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Zusammenfassung:  Was  hindert  aufstiegsorientierte  Frauen  daran,  nach  Macht  zu  greifen? 
–  Wird  die  organisationale  Mikropolitik,  also  der  aufbau  und  einsatz  von  Macht,  als  Hand-
lungskompetenz  konzeptualisiert,  rückt  neben  dem  erlernen  kognitiver  Fähigkeiten  auch  die 
bereitschaft  zu  mikropolitischem agieren  in  den  Fokus,  die  als  indikator  für  die  integration 
mikropolitischen  Handelns  ins  Selbstkonzept  gelten  kann  und  damit  in anlehnung  an  gängige 
Kompetenzmodelle die Selbstkompetenz abbildet.  in  interviews mit weiblichen Nachwuchsfüh-
rungskräften zeigt sich, dass diese bereitschaft – mehr als die ‚reine aufstiegsmotivation‘ – einen 
entscheidenden Faktor  für aufstiegserfolg  darstellt. Die bereitschaft  scheint  umso  ausgeprägter 
zu  sein,  je  weniger  eng  Selbstkonzept  und  weibliches  geschlechterstereotyp  miteinander  ver-
knüpft sind. Dieser befund wird im Hinblick auf die Frage diskutiert, was er für die ausbildung 
mikropolitischer Kompetenz bei Frauen bedeutet.

Schlüsselwörter: Macht · gender · Mikropolitik · Frauen in Führungspositionen · 
Selbstkonzept

Power and gender – Reaching for power—with micro-political skills!  
The willingness of female junior executive managers to use and develop power

Abstract: What prevents women, who wish to pursue a career, from gaining power?—if organi-
zational micro-politics, which means using and developing power, is conceptualized as an acting 
competence,  the  acquisition  of  cognitive  competences  and  also  the  willingness  to  act  micro-
politically  will  turn  into  focus,  which  can  be  regarded  as  an  indicator  for  the  integration  of 
micro-political  acting  into  a  self-concept.  according  to  common  models  of  competences  this 
illustrates self-competence. the interviews conducted with female young executives revealed that 
the willingness—more than the ‘pure motivation to advance a career’—represents a key factor to 
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be successful in advancing a career. the willingness seems to be even more marked, the less the 
self-concept is linked to female gender-stereotype. With regards to this result it is discussed what 
this means to the development of micro-political competences for women.

Keywords:  power · gender · Micro-politics · Women in executive positions · Self-concept

1   Einleitung

„We all know perfectly well, what it is – until someone asks us“, schrieb der Soziologe 
robert bierstedt Mitte des letzten Jahrhunderts zum Stichwort ‚Macht‘ (1950, S. 733). 
Dreißig  Jahre  früher  tat  sich Max Weber mit  dem begriff  noch  deutlich  leichter  und 
definierte Macht pragmatisch als „jede Chance, innerhalb einer sozialen beziehung den 
eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel, worauf diese Chance 
beruht“  (Weber  1922/1976,  § 16,  28). Diese  Setzung  verweist  –  so  viel  sie  ansonsten 
auch offen lässt – auf eine Lokalisierung von Macht auf der Handlungsebene, d. h. Weber 
fokussiert auf aushandlungsprozesse zwischen Subjekten, kollidierende interessen und 
gegenseitige  beeinflussung; Machtmittel,  machtvolle  ressourcen,  können  dabei,  klug 
eingesetzt, zu Chancen werden.

bei der Wahl und dem einsatz dieser Mittel allerdings gilt die  in der geschlechter-
forschung vielfach bestätigte erkenntnis,  dass  es  ‚noch  lange nicht dasselbe  ist, wenn 
zwei das gleiche  tun‘. Das Streben nach Macht  ist  im weiblichen geschlechterstereo-
typ nicht enthalten (eckes 2010, S. 179) und das einnehmen machtvoller positionen für 
Frauen gesellschaftlich kaum vorgesehen (Ortmann 2005); so finden sich „(…) über die 
geschlechtsspezifische Codierung von Machtmitteln und die Sanktionierung von Macht-
einsätzen bei Frauen bis hin zu Strategien von Frauen, Machtmittel zu verweigern“ (Löw 
2009, S. 8) diverse gründe dafür, dass die Chancen, von denen Weber spricht, nach wie 
vor äußerst ungleich verteilt sind.

aktuelle empirische untersuchungen legen zudem nahe, dass Macht für Frauen einen 
geringeren Stellenwert hat als  für Männer; dies war z. b. das ergebnis einer Langzeit-
befragung von 21.000 Hochschulabsolvent/innen zu  ihren Lebenszielen (informations-
dienst Wissenschaft  2011).  Dieser  befund  korrespondiert  mit  einer  unterschiedlichen 
Schwerpunktsetzung bei der Übernahme von Führungsaufgaben: eine qualitative Story-
telling-Studie (Frenzel 2001) mit 40 Führungskräften ergab, dass die befragten männli-
chen Führungskräfte ihre Führungsaufgabe primär als ‚rolle‘ verstanden, die sie in jedem 
beliebigen Kontext ausfüllen könnten; die untersuchten Managerinnen dagegen zeigten 
sich in erster Linie inhaltsorientiert und begriffen Führung als Funktion und Verantwor-
tung für die damit verknüpfte aufgabe. Machtstrategisch ist dies verheerend: Wo männ-
liche  Mitbewerber aufgaben  danach  auswählen,  ob  sie  Sprungbrett-potenzial  haben, 
stellen sich Frauen scheinbar pflichtbewusst in den Dienst der Sache – und verabschieden 
sich dafür umso konsequenter, wenn ihnen die unternehmenskultur nicht (mehr) zusagt, 
was Männer, so Frenzel, dagegen mit blick auf ihre Karriere häufig bis zur Selbstaufgabe 
zu ertragen bereit seien. ergebnisse aus einer aktuellen Studie über Determinanten beruf-
licher Karrieren von Hochschulabsolvent/innen bestätigen diesen befund: Die Merkmale 
„interessante  tätigkeit“  und  „angenehmes arbeitsklima“  stehen  demnach  bei  Frauen 
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ganz oben auf der prioritätenliste, während bei Männern die Karriereorientierung stärker 
ausgeprägt ist (groß und Wegner 2011).

Vor dem Hintergrund wirksamer geschlechtsspezifischer Fremd- und Selbststereoty-
pisierung sind derartige Studien zwar mit Vorsicht zu bewerten. Fest steht jedoch, dass 
dort, wo die Macht in unternehmen und betrieben qua position am größten ist, Frauen 
kaum vorkommen – ihr anteil an Führungspositionen sinkt mit jeder Hierarchiestufe und 
liegt im top-Management selbst großzügigen berechnungen zufolge bei nur 5,5 % (Krell 
2010, S. 433). in dieser ‚Kampfzone Management‘, die nun im Mittelpunkt stehen soll, 
spielen aushandlungsprozesse eine wichtige rolle. Denn in der Konkurrenz um knappe 
ressourcen und höhere positionen geht es den beteiligten neben unternehmensinteres-
sen immer auch darum, eigene Ziele zu verwirklichen – dies geschieht durch strategische 
einflussnahme, durch den einsatz und aufbau von Macht, um „die eigenen interessen zu 
fördern und zu schützen“ (blickle und Solga 2006, S. 636).

Diese  „alltägliche Machtausübung“  (alt  2005,  S. 305),  die  grundsätzlich  von  allen 
akteurinnen und akteuren in Organisationen betrieben wird – einfach dadurch, dass sie 
sich „in bezug auf ihre organisationale Handlungssituation“ (Küpper und Felsch 2000, 
S. 149) (auch) eigennützig verhalten – das ist Mikropolitik. im Sinne eines holistischen 
ansatzes  bildet  mikropolitisches  Handeln  demzufolge  ein  konstitutives  element  von 
Organisationen,  so  dass  diese  als  mikropolitische  arenen  entworfen  werden  können 
(ebd., S. 152). Wer in eine Organisation eintritt, begibt sich damit gleichzeitig auch in ein 
mikropolitisches „Kräftefeld“ (edding 2009, S. 177) – mit allen Chancen und risiken, 
die sich daraus ergeben. Wie weibliche Nachwuchsführungskräfte diese Chancen nutzen, 
bzw. was sie möglicherweise daran hindert, Macht aufzubauen und einzusetzen, soll in 
diesem beitrag thematisiert werden.

Dazu werden zunächst in Kap. 2 die spezifischen rahmenbedingungen skizziert, unter 
denen aufstiegsorientierte Frauen in Organisationen agieren, und die ambivalenz ihrer 
minderheitsbedingten ‚Sichtbarkeit‘ – insbesondere aber die hiermit verbundenen Chan-
cen  –  herausgearbeitet.  bezug  nehmend  auf  die  damit  eröffneten Möglichkeiten,  sich 
durch  eigenes Zutun  neue Spielräume und  eine Verbesserung  der  eigenen position  zu 
verschaffen, wird daran anschließend Mikropolitik als erlernbare Handlungskompetenz 
konzeptualisiert  und  insbesondere  im  Hinblick  auf  die  motivationale  Dimension  der 
Bereitschaft, mikropolitisch  zu  handeln,  theoretisch  geschärft. Nach  einer Darstellung 
der Methodik der Mikropolitik-interventionsstudie, aus der die hier verwendeten Daten 
stammen, folgt in Kap. 3 der empirische teil des beitrags, in dem teilergebnisse der Stu-
die „Mikropolitik und aufstiegskompetenz von Frauen“1 vorgestellt werden: das Material 
wird unter dem Fokus analysiert, wie aufstiegserfolg, bereitschaft zu mikropolitischem 
Handeln und geschlechtsidentifikation miteinander zusammenhängen. Die bereitschaft, 
die einen entscheidenden Faktor  für aufstiegserfolg darstellt,  scheint dabei umso aus-
geprägter zu sein,  je weniger eng Selbstkonzept und weibliches geschlechterstereotyp 
miteinander verknüpft sind. in Kap. 4 wird dieser befund im Hinblick auf die ausbildung 
mikropolitischer Kompetenz für Frauendiskutiert. Kapitel 5 enthält einen ausblick.
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2   Mikropolitische Kompetenz und Selbstkonzept

2.1   Die rahmenbedingungen für Frauen – Fluch oder Segen?

Wenn Frauen in unternehmen nach Macht, einfluss und höheren positionen streben, agie-
ren sie unter spezifischen bedingungen. Frauen, die Karriere machen, weichen in zweier-
lei Hinsicht von gesellschaftlichen Vorstellungen ab. Sie entsprechen ebenso wenig dem 
bild der ‚typischen Frau‘ wie dem bild der ‚typischen Führungskraft‘, der balanceakt 
zwischen den rollen ist somit vorprogrammiert (rastetter 2009, S. 4; 2010, S. 56). Durch 
den Minoritätenstatus, den Frauen auf höheren ebenen des Managements automatisch 
innehaben,  wirken  die  in  diesem  Kontext  nachteilhaften  geschlechterstereotype2  und 
damit verbundenen Zuschreibungen umso stärker, und ihre besondere Sichtbarkeit führt 
überdies häufig dazu, dass ihre Leistung strenger und genauer beurteilt wird als die bei-
träge männlicher Kollegen (rastetter 2005, S. 259; Matthies 2007, S. 35 f.).

allerdings birgt das gesehen-werden gerade dann, wenn es um den eigenen aufstieg 
geht,  auch  immense  Vorteile.  im  Wettkampf  um anerkennung  und  aufmerksamkeit 
kommt der ebene des  ‚Zeigens‘ und  ‚Darstellens‘ eine zentrale bedeutung zu, da das 
‚Wahrgenommen werden durch andere‘ die entscheidende beeinflussungsgröße darstellt. 
Sinnfällig wird dies im Management-Wort ‚performance‘, das zugleich auf Leistung und 
inszenierung verweist (Neuberger 2006, S. 23). und je mehr Sichtbarkeit ohnehin vor-
handen ist, desto weniger aufwand muss betrieben werden, um sie herzustellen (rastetter 
2009,  S. 5),  so  dass  die ausgangssituation  für  Frauen  in  höheren positionen  durchaus 
spezifische Chancen birgt. Jedoch müssen diese auch ergriffen werden! – Das potenzial 
ist vorhanden, transformiert sich jedoch nicht von allein in karrieretechnische Vorteile.

Denn Macht entsteht nicht ohne eigenes Zutun: Sie muss strategisch aufgebaut, erhal-
ten und vermehrt werden,  indem sie  in einem rekursiven prozess  (Ortmann  in diesem 
band) „im Sinne der einflussnahme auf andere, um eigene interessen durchzusetzen und 
fremde abzuwehren“ (alt 2005, S. 303) immer wieder zum einsatz kommt. genau auf 
diese prozesse und Handlungen fokussiert die Mikropolitikforschung: Hier geht es auf 
der Handlungsebene um „(…) das arsenal jener alltäglichen ‚kleinen‘ (Mikro-)techni-
ken, mit denen Macht aufgebaut und eingesetzt wird, um den eigenen Handlungsspiel-
raum zu erweitern und sich fremder Kontrolle zu entziehen“ (Neuberger 1995, S. 14).

2.2   Mikropolitik als Handlungskompetenz

Wovon hängt es aber ab, wie und warum jemand besonders erfolgreich oder erfolglos in 
diesem mikropolitischen Kräftefeld agiert? Wem gelingt es, sich in der arena nachhaltig 
zu platzieren, was sind die Voraussetzungen für eine effektive performance innerhalb die-
ser Matrix aus interessen, Koalitionen und Strategien? unter diesem Fokus soll Mikro-
politik hier nicht, wie vielfach geschehen, primär als inventar von taktiken (z. b. blickle 
2003, 2004), sondern als erlernbare Handlungskompetenz entworfen werden. in anleh-
nung an gängige Kompetenzmodelle (z. b. erpenbeck und von rosenstiel 2003), die auf 
Schlüsselqualifikationen abzielen, bietet sich dafür ein Modell an, das aus den vier Kom-
ponenten Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Soziale Kompetenz und Selbstkompe-
tenz besteht. Systematisch auf die aneignung mikropolitischer Fähigkeiten übertragen 
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bedeutet Fachkompetenz das Wissen um die existenz und bedeutung von Mikropolitik, 
Methodenkompetenz  das Verfügen  über mikropolitische taktiken,  Soziale Kompetenz 
den situativ angemessenen einbezug der organisationalen regeln und Konventionen und 
Selbstkompetenz die stimmige integration mikropolitischer Strategien und taktiken ins 
Selbstkonzept  (rastetter 2009, S. 7 f.). Damit  zielt mikropolitische Kompetenz  sowohl 
auf das erkennen mikropolitischer Strategien anderer ab, die potenziell hinderlich  für 
den  eigenen aufstieg wirken,  als  auch  auf  die  integration  geeigneter mikropolitischer 
taktiken in das eigene Handlungsrepertoire, und bezieht dabei herrschende Kultur und 
Werte in der Organisation systematisch mit ein. Der Kompetenzbegriff mit seinen vier 
Faktoren integriert – abgeleitet von der beschaffenheit des mikropolitischen Feldes – die 
gesamtheit der mikropolitischen Herausforderungen, die es auf individueller ebene zu 
bewältigen gilt.

Die Komponente  der  Selbstkompetenz  nimmt  dabei  eine  Sonderstellung  ein,  da  es 
sich bei der integration mikropolitischen Handelns ins Selbstkonzept, das als „mentale 
repräsentation der eigenen person“ (Mummendey 1995, S. 59) verstanden werden kann, 
nicht wie bei  den übrigen Faktoren um eine kognitive Fertigkeit  handelt,  sondern um 
die motivationale bereitschaft, mikropolitisch zu agieren. Diese persönliche Disposition 
soll als Haltung bzw. Verhaltensgewohnheit (habit) und damit potenziell veränderbar ver-
standen werden. Die Selbstkompetenz nimmt im rahmen des mikropolitischen Kompe-
tenzmodells quasi die Funktion einer moderierenden Variablen ein,  deren ausprägung 
die ausbildung und den einsatz der anderen drei Komponenten (mit)bestimmt; sie ent-
scheidet biographisch über den erwerb und situativ über den einsatz mikropolitischer 
Fertigkeiten.

inhaltlich zielt die Komponente der Selbstkompetenz darauf ab, inwieweit das „Nut-
zen anderer  in organisationalen unsicherheitszonen“  (Neuberger 2006, S. 18) mit den 
persönlichen Vorstellungen vom eigenen Verhalten  in einklang gebracht werden kann 
– was bin ich bereit zu tun? um sich frei von kognitiver Dissonanz (aronson et al. 2008) 
mikropolitisch geschickt positionieren zu können ist es möglicherweise zentral, eine spe-
zifische  ‚innere Haltung‘  zu  erlernen und gegebenenfalls  das  eigene Selbstkonzept  zu 
verändern. in diesem Sinne gilt es, persönliche Wertmaßstäbe zu ermitteln und zu über-
prüfen, das Selbstbild und die eigenen grenzen zu klären.

3   Bereitschaft zu mikropolitischem Handeln – empirische Ergebnisse

Wie unterschiedlich die bereitschaft zu mikropolitischem Handeln bei weiblichen Nach-
wuchsführungskräften ausgeprägt ist, soll anhand des empirischen Materials aus unserer 
Forschungsstudie „Mikropolitik und aufstiegskompetenz von Frauen“ dargestellt wer-
den. Ziel dieses projekts ist die Klärung der Frage, wie sich mikropolitische Kompetenz 
steigern lässt und ob damit der aufstieg von Frauen positiv beeinflusst werden kann. um 
mikropolitische Schlüsselsituationen zu explorieren, wurden dafür zunächst qualitative 
leitfadengestützte expertinneninterviews mit 26 weiblichen und männlichen Führungs-
kräften aus großen unternehmen hinsichtlich ihrer mikropolitischen erfahrungen wäh-
rend ihres eigenen aufstiegs geführt. Die inhaltsanalytische auswertung (Mayring 1997, 
2009) dieser  interviews bildete die grundlage  für  eine  intervention,  innerhalb derer – 
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wissenschaftlich eng und multimethodisch begleitet – 30 weibliche Nachwuchsführungs-
kräfte über einen Zeitraum von sechs Monaten hinweg ein professionelles Coaching in 
mikropolitischen Kompetenzen erhielten (für eine ausführliche Darstellung des methodi-
schen Vorgehens vgl. rastetter et al. im erscheinen).

