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Karrierehindernis Mikropolitik

Machtkämpfe, Intrigen, Manipulation oder 
offensives Selbstdarstellungsgehabe sind in 
Organisationen allgegenwärtig. Solche Verhal-
tensweisen sind oft organisations-schädigend: 
Gerne werden (Kontroll-)Systeme manipuliert 
und das eigene Ego in Szene gesetzt, indem 
Statussymbole ausschließlich für sich rekla-
miert, gegen Teammitglieder heimtückisch int-
rigiert oder Seilschaften gebildet werden. 

Diese Verhaltensweisen werden als mikro-
politische Taktiken bezeichnet. Mitarbeitende 
setzen eigene Interessen durch, indem sie or-
ganisationale Ungewissheitszonen nutzen (Neu-
berger 2006). Obwohl dies gegen Unterneh-
menswerte, -leitlinien oder Führungsgrundsätze 
verstößt, können solche Handlungen durchaus 
erfolgreich sein und Unternehmensziele sichern. 
Bad Leaders sind durchsetzungsfähig und per-
formen stark (zumindest für eine begrenzte 
Zeit). Organisationen tolerieren sie deshalb 
nicht selten. Studien zeigen, dass die Mehrheit 
der Führungskräfte, die manipulieren, intrigie-
ren und bedrohen, von der Organisation sogar 
belohnt oder befördert wird (Erickson, Shaw & 
Ausgabe 2007). Langfristige Schäden und damit 
Folgekosten für die Organisation sind schwer zu 
messen, doch können sie verheerend sein, be-
fördert etwa durch hohe Fluktuation, insbeson-
dere von High Performern, enorme Fehlzeiten 
und Krankheitsraten, verminderte Leistungsbe-
reitschaft oder ein reduziertes Commitment der 
Mitarbeitenden.

Verlierer im Machtkampf

Mikropolitisches Agieren ist eine wichtige 
Kompetenz von Arbeitnehmern, die aber un-
gleich verteilt ist. Insbesondere Frauen und 
junge Mitarbeitende mit wenig Pra-xiserfahrung 
erleiden hier Nachteile in ihrer Karriereentwick-

lung. Als Resultat sinkt die Aufstiegsmotivation 
von Frauen, sie streben nicht weiter nach einer 
Führungsposition oder verlassen das Unterneh-
men (Mucha & Rastetter 2012; Rastetter 2007).

Seilschaften innerhalb einer Organisati-
on sind häufig zugleich Karrierenetzwerke, da 
Entscheidungen vorbereitet und Informationen 
über Positionen und Vakanzen ausge-tauscht 
werden. In selektiven Auswahlprozessen zur 
Aufnahme in ein Netzwerk werden Frauen über 
subtile Ausgrenzung und Abdrängung aus dem 
(Karriere-)Weg geräumt (Sagebiel 2013). Ma-
nagerinnen über 50 werden ebenfalls durch 
die erlebten Behinderungen entmutigt und er-
schöpft. Sie kündigen innerlich, prüfen Alterna-
tiven außerhalb von Linienpositionen und neh-
men Statusverluste in Kauf (Funken 2011).

In den meisten Unternehmen manifestiert 
sich gegenwärtig der demographische Wandel. 
Häufig sind es ältere Arbeitnehmer, die über Ex-
pertenmacht verfügen. Or-ganisationen können 
darunter leiden, wenn diese Macht missbraucht 
wird, etwa indem Experten Erfahrungen und 
Wissensressourcen zurückhalten und junge Mit-
arbeitende ausgrenzen. Die negative Folge ist 
eine Hemmung der Karriere- und Kompe-tenz-
entwicklung bei jungen Nachwuchskräften (Be-
cker 2014).

Berufsanfänger sind ebenso wie Frauen von 
Mobbinghandlungen häufiger und länger be-
troffen. Sie werden in Unternehmen öfter als 
andere soziale Gruppen schikaniert, bedroht, 
blockiert und Opfer von Intrigen (Meschkutat, 
Stackelbeck & Langenhoff  2005; Schneider, 
Leest, Katzer & Jäger 2014). Dieses Phänomen 
verschärft sich, wenn Existenzängste bei den 
Betroffenen bestehen oder Konkurrenzdruck 
mit den Tätern herrscht, beispielsweise bei be-

Dieser Text ist der Zeitschrift ORGANISATIONS ENTWICKLUNG entnommen  



fristeten Arbeitsplätzen oder Teilzeitverträgen.

Maßnahmen zur Öffnung von 
Karrierekulturen

Zwei grundsätzliche Ansätze öffnen be-
nachteiligten Gruppen innerhalb der Organi-
sation Karrierewege: Der Individual-Ansatz 
fördert einzelne Mitarbeitende. Über ein (Inter-
nes)-Mentoring-Programm wird etwa der Ein-
tritt in Netzwerke forciert. Entscheidend ist hier 
allerdings, dass Mitarbeitende diese organisati-
onale Unterstützung wahrnehmen. Was hilft, ist 
ein offizielles Commitment des Managements, 
die Einführung von verbindlichen Zielgrößen bei 

der Besetzung der Führungsebenen und Exper-
tenpositionen in Bezug auf Alter und Geschlecht 
sowie eine konsequente Sanktionierung negati-
ver Taktiken.

Zudem können mikropolitische Kompetenzen 
benachteiligter Gruppen im Kollektiv trainiert 
werden, bestenfalls erfolgt dies institutionali-
siert über ein Talentmanagement oder die Per-
sonalentwicklung. Der Aufbau eines Experten-
managements, die konsequente Dokumentation 
von Wissen und Prozessen sowie die Übertra-
gung von Autonomie und Verantwortung zu frü-
hen Zeitpunkten, können ebenfalls Karrierebar-
rieren herabsenken.
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