-
nes neuen Reformtrends angekiindigt: Post-NPM.%®

Der Fokus wird im Rahmen dieses Reformtrends verstarkt auf die horizontale Koordina-
tion der internen Verwaltungsstrukturen gelegt, was zu einer Verbesserung der Steue-
rungskapazitat des politischen bzw. politisch-administrativen Zentrums®’ sowie einer
Anhebung der Fihigkeit zur demokratischen Rechenschaftspflicht fiihren soll®2.

Da offentliche Verwaltungen jedoch Giter oder Dienstleistungen produzieren, die keine
Wirtschaftsmarkte haben, fehlen ihnen die Anreiz- und Kontrollstrukturen eines wett-
bewerbsorientierten Marktumfelds; zudem sind sie den Risiken der Volatilitdten der Po-
litik ausgesetzt: |hr Fortbestand hangt oft von der politischen Unterstiitzung ihrer wich-
tigsten Akteurlnnen ab, um Mittel und Handlungsgenehmigungen zu erhalten. Daher
liegt die primare Rechenschaftspflicht 6ffentlicher Organisationen nicht gegeniber den
Aktiondrinnen, sondern gegenliber dem autorisierenden Umfeld, das in demokrati-
schen Systemen gewahlten politischen Vertreterinnen groRe Bedeutung beimisst.®®
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Vor einem solchen Hintergrund galt es, eine mikrofundierte Betrachtungsweise einzu-
nehmen, die ,Black Box“ moglicher Reformen in 6ffentlichen Verwaltungen ein wenig
weiter zu 6ffnen und ,,Issue Selling” als politisches Mandver in Verbesserungsprozessen
naher zu untersuchen.

Methodisches Vorgehen

Insgesamt wurden 27 halbstrukturierte Interviews zu drei verschiedenen Zeitpunkten
gefiihrt (erste Runde November bis Dezember 2016, zweite Runde Juni bis August 2017,
dritte Runde November 2019 und Janner 2020). Zudem wurden alle 17 Teamtreffen,
welche alle 14 Tage stattfanden, fir eine teilnehmende Beobachtung genutzt und die
Protokolle aller Sitzungen sowie die Prasentationen fiir die Sitzungen des Lenkungsaus-
schusses zur Analyse herangezogen. Nachbesprechungen mit der Projektleitung (in
Summe acht) schlossen sich an die Teamsitzungen an (Dauer zwischen drei und vier
Stunden) und gewahrten wertvolle Einblicke hinter die Kulissen des Projekts.

Fir eine tiefergehende Analyse wurden vier Themen (/ssues) herangezogen: (1) die Ein-
fihrung eines Computer-Aided Facility Managements (CAFM), (2) die Einflihrung einer
Hotline, (3) das Uberdenken ,alter” HR-Praktiken und (4) die Umstellung auf einen zent-
ralen Umzugsdienst. Die vier Issues wurden so gewahlt, dass sie moglichst unterschied-
liche Falle abbildeten. Eine Zeitleiste mit Schliisselereignissen und -entscheidungen
wurde erstellt, die zeigt, wie sich die einzelnen Issues im Laufe der Zeit im Kontext des
gesamten Projekts entwickelten (vgl. Abbildung 1).

Hotline

CAFM Umaziige
Rekrutierung
Initilerung Realisierung Implementierung
Juli2016 September 2016  November 2016 Jénner 2017 Mai 2017 Dezember 2017
Start Projekt FM Kick-off Erster Zweiter End Projekt FM

Lenkungsausschuss Lenkungsausschuss

Start Gruppe FM

Abbildung 1: Zeitleiste kritischer Ereignisse

Issue Selling - Ein Zusammenspiel zwischen formaler Hierarchie und Koalitionen

Die Analyse der vier Themen zeigte, dass Verkauferlnnen im Laufe der Zeit eine Dynamik
fir ihre Anliegen schufen. Die Ideen stammten in der Regel von einzelnen Personen —
der Projektleitung, der stellvertretenden Projektleitung, einem Projektmitglied und
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einem Mitglied des Lenkungsausschusses —, die ein Thema oft schon lange auf der per-
sonlichen Agenda hatten und die Projektgruppe nutzten, um es auf die organisationale
Agenda zu setzen. So gelang es bei der Einfiihrung einer Hotline und dem Uberdenken
yalter” HR-Praktiken — trotz anfanglichem Widerstand — durch die Unterstlitzung der
Gruppe schrittweise Veranderungen auf organisationaler Ebene zu bewirken — z.B. die
Umsetzung einer zentralen E-Mail-Adresse und die Rekrutierung externer SpezialistIn-
nen. Die Einflihrung eines computergestiitzten Facility Managements (CAFM) und die
Umstellung auf einen zentralen Umzugsdienstes scheiterten — trotz deren moglicher Re-
levanz — hingegen rasch am Widerstand der Gruppe.

Die beiden Formen des Einflusses, die formale Hierarchie und Koalitionen, wirkten dabei
im Verkaufsprozess stets zusammen. Erfolgreichen Verkauferinnen gelang es lGber be-
wusstes Beziehungsmanagement, Koalitionen — abseits der formal ernannten Projekt-
gruppe — aufzubauen und aufrechtzuerhalten, die sie in ihren Verkaufsbestrebungen
unterstltzten. Die Projektleitung achtete etwa bereits bei der Zusammenstellung der
Gruppe auf eine sorgsame Auswahl der Mitglieder. Im Laufe der gemeinsamen Projekt-
arbeit versuchte sie deren Sprache zu sprechen und deren Interessen nach aulRen, vor
allem gegeniliber dem Lenkungsausschuss, zu vertreten. Auch wenn sich die Muster, wie
Beziehungen aufgebaut wurden von Fall zu Fall unterschieden, zeigte sich der Aufbau
von Vertrauen — d. h. die Intention und das Verhalten des Themenverkaufers wurden
von anderen als positiv wahrgenommen’® — als zentraler Vermogenswert, auf den sich
Verkauferlnnen in ihren Bemihungen stitzten. Vertrauen konnte dabei sowohl zwi-
schen einzelnen Personen als auch zwischen unterschiedlichen Koalitionen von Perso-
nen entstehen. So konnte z.B. eine Koalition rund um die Projektleitung das Vertrauen
des Top Managements — bestehend aus politischer und administrativer Leitung — ge-
winnen.

Neben der Bildung von Koalitionen schafften es erfolgreiche Verkauferinnen, die richti-
gen Foren fir ihre Verkaufsbemihungen zu nutzen. Private Foren — Einzelgesprache,
private Gruppentreffen — wurden gewahlt, um vertrauensvolle Beziehungen aufzu-
bauen. Sie wurden somit genutzt, um sozial anschlussfahig zur Projektgruppe zu wer-
den. Fiel eine Idee auf fruchtbaren Boden, wurden die Sitzungen der Projektgruppe
daflr verwendet, um sich inhaltlich auszutauschen und gegenseitig voneinander zu ler-
nen. Es konnte daher zur Reifung und Auseinandersetzung mit einer Idee kommen, die
in einem fur den Lenkungsausschuss — dem hdchsten Entscheidungsgremium — inhalt-
lich anschlussfahigen Konzept miindete. So gelang es den Verkaduferinnen, ihr fachliches
Wissen in Bezug auf das Thema zu vertiefen, die Projektgruppe konnte formal an Auto-
ritat in Form zusatzlicher finanzieller und personeller Ressourcen gewinnen — Vermo-
genswerte, auf die sich der Einzelne und die Gruppe als Gesamtes in ihren Verkaufsbe-
strebungen stitzten.

GroRe heterogene formale Gruppen (Projektgruppe, Lenkungsausschuss) standen somit
kleinen homogenen Koalitionen gegeniiber. Themen entfalteten dabei ihre Dynamik
Uber diese Gruppen. Inhaltliche Schwungkraft wurde Themen lber die Projektgruppe —
als Teil der formalen Hierarchie — verliehen. Soziale Schwungraft wurde Themen
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hingegen liber ,dominante” Koalitionen — als die Gruppe von Personen mit der grof3ten
Macht in Organisationen — gegeben. Dabei zeigte die themenibergreifende Analyse,
dass eine ,,dominante” Koalition auf Seite der Verkauferlnnen und eine ,,dominante”
Koalition auf Seite der Kauferinnen entstand. Diese wirkten zusammen, um Themen vo-
ranzutreiben oder zu blockieren.

Fazit und weiterfiihrende Fragen

Flihrungskrafte konnen maRgeblich Einfluss auf die Entwicklung einer Organisation neh-
men. Entscheidend ist, dass sie dazu die ,richtigen” Verkaufstaktiken wahlen. Wahrend
der Fokus der Literatur bisher auf der inhaltlichen Ebene lag, d.h. Verkauferinnen wird
geraten, ihre Ideen mit stichhaltigen Argumenten zu untermauern, zeigen die Ergeb-
nisse einer Studie in der 6ffentlichen Verwaltung, dass es vor allem die sozialen Bezie-
hungen —und hier vor allem der Aufbau von Vertrauen —sind, die Giber den Verkaufser-
folg entscheiden. Dabei ist Issue Selling als Prozess zu betrachten, der seine Dynamik
Uber Koalitionen abseits der formalen Hierarchie entfaltet. ,Dominante” Koalitionen —
auf Kauferlnnen- und Verkauferlnnenseite — nehmen hier eine Schlisselstellung ein. Sie
konnen die Macht entwickeln, Veranderungen nicht nur voranzutreiben, sondern diese
auch im Keim zu ersticken. Sie sind somit gleichermal3en als Treiber wie auch als mog-
licher Blockierer organisationaler Veranderung zu betrachten. Sie zu kennen und deren
Dynamiken zu erfassen, mag am Ende dariber entscheiden, ob und wie sich Organisa-
tionen verandern.

An dieser Stelle sei insbesondere auch auf agile, weniger hierarchisch aufgestellte Or-
ganisationen verwiesen, welche, um den vielschichtigen Herausforderungen der VUCA-
Welt zu begegnen, zunehmend Verbreitung finden. Gerade hier, wo es kein mittleres
Management mehr gibt, zeigt sich, dass informelle Formen der Beeinflussung — wie per-
sonliches Wissen, Sympathie oder Beziehungen — entsprechend an Bedeutung gewin-
nen.’”! Die Frage nach der Qualitdt der sich daraus ergebenden Einfluss- und letztlich
Entscheidungsprozesse ist nach jetzigem Wissensstand jedoch noch offen, da es noch
an empirischer Evidenz auf diesem Gebiet mangelt. Ebenso spannend erscheint die
Frage nach der Analyseebene: Geht man (wie hier) von einzelnen Akteurlnnen aus, die
Netzwerke aktivieren und Gber Issue Selling Einfluss ausiiben, oder gleich von bestehen-
den (Macht-)Netzwerken, die ihre Agenden ,durchzudriicken” versuchen und hierbei
auch in Konkurrenz zu anderen Netzwerken stehen. Jetzt und kiinftig noch viel mehr ist
— wie im geschilderten Fallbeispiel angesprochen — zudem die Frage interessant, wie
formelle und informelle Einflusskrafte zusammenwirken. So ist im erfolgreichen Change
Prozess wohl weniger der einzelne ,Held” bzw. die einzelne ,Heldin“ sondern das Zu-
sammenspiel unterschiedlicher Akteurinnen, die jeweils verschiedene Barrieren — im
vorliegend geschilderten Fall auch parteipolitische Barrieren — zu liberwinden helfen,
entscheidend.”? 73
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Fuhrungskrafte, die ihre Ideen verkaufen wollen, sollten sich folgende Fragen stellen:
¢ Inhaltlich
Was sind die positiven Aspekte meines Themas? Wie dringlich ist es? Welchen wirtschaftlichen Nutzen

kann es der Organisation bringen?

Was sind die Ziele der Organisation? Was die Anliegen meiner Zielgruppen? Mit welchen anderen The-
men kann ich meine Idee verkniipfen?

Auf welche Statistiken und Daten kann ich mich stlitzen? Wie kann ich meine Zielgruppe ,schrittweise*
auf den gesamten Vorschlag vorbereiten? Welche ,kleinen Erfolge” kann ich verkaufen?

e Sozial
Wer sind meine Unterstlitzerlnnen?

Auf welchen Ebenen der Organisation kann ich Verbiindete finden? Uber welche fachliche Expertise und
soziale Netzwerke verfligen meine Unterstlitzerlnnen? Wer sind die Personen, denen meine Zielgruppe
vertraut? Wie und wann beziehe ich andere ein?

Wie kann ich vertrauensvolle Arbeitsbeziehungen aufbauen und pflegen?
o Zeitlich
Wie kann ich Interesse fir mein Thema entwickeln?
Wann ist der passende Zeitpunkt fiir mein Thema?
Was ist eine geeignete Agenda fiir mein Thema?

Literatur

1 siehe z.B. Stock-Homburg, R. (2007). Nichts ist so konstant wie die Verdnderung: Ein Uberblick iiber 16 Jahre
empirische Change Management-Forschung. ZfB Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 77(7), 795-861.

2 siehe z.B. Lippold, D. (2019). Fithrungskultur im Wandel. Klassische und moderne Fiihrungsansitze im Zeitalter
der Digitalisierung. Wiesbaden: Springer Gabler Verlag

3 siehe z.B. Stock-Homburg, R. (2007): 795.

4 siehe z.B. Ansoff, H. I. (1965). Corporate strategy: An analytic approach to business policy for growth and ex-
pansion. New York: McGraw-Hill; Chandler, A. D. 1962. Strategy and structure: Chapters in the history of the
American industrial enterprise. Cambridge, MA: MIT Press; Hambrick, D. C., & Mason, P. A. (1984). Upper eche-
lons: The organization as a reflection of its top managers. Academy of Management Review, 9(2): 193—-206.

5 zu einem Uberblick zur ,middle management perspective” siehe z. B. Wooldridge, B., Schmid, T., & Floyd, S.
W. (2008). The middle management perspective on strategy process: Contributions, synthesis, and future re-
search. Journal of Management, 34(6): 1190-1221.

6  siehe z.B. Guth, W. D., & MacMillan, I. C. (1986). Strategy implementation versus middle manager self-interest.
Strategic Management Journal, 7(4): 313-327.

7 siehe z.B. Huy, Q. (2001). In praise of middle managers. Harvard Business Review, 79(8): 72-79; Huy, Q. 2002.
Emotional balancing of organizational continuity and radical change: The contributions of middle managers.
Administrative Science Quarterly, 47(1): 31-69.

56 Austrian Management Review Vol. 13 | 2023



Julia Ringhofer-Miillner, Sarah Meisenberger

10
11
12
13

14

15
16
17
18
19

20
21

22

23

24

25
26
27
28
29
30

31
32
33

34
35

36
37
38
39
40
41
42

Burgelman, R. A. (1983). A process model of internal corporate venturing in the diversified major firm. Admin-
istrative Science Quarterly, 28(2): 223-244.

Kanter, R. M. (1982). The middle manager as innovator. Harvard Business Review. 60(July-August): 95-105.
Wooldridge, B. et al. (2008): 1192.

ebenda

siehe z.B. ebenda

zu einem Uberblick zur ,Issue Selling“-Literatur sieche Ong, M. & Ashford, S. J. (2016). Issue-selling: Proactive
efforts toward organizational change. In S. K. Parker & U. K. Bindl (Hrsg.), Proactivity at work. Making things
happen in organizations, 138-168. New York: Routledge; Ashford, S. J., Ong, M. & Keeves, G. D. (2017). The
role of issue selling in effective strategy making. In S. W. Floyd & B. Wooldridge (Hrsg.), Handbook of middle
management strategy process research, 77-108. Cheltenham, UK: Edward Elgar Publishing.

Dutton, J. E. & Ashford, S. J. (1993). Selling issues to top management. Academy of Management Review, 18(3):
397-428; Dutton, J. R., Ashford, S. J., O’Neill, R. M., & Lawrence, K. A. (2001): Moves that matter: Issue selling
and organizational change. Academy of Management Journal, 44(4): 716-736.

Dutton, J. E. & Ashford, S. J. (1993): 398.

siehe z. B. Bonfadelli, H. & Friemel, T. N. (2017). Medienwirkungsforschung (6. Aufl.). Konstanz: UVK.

siehe z. B. Dutton, J. R. et al. (2001).

siehe z. B. auch Yukl, G. (2013). Leadership in organizations (8. Aufl.). Boston: Pearson.

Busch, M. W. (2022). Smarte Formen der Machtausiibung in Wirtschaft und Gesellschaft. Flrsorgliche Regula-
tion oder fragwiirdige Manipulation? Heidelberg: Universitas. Lese-Zeiten Verlag: 18—47.

siehe z. B. Ong, M. & Ashford, S. J. 2016: 143.

Entman, R. M. (1993). Framing: Towards clarification of a fractured paradigm. Journal of Communication,
43(4): 51-58.

zum Framing als Chance oder als Bedrohung siehe z. B. Dutton, J. E. & Jackson, S. E. (1987). Categorizing stra-
tegic issues: Links to organizational action. Academy of Management Review, 12(1): 76-90.

Ashford, S. J. & Detert, J. (2015). Get the boss to buy in: Learn to sell your ideas up the chain of command.
Harvard Business Review, 93(1-2): 76.

siehe z.B. Anderson, L. M. & Bateman, T. S. (2000). Individual environmental initiative: Championing natural
environmental issues in US business organizations. Academy of Management Journal, 43(4): 548-570.
Dutton, J. E. & Ashford, S. J. (1993): 412.