Sämtliche  Coaching-teilnehmerinnen  brachten  eine  hohe aufstiegsmotivation  mit, 
deren Darlegung  im rahmen eines Motivationsschreibens zu den Voraussetzungen  für 
die teilnahme an der interventionsstudie zählte; der realisierte aufstiegserfolg fiel jedoch 
sehr unterschiedlich aus. Vor dem Hintergrund der oben beschriebenen Sonderstellung 
der Komponente der Selbstkompetenz erweist sich in diesem Zusammenhang die Frage 
nach der motivationalen Bereitschaft zu mikropolitischem Handeln als  relevant, da  sie 
den indikator für die gelungene integration mikropolitischen Handelns ins Selbstkonzept 
bildet.

Die  empirische  grundlage  der  folgenden ausführungen  bilden  60  ca.  einstündige 
qualitative Leitfadeninterviews,  die  jeweils  im Vorfeld  und  im anschluss  an  die Coa-
chingphase mit den 30 weiblichen Nachwuchsführungskräften geführt, transkribiert und 
inhaltsanalytisch ausgewertet wurden sowie die transkribierten und inhaltsanalytisch aus-
gewerteten audiomitschnitte von fünf gruppencoachings zum thema ‚Macht‘.

Die analyse  ergibt  einen  deutlichen Zusammenhang  zwischen  vorhandener bereit-
schaft zu mikropolitischem Handeln und aufstiegserfolg3 bei den Nachwuchsführungs-
kräften. So sind die beiden gruppen mit der höchsten bzw. niedrigsten bereitschaft zu 
mikropolitischem Handeln quasi  deckungsgleich mit  den gruppen,  bei  denen  sich bis 
dato der meiste bzw. geringste aufstiegserfolg realisieren ließ bzw. abzeichnet. gleich-
zeitig wird  deutlich,  dass  die gruppe mit  der  niedrigsten bereitschaft  zu mikropoliti-
schem Handeln (gruppe b) über ein sehr eng mit dem weiblichen geschlechterstereotyp 
verknüpftes Selbstkonzept verfügt, während dies bei der ‚aufstiegsgruppe‘ (gruppe a) 
nicht der Fall ist (vgl. abb. 1).

im Folgenden sollen beide gruppen (gruppe a wie ‚aufstieg‘ und gruppe b, wobei 
die einzelnen gruppenmitglieder in der Form a1, …, a6 sowie b1, …, b5 mit Zahlen 
markiert sind) anhand exemplarischer aussagen bezüglich ihrer motivationalen bereit-
schaft zu mikropolitischem Handeln und im Hinblick auf ihre geschlechtsidentifikation 
kontrastierend  dargestellt  und  diese  befunde  anschließend  diskutiert  werden.  Da  der 
erfolg mikropolitischer Handlungen zentral davon abhängt, dass zunächst ein strategi-
sches Verständnis des Kontextes erlangt werden kann, werden mikropolitische analyse- 
und umsetzungsphase im Folgenden getrennt voneinander beschrieben.

Abb. 1:  Selbstkonzept-bereit-
schaft-aufstiegserfolg. (eigene 
Darstellung)
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3.1   Die mikropolitische analyse

„und  ich gucke mir das an“ – diese Formulierung stammt aus einer Fallstudie,  in der 
der Soziologe Hermann Korte angela Merkels Weg zur Macht beschreibt (Korte 2009). 
er zeichnet darin das bild einer scharfen beobachterin, die die verschiedenen (mikro-
politischen) Stile und Konstellationen im Feld genau studiert, um auf dieser grundlage 
jederzeit „handelndes Subjekt“ sein zu können (ebd., S. 26). anzeichen ihrer bereitschaft 
zu machtorientiertem, strategischem Handeln zeigen sich bereits  in  ihrem spezifischen 
blick auf das geschehen um sie herum. – Wie sieht das bei den Nachwuchsführungs-
kräften aus?

bereits während  der mikropolitischen analyse  zeigen  sich  in bezug  auf  das  hand-
lungsrelevante  Selbstkonzept  deutliche  unterschiede  zwischen  den  gruppen.  Dabei 
scheinen sich die Frauen aus gruppe a als potenzielle Spielerinnen zu verstehen, und als 
solche explorieren sie neugierig und mit anwendungsbezug das Feld; insbesondere das 
erfassen  informeller regeln  und Zusammenhänge  steht  dabei  im Vordergrund. Durch 
Zuhören („Ich gehe halt immer mit den Managern essen bei uns im Team halt. ( …) da 
erfährt man dann schon relativ viel“ ( A1)), beobachten („( …) welche Themen sind jetzt 
eigentlich im Unternehmen gerade besonders hoch angesehen ( …)“ ( A2)) und das Nach-
ahmen von umgangsritualen  („( …) die Hand schütteln, vielleicht auch kurz Smalltalk 
machen,( …); also wirklich abgeguckt“ ( A2)) versuchen sie, sich eine strategische grund-
lage zu erarbeiten, um darauf aufbauend erfolgreich agieren zu können. Dafür ist es wich-
tig, die ungeschriebenen Konventionen („in welche Fettnäpfe man da rein tapern kann“ 
( A1)) und ‚aufstiegsregeln‘ zu kennen und zu wissen, wie die Kollegen ticken; besten-
falls gelingt es, das „sogenannte Fingerspitzengefühl“ ( A3) zu erlangen, das im Falle des 
nicht Vorhandenseins  schnellstens  anzustreben  sei,  da man  „ab einer gewissen Ebene 
dann auch nicht negativ auffallen“ ( A3) sollte.

gruppe b dagegen macht kaum anstalten, ihre organisationale umgebung auf infor-
melle gesetzmäßigkeiten  abzutasten.  Zwar  scheint  auch  hier  eine  idee  davon  zu  exi-
stieren,  dass  es  möglicherweise Wissenswertes  jenseits  der  offiziellen Vorgaben  gibt, 
allerdings wird dies nicht systematisch exploriert und tendenziell als überfordernd emp-
funden: „Mach ich es richtig? Wie soll ich es machen? Jetzt war mein Chef am Telefon 
gestresst, was bedeutet das? Meinte der mich? Hab ich was falsch gemacht oder soll ich 
weitermachen?“ ( B1). es wird der Wunsch nach (nicht vorhandenen) weiblichen Vorbil-
dern geäußert, von denen man sich „etwas abgucken“ ( B2; B1) wolle. gleichzeitig wird 
damit eine gewisse reserviertheit gegenüber den real im organisationalen Feld befind-
lichen akteuren deutlich. Die herrschende unternehmenskultur – „( …) also dass doch 
viele Aufstiegswillige sehr mit harten Bandagen kämpfen und sehr starkes Ellenbogen-
verhalten als Bedingung ansehen ( …)“ ( B1) – scheint eher als bedrohlich wahrgenom-
men zu werden und weniger als ein ‚Spielfeld‘, auf dem es etwas zu gewinnen gibt. Zum 
teil wirkt es gar, als wollte man das, was da um einen herum passiert („Schlagabtausch 
zwischen männlichen Kollegen“, während man selbst als Frau „eher integrativ“ orien-
tiert sei ( B2)), lieber gar nicht zur Kenntnis nehmen.
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3.2   Die mikropolitische positionierung

in der umsetzungsphase verstärkt  sich der bereits gewonnene eindruck, dass  sich die 
Nachwuchsführungskräfte  aus gruppe a  in  ihrer  Selbstpositionierung  gegenüber  dem 
Feld  als  gut  gelaunte  und  risikobereite Spielerinnen  entwerfen.  ihr Verhältnis  zu  stra-
tegisch-taktischem Handeln erweist sich als überaus freudvoll und sportlich. Strategien 
(„Auch gerade so diese Bambi-Strategie, mal so ein bisschen hilflos gucken, wenn man 
mal wirklich einen Fehler gemacht hat, gibt es nie Ärger von der anderen Seite“ ( A4)) 
werden als „positives kleines Add-on“ beschrieben, das hin und wieder „gerne“ und „lie-
bevoll“ eingesetzt wird ( A4). Dabei wird experimentell und risikofreudig vorgegangen, 
neue Spielzüge werden entworfen und angepasst, anregungen von außen umgesetzt und 
erfolge gefeiert: „Und dann fiel mir das halt ein, ( …) dass man immer den angucken 
oder ansprechen soll, der halt der Chef ist und dann, das habe ich dann halt einfach mal 
ausprobiert spontan ( …) und das war richtig toll“ ( A2).

Spielräume und günstige gelegenheiten nutzt gruppe a offensiv und  frei  von Dis-
sonanzen, um sie mit Hilfe mikropolitischer aktionen in karrieretechnische Vorteile zu 
transformieren. eine befragte, die kürzlich selbst eine umstrukturierung vorgeschlagen 
hat, um im Zuge dessen eine strategisch wichtigere position einnehmen zu können, stellt 
fest: „( …) durch die Aufteilung der Bereiche habe ich natürlich jemanden benachteiligt, 
aber ich habe kein schlechtes Gewissen dabei“ ( A5). Schließlich geschehe das alles aus-
schließlich auf „dieser organisatorischen Ebene“ und sei „gar nicht persönlich gemeint 
oder so“ ( A5); im Wettbewerb um knappe ressourcen und Führungspositionen scheint 
es legitim zu sein, „dass man schon guckt nach seinem Vorteil“ ( A1) und Handlungskor-
ridore geschickt für sich ausnutzt. Der Selbstentwurf beinhaltet dabei ein hohes Maß an 
proaktivität und Kontrolle, nichts wird dem Zufall überlassen – stattdessen heißt es „( …), 
Fäden ziehen und dass man irgendwie das so für sich hin baut, wie man das gerne hätte“ 
( A1).

Die Maxime des kalkulierten und systematischen Vorgehens gilt auch für berufliche 
Kontakte. Netzwerke strategisch aufzubauen und zu nutzen, ist für gruppe a selbstver-
ständlich ( A6; A5; A1; A3). Netzwerkpartner/innen werden dabei als wichtige ressourcen 
in erster Linie danach kategorisiert, wie hilfreich sie in der Zukunft sein könnten: „( …) 
ich hab ein sehr, sehr gutes Netzwerk nach oben. Und das ist eigentlich das, was mich 
primär interessiert. ( …) Das sind die, die mir überhaupt ermöglichen, dass ich mich wei-
terentwickeln kann“ ( A6). Mit blick auf die eigenen aufstiegsambitionen wird die aktive 
pflege von Kontakten und Netzwerken als Notwendigkeit beschrieben, so dass die von 
einer befragten im interview gewonnene erkenntnis, schon seit einer Weile nicht mehr 
„die Fühler ausgestreckt“ zu haben, bei ihr geradezu „ein schlechtes Gewissen“ ( A3) her-
vorruft. ebenso gilt es, beim business-Lunch „proaktiv“ mit potenziellen Förderern ins 
gespräch zu kommen – auch wenn man sich auf „etwas von diesen kleinen Spießchen mit 
Pute dran oder was man da bekommt“ gefreut hatte ( A6). und schließlich beschreibt eine 
befragte stolz, wie es ihr gelungen sei, an einen wichtigen Kollegen („den man eigentlich 
auch strategisch ganz gut einsetzen könnte“) im Rahmen einer Projektarbeit „heran zu 
kommen“  und wie  dieser Kontakt  nun mit Hilfe  von Vorwänden  aufrechterhalten  und 
intensiviert wird: „( …), um an seinem Büro vorbeizukommen und mal Hallo zu sagen, 
habe ( ich) einfach irgendetwas mitgenommen, was ich woanders abgeben wollte, ( …). 
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Ich habe gedacht, nicht dass das irgendwie einschläft und man dann nie wieder etwas 
voneinander hört“ ( A5).