Dutton, J. R. et al. (2001): 723.

Ashford, S. J., Ong, M. & Keeves, G. D. (2017): 91.

siehe z.B. Dutton, J. E. & Ashford, S. J. (1993): 416-417.

Dutton, J. R. et al. (2001): 721-722.

ebenda: 722; an dieser Stelle sei auch auf den Elevator Pitch verwiesen; siehe z.B. Gallo, C. (2018). The Art oft
he Elevator Pitch. Harvard Business Review. October 03. https://hbr.org/2018/10/the-art-of-the-elevator-
pitch.

Dutton, J. R. et al. (2001): 721-722

Weick, K. E. (1984). Small wins: Redefining the scale of social problems. American Psychologist, 39(1): 40-49.
Wickert, C. & de Bakker, F. G. A. (2018). Pitching for social change: Toward a relational approach to selling and
buying social issues. Academy of Management Discoveries, 4(1): 50-73.

Dutton, J. E. & Ashford, S. J. 1993; Dutton, J. R. et al. (2001).

siehe z. B. Anderson, L. M. & Bateman, T. S. (2000); Dutton, J. E. & Ashford, S. J. (1993); Dutton, J. R. et al.
(2001); Piderit, S. K. & Ashford, S. J. (2003).

Dutton, J. E. & Ashford, S. J. (1993).

Dutton, J. E. & Ashford, S. J. (1993); Howard-Grenwville, J. A. (2007).

Piderit, S. K. & Ashford, S. J. (2003).

Howard-Grenville, J. A. (2007).

Wickert, C. & de Bakker. (2018).

Dutton, J. R. et al. (2001); Howard-Grenwville, J. A. (2007).

siehe z.B. Ashford, S. J. & Detert, J. R. (2015); Andersson, L. M. & Bateman, T. S. (2000); Dutton, J. R. et al.
(2001).

Austrian Management Review Vol. 13 | 2023 57



Issue Selling

43
44

45
46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

56

57

58

59

60

61

62

63

64
65

66
67

68

69

58

Wickert, C. & de Bakker (2018).

Briscoe, F. und Safford, S. (2008). The Nixon-in-China effect: Activism, imitation, and the institutionalization of
contentious practices. Administrative Science Quarterly, 53(3), 460-491.; Gutierrez, B., Howard-Grenville, J. &
Scully, M. A. (2010). The faithful rise up: Split identification and an unlikely change effort. Academy of Man-
agement Journal, 53(4), 673—699.

Dutton, J. R. et al. (2001): 725-726.

Piderit, S. K. & Ashford, S. J. (2003). Breaking silence: Tactical choices women managers make in speaking up
about gender-equity issues. Journal of Management Studies, 40(6): 1477-1502.

Bansal, P. (2003). From issues to actions: The importance of individual concerns and organizational values in
responding to natural environmental issues. Organization Science, 14(5): 510-527; Howard-Grenville, J. A.
(2007). Developing issue-selling effectiveness over time: Issue selling as resourcing. Organizational Science,
18(4): 560-577.

Dutton, J. R. et al. (2001): 726; Wickert, C. & de Bakker (2018): 62

Dutton, J. R. et al. (2001): 726.

Tyre, M. J. & Orlikowski, W. J. (1994). Windows of opportunity: Temporal patterns of technological adaptation
in organizations. Organization Science, 5: 98-118.

Ashford, S. J. & Detert, J. (2015): 76-77.

Dutton, J. E. & Ashford, S. J. (1993): 418-419.

Piderit, S. K. & Ashford, S. J. (2003): 1490.

Wynen, J. & Verhoest, K. (2015). Do NPM-type reforms lead to a cultural revolution within public sector organ-
izations? Public Management Review, 17(3): 356—379.

Reiter, R. & Klenk, T. (2019). The manifold meanings of ‘post-New Public Management’ — a systematic literature
review. International Review of Administrative Sciences, 85(1): 11-27.

Meyer, R. & Hammerschmid, G. (2006). Public Management Reform: An Identity Project. Public Policy and
Administration, 21 (1): 99-115.

Rashman, L., Withers E. & Hartley, J. (2009). Organizational Learning and Knowledge in Public Service Organi-
zations: A Systematic Review of the Literature. International Journal of Management Reviews, 11 (4): 463-494.
Diefenbach, Th. (2009). New Public Management in Public Sector Organizations: The Dark Sides of Manageri-
alistic ‘Enlightment’. Public Administration, 87(4): 892—909.

siehe z.B. Rainey, H.G. & Chun, Y.H. (2005). Public and Private Management Compared. In: Ferlie, E., Lynn, L.
E. Jr. & Pollitt, Ch. (eds.) The Oxford Handbook of Public Management. Oxford New York: Oxford University
Press, 72—-102.

siehe z.B. Halvorsen, Th., Hauknes, J., Miles, |. & Rgste, R. (2005). On the differences between public and pri-
vate sector innovation. Publin Report, D9.

siehe z.B. Weber, M. 1968 [1922]. Economy and Society. New York: Simon and Schuster; Kieser, A. 2014. Max
Webers Analyse der Birokratie. In: Kieser, A. & Ebers, M. (eds.) Organisationstheorien. Stuttgart: Kohlhammer,
43-72.

Klenk, T. & Reiter, R. (2019). Post-New Public Management: reform ideas and their application in the field of
social services. International Review of Administrative Sciences, 85(1), 3—10.

Newman, J., Raine, J. & Skelcher, Ch. (2001). Transforming local government: Innovation and modernization.
Public Money and Management, 21(2): 61-68.

siehe z.B. Borins, S. (ed). (2008). Innovations in Government. Washington, D.C.: Brookings Institution Press.
Ferlie, E., Harley, J. & Martin, St. (2003). Changing public service organizations: current perspectives and future
prospects. British Journal of Management, 14: 1-14.

Reiter, R. & Klenk, T. (2019).

Christensen, T. & Laegreid, P. (2015). Performance and accountability — A theoretical discussion and an empir-
ical assessment. Public Organizations Review, 15(2): 207-2.

Lodge, M. & Gill, D. (2011). Toward a new era of administrative reform? The myth of post-NPM in New Zealand.
Governance, 24(1): 141-166.

siehe z.B. Rgste, Rannveig. (2005). Studies of innovation in the public sector: A theoretical framework. Publin
Report, D16.

Austrian Management Review Vol. 13 | 2023



Julia Ringhofer-Miillner, Sarah Meisenberger

70 Mayer, R. C., Davis, J. H., & Schoorman, F. D. (1995). An integrative model of organizational trust. Academy of

Management Review, 20(3), 709-734
1 siehe z.B. Busch, M. W. & Link, K. (2021). Was macht Agilitdt mit Macht? Journal fiir Psychologie, 29(1), 9-38.
72 siehe dazu auch Witte, E. (1973). Organisation fiir Innovationsentscheidungen: Das Promotoren-Modell. G6t-
tigen: Schwartz; Busch, M. W. (2015). Management und Dynamik teambezogener Lernprozesse. Miinchen,
Mering: Rainer Hampp: 303.

73 Wir danken dem Gutachter dieses Beitrags fiir seine wertvollen Anregungen.

Information zu den Autorinnen

Mag.? Julia Ringhofer-Miillner ist Leiterin des Masterstudienganges ,,Personal, Organi-
sation & Strategie” an der Fachhochschule Wiener Neustadt. Sie studierte Internatio-
nale Betriebswirtschaft an der Wirtschaftsuniversitat Wien. Praxiserfahrung hat sie in
namhaften Osterreichischen Personalberatungsunternehmen gesammelt. Ihre Schwer-
punkte in Lehre und Forschung sind strategische Personalauswahl, Employer Branding,
Onboarding und Change Management.

MMag.? Dr." Sarah Meisenberger ist Grinderin und Inhaberin der Firma Bknowing —
Management Knowledge Faculty. Sie spondierte und promovierte an der Wirtschafts-
universitat Wien. Vor dem Wechsel in die vollberufliche Selbststandigkeit 2022 war sie
Uber 20 Jahre im Hochschulbereich als wissenschaftliche Mitarbeiterin, Studiengangs-
leitung sowie externe Universitatslektorin an der Wirtschaftsuniversitat Wien, Fach-
hochschule Wiener Neustadt und Donauuniversitat Krems tatig. Ihr Arbeitsschwerpunkt
fokussiert sich auf organisiertes Unternehmenswachstum mit seinen Bestandteilen
Strategie, Organisation und Flihrungskrafte-/Mitarbeiterlnnen-Entwicklung.

Austrian Management Review Vol. 13 | 2023 59