insgesamt ist die bereitschaft zu mikropolitischem Handeln in gruppe a als äußerst 
hoch einzustufen. ressourcen werden taktisch eingesetzt, Spielräume genutzt und Netz-
werke bewusst  geknüpft  sowie kalkuliert  zum einsatz gebracht. Vorherrschend  ist  ein 
spielerischer blick. es gibt regeln, gewinnerinnen und Verlierer,  es  ist  spannend.  im 
Vordergrund stehen Neugier, experimentierfreude und die Lust am gewinnen von (mehr) 
einfluss  und Handlungsmöglichkeiten;  die  integration  strategisch-taktischen Handelns 
ins Selbstkonzept scheint problemlos zu glücken.

bei gruppe b werden  im Hinblick  auf  strategisch-taktisches Handeln  zu den  eige-
nen gunsten eine völlig andere grundhaltung sowie deutlich mehr Skrupel sichtbar. Die 
Herangehensweise  ist dabei nicht spielerisch, sondern ernst und moralisch aufgeladen. 
Die befragten distanzieren sich, von einem neugierigen oder gar freudvollen umgang mit 
Strategien weit  entfernt, vom Mittel Mikropolitik;  strategisch-taktisches Handeln wird 
mit Verweis auf das gebot der Fairness abgelehnt: „( …) ich weiß, wie das teilweise mir 
zusetzt, wenn solche Taktiken an mir gebraucht werden ( …) und deshalb mag ich es 
eigentlich auch nicht bei anderen machen“ ( B2). Zwischen der bereitschaft zu mikro-
politischem Handeln und moralischer integrität wird ein Spannungsverhältnis deutlich; 
wenn andere „aus Machtgesichtspunkten ( …) unfaire Methoden legitimieren“, möchte 
man dabei „nicht mitmachen“ ( B1). Hier wird eine deutliche grenzziehung auf basis des 
eigenen Selbstkonzeptes offenkundig: Die besagte Handlung ist mit den eigenen Werten 
nicht vereinbar, der ‚moralische preis‘ für das greifen nach Macht und ggf. den eigenen 
aufstieg zu hoch. Zudem wird das Ziel von Mikropolitik überwiegend negativ bewertet 
und mit ablehnung reagiert: im Deutungsrahmen von gruppe b steht nicht das erringen 
von ressourcen, Handlungsspielräumen und gestaltungsmöglichkeiten im Vordergrund, 
sondern die repressive, andere potenziell benachteiligende Komponente: „Ich würde ( …) 
nicht den ganzen Tag durch die Flure gehen und ( …) am liebsten noch mit einem Schild 
‚Ich habe Macht und ich zeige dir‘ ( …)“  ( B3). Dies wiederum kollidiert mit den per-
sönlichen Wertvorstellungen und dem Selbstkonzept („Da bin ich auch nicht unbedingt 
der Typ dafür, der sich jetzt hier Macht erkämpft. Das bin ich nicht“ ( B3).). anstelle der 
persönlichen Handlungs- und einflussmöglichkeiten wird folgerichtig ein „ordentliches 
Miteinander“ ( B3), das Kollektiv, betont, und „Leistung, um den Betrieb nach vorn zu 
bringen“ ( B3).

auch  bezüglich  der  taktischen gestaltung  von  beziehungen  kommt  eine  deutliche 
Zurückhaltung zum ausdruck. Diese scheint ebenso auf moralischen Normen zu beru-
hen und betrifft insbesondere berufliche Kontakte, die aufgrund gegenseitiger Sympathie 
einen informellen Charakter haben: „( …) du darfst Andere ja nicht ausnutzen, wenn du 
die privat triffst und das ist benutzen und nicht nett“ ( B1). Netzwerke werden weniger als 
das ergebnis der tätigkeit networking betrachtet, sondern vielmehr als – zum teil sehr 
erfreuliche – Zufälle. aussagen wie „( …), ich bin so. Ich würde das nicht gezielt machen“ 
( B4) oder „( …) was mir eigentlich fehlt, das ist vielleicht auch so eine weibliche Über-
zeugung, ( …) ist im Prinzip die Einstellung ( …) bewusst einen Manager anzusprechen, 
weil ich etwas von ihm will, ( …)“ ( B2) verweisen darauf, dass es sich beim strategischen 
Netzwerken um eine tätigkeit handelt, zu der man selbst nicht ohne weiteres bereit ist. 
auch äußert eine befragte bedenken gegenüber dem tauschhandel-Charakter dieser art 
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von beziehung: „Weil ich bin eigentlich kaum jemand, der dann gerne so ‚quid pro quo‘“ 
( B2)  –  ein  ökonomisches  prinzip,  ein Nutzenkalkül  auf  eine beziehung  anzuwenden, 
scheint hier mit verinnerlichten ethischen prinzipien in Konflikt zu geraten.

insgesamt weist gruppe b kaum bereitschaft zu mikropolitischem Handeln auf: Hier 
passt die Spiel-analogie nicht, ethische prinzipien erlauben diese perspektive auch gar 
nicht. eigennützig strategisches Handeln zugunsten des aufbaus von Macht wird zurück-
gewiesen,  der  gedanke  an  das  ‚Nutzen anderer‘  ist  von Hemmungen  und  bedenken 
geprägt.  gewünscht  sind  anstelle  der  gewinn-  und  Verlustchancen  einer  ‚mikropoli-
tischen arena‘ ein  ‚faires‘ Miteinander und damit gleichzeitig auch eine Minimierung 
des  eigenen risikos.  interessant  ist  in  diesem Zusammenhang  auch  die Wortwahl.  in 
bezug auf organisationale prozesse spricht gruppe a von „Spielen, die da gespielt wer-
den“ ( A1), „Spaß“ an der bewertung strategischer prozesse ( A3), andere „nicht mitspie-
len“  lassen  ( A4),  „Fäden ziehen“  ( A1) und einem „spielerischen“ umgang mit Macht 
( A5). gruppe b benutzt begriffe wie „kämpfen“ um Macht ( B3), „harte Bandagen“ ( B1), 
„Ellenbogenverhalten“ und „Schlagabtausch“ ( B2).

3.3   Selbstentwurf „als Frau“

Das empirische Material zeigt, dass sowohl gruppe a als auch gruppe b Frauen (und 
Männer) polar anhand der klassischen geschlechterstereotype (eckes 2010) beschreiben. 
Frauen wird demzufolge ein hohes Maß an gemeinschaftsorientierung und expressivität 
zugeordnet, sie werden als „integrativ“ ( B2), an „Harmonie“ interessiert ( A1), „emotio-
naler“ ( B4; A3) und „einfühlsamer“ ( B4) als Männer beschrieben; außerdem in höherem 
Maße als diese „inhaltlich“ orientiert  ( A1; B5), „bescheiden“ ( A3; A4) und „selbstkri-
tisch“ ( A1).

unterschiede zeigen sich allerdings in der Stärke der identifikation der befragten mit 
diesem so beschriebenen bild der ‚typischen Frau‘. Die Frauen aus gruppe a scheinen 
die beschriebenen eigenschaften dabei nicht als schicksalhaft zu begreifen, lassen parti-
ell kritische Distanz durchscheinen und ordnen sich selbst in deutlich geringerem Maße 
als gruppe b stereotyp weibliche eigenschaften zu. insbesondere tun sie dies kaum im 
bezug auf ihren Job. Während sie sich eigenen aussagen zufolge also privat zum teil 
so verhalten, wie sie dies ‚typischen Frauen‘ zuschreiben („( …), privat ist auch bei mir, 
wenn ich mich dann ärgere, dann werde ich echt emotional, ( …)“ ( A4)), beschreiben sie 
sich bei der arbeit als „sehr faktenorientiert, ich gucke auf die Uhr, ich mag das nicht, 
wenn man lange schwafelt, ( …)“ ( A4) und betonen, wie wichtig es ist, „dass man diese 
Sachlichkeit halt auch im Vordergrund hat ( …) um so professioneller wirkt das dann“ 
( A3). es  zeigen  sich  hier unterschiede  zwischen der  privaten und der  professionellen 
rolle und eine unterschiedliche Logik, die diesen beiden Sphären zugeschrieben wird.

gruppe b dagegen scheint sich in hohem Maße mit stereotyp weiblichen eigenschaf-
ten zu identifizieren. So wird beschrieben, „typisch für Frauen [sei es], schlecht im Netz-
werken“ zu sein ( B1) und „wie alle“ Frauen ein „nicht so einfaches“ Verhältnis zu Macht 
zu haben ( B1). eine andere befragte beschreibt ihre probleme mit Selbstdarstellung als 
„Mauerblümchen-Dasein“, was  sie  als  ein  „sehr weibliches Phänomen“  ( B2)  einstuft. 
es wird als schwierig empfunden, „dieses Abwägen und dieses Sicherheitsdenken abzu-
legen, ( …) das Frauen doch ein bisschen mehr haben“ ( B1). Die eigene Hemmung, nut-
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zenorientierte Kontakte zu knüpfen, wird als „weibliche Überzeugung“ ( B2) interpretiert 
und letztlich werden auch Machtverzicht zugunsten von inhalten und das einstehen für 
die teilhabe aller auf die eigene Weiblichkeit zurückgeführt: „Da bin ich eine typische 
Frau, glaube ich. Also mir geht es wirklich auch um sachliche Inhalte, außerdem ist es ja 
so, wenn ich eine Macht habe, dann bin ich jemandem überlegen. Und ich arbeite lieber 
mit Leuten zusammen, ( …) die sich auch ein bisschen verwirklichen können“ ( B5).

Die Nachwuchsführungskräfte, die über eine hohe bereitschaft zu mikropolitischem 
Handeln  verfügen  (und  damit,  bezogen  auf  beruflichen aufstieg,  die  erfolgreichsten 
waren), identifizieren sich nur schwach mit dem weiblichen geschlechterstereotyp – und 
umgekehrt. Dieser befund soll im Folgenden daraufhin diskutiert werden, was er für die 
ausbildung mikropolitischer Kompetenz bei Frauen bedeutet.

4   Diskussion: Selbstkonzept, Geschlechterstereotype  
und mikropolitisches Handeln

Die  Studie  zeigt,  dass  die  bereitschaft  der  weiblichen  Nachwuchsführungskräfte  zu 
mikropolitischem Handeln – und nicht die bei allen probandinnen vorhandene aufstiegs-
motivation  –  einen  entscheidenden Faktor  für  ihren aufstiegserfolg  darstellt.  im Hin-
blick auf die ausprägung der bereitschaft zeichnet sich ein interessanter Zusammenhang 
ab: Während die ablehnung mikropolitischen agierens mit einem eng an das weibliche 
geschlechterstereotyp gebundenen Selbstkonzept einhergeht, fällt eine hohe bereitschaft 
zu mikropolitischem Handeln mit einem eher geringen Maß der identifikation mit stere-
otyp weiblichen eigenschaften zusammen.

Das  Selbstkonzept  einer  person,  die  Vorstellung,  wer  man  ist  und  wer  man  sein 
möchte, hat einen maßgeblichen einfluss auf die Variationsbreite vorstellbaren Verhal-
tens  –  und wird  dabei  wesentlich  von  bestehenden  kulturellen  Deutungsfolien  beein-
flusst  (Mummendey  1995,  S. 59).  geschlechterstereotype,  die  als  verallgemeinernde 
Wahrnehmungsmuster  mutmaßliche  männliche  und  weibliche  Merkmale  beschreiben 
und  dabei  eine  ‚natürliche‘  Komplementarität  von  Männern  und  Frauen  suggerieren 
(eckes 2010, S. 178; rastetter 2010, S. 60), sind hier offensichtlich besonders einfluss-
reich. im empirischen Material findet sich eine Fülle von belegen dafür, dass der binären 
Zuordnungsvorschrift  gefolgt wird: allen befragten gemeinsam  ist  ein  breites Wissen 
um frauen‚typische‘ Merkmale und entsprechende Diskurse, die fortlaufend auf andere 
angewendet werden. im Hinblick auf ihren Selbstentwurf zeigt sich bei gruppe a jedoch 
eine deutliche Distanz zu den stereotypen Merkmalen – während sich gruppe b die als 
‚feminin‘ markierten eigenschaften in hohem Maße zuordnet.

ein  solches  Selbstkonzept,  das  aus  einer  engen  Kopplung  an  das  weibliche 
geschlechterstereotyp  resultiert,  wird  als  „interdependent“  (Cross  und Madson  1997, 
S. 5) bezeichnet, was an die stereotype ‚gemeinschaftsorientierung‘ anschließt und auf 
‚feminine‘ Merkmale wie Kollektivismus, Verbundenheit und Leistung zugunsten einer 
gruppe verweist. Die daraus resultierenden Verhaltensoptionen folgen weniger dem kon-
kurrenzorientierten prinzip des Marktes, sondern vielmehr den erfordernissen einer auf 
Fürsorge basierenden familialen Sphäre (beck 1986, S. 177 f.) und prädestinieren damit 
eher  für  die rolle  der  ‚guten  Seele  des betriebs‘  als  für  dessen top-Management.  Je 
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stärker sich eine person mit dem geschlechterstereotyp identifiziert, desto eher werden 
die dadurch vorgegebenen eigenschaften und Handlungsoptionen als bindend empfun-
den und die geschlechtsidentität damit zum begrenzenden Moment. Diese identifikation 
scheint bei gruppe b in hohem Maße der Fall zu sein. Dass mikropolitisches Handeln 
auf dieser Folie keine Option darstellt, wird leicht ersichtlich, denn anstatt – das Kollek-
tiv fest  im blick – „das größtmögliche glück der größtmöglichen Zahl von Menschen 
zu befördern“ (blickle 2002, S. 176), dient Mikropolitik primär den interessen des bzw. 
der Handelnden und ist somit zweifelhaft – gemessen an den prinzipien utilitaristischer 
ethik  (ebd.).  Für mit  dem  eigenen geschlechterstereotyp  hochidentifizierte  Frauen  ist 
mikropolitisches Handeln also keine Option, weisen sie doch nachgewiesenermaßen – im 
Vergleich zu ebenfalls geschlechtsidentifizierten Männern – eine deutlich höhere ethisch-
moralische Motivation auf (Nunner-Winkler 2010, S. 84).

bei gruppe a dagegen sind weibliches geschlechterstereotyp und Selbstkonzept offen-
bar nur lose miteinander verknüpft. Zudem erfolgt hier gleichzeitig eine identifikation mit 
eigenschaften, die von den Frauen selbst als ‚männlich‘ klassifiziert werden – analog zur 
polaren Struktur der geschlechterstereotype steht die ‚maskuline‘ Dimension für indivi-
dualismus, autonomie und Konkurrenz zugunsten eigener Ziele. Die große bereitschaft 
zu mikropolitischem Handeln und die flexible und  spielerische Herangehensweise der 
‚erfolgsgruppe‘ verweisen vor diesem Hintergrund auf ein androgyn geprägtes Selbst-
konzept  (Kirchmeyer und bullin 1997, S. 80). Die  identifikation sowohl mit  ‚maskuli-
nen‘ als auch mit ‚femininen‘ Merkmalen bei gleichzeitig latenter Distanz eröffnet den 
akteurinnen viele Freiheitsgrade und eine komfortabel breite palette an Handlungsmög-
lichkeiten. Da das androgyne Selbstkonzept sowohl expressive als auch instrumentelle 
Merkmale einschließt, kann situationsadäquat – anstatt rollenspezifisch – agiert werden: 
„according to the model, a wide repertoire of behavior allows androgynous individuals 
to be more flexible and effective in a wider range of situations than sex-typed men and 
women“ (ebd.).

ist  effektives mikropolitisches agieren  also  eine  Frage  des  entsprechenden  Selbst-
konzepts? Wenn  es  tatsächlich weniger  die  kognitiven Fertigkeiten  sind,  die  über  den 
erfolgreichen einsatz und aufbau von Macht durch Frauen entscheiden, als im Vorfeld 
des einmündens in eine Organisation bereits abgeschlossene identifizierungsprozesse der 
akteurinnen,  so  ist dies  im Hinblick auf die erlernbarkeit von mikropolitischer Kom-
petenz  bedeutsam. Hier  lohnt  sich  ein blick  auf  eine  gesellschaftliche Machtwirkung 
jenseits der Handlungsebene, die „(…) das individuum in Kategorien einteilt, ihm seine 
individualität  aufprägt,  es  an  seine  identität  fesselt“  (Foucault  1982,  S. 21);  scheinbar 
sind die Subjekte, die sich in der mikropolitischen arena begegnen, bereits das ergebnis 
eines mächtigen prozesses kultureller Nahelegungen, der die mögliche bandbreite ihres 
Verhaltens erheblich – (aber nicht unveränderbar!) – vorstrukturiert.

5   Ausblick

Welche Schlüsse können im Hinblick auf das Ziel, den anteil von Frauen in Führungs-
positionen zu steigern, aus diesen ergebnissen gezogen werden? aufstieg scheint durch 
eine ausgeprägte mikropolitische Kompetenz begünstigt  zu werden, die  sich nicht nur 
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aus  kognitiven  Fertigkeiten  zusammensetzt,  sondern  für  die  auch  der  motivationale 
aspekt der bereitschaft zu mikropolitischem Handeln zentral ist. Die Verankerung die-
ser bereitschaft im Selbstkonzept, das zeigte die hier vorgelegte Studie, geschieht unter 
geschlechtsspezifischen Vorzeichen: Da mit Mikropolitik einhergehende Verhaltenswei-
sen in einem Spannungsverhältnis zum weiblichen geschlechterstereotyp stehen, wirkt 
sich die enge anbindung des Selbstkonzepts an dieses Stereotyp hemmend auf die bereit-
schaft zu mikropolitischem agieren aus, während eine lose Kopplung bzw. ein androgy-
ner Selbstentwurf eine deutlich breitere palette an Handlungsoptionen ermöglicht.

geschlechterstereotype  erweisen  sich  vor  diesem Hintergrund  einmal mehr  als  ein 
machtvolles Konstrukt; sie wirken auch auf jene Frauen hemmend, die nichttraditionelle 
Karrieren  planen  und  damit  als  pionierinnen  gelten  können  (gruppe  b).  gleichzeitig 
zeigt sich an Frauen wie angela Merkel und den akteurinnen aus gruppe a, dass eine 
selbsteinschränkende identifikation mit dem ‚femininen Set‘  für Frauen nicht verbind-
lich sein muss; vielmehr demonstrieren sie, dass erfolg durch machtbewusstes agieren 
möglich ist. unabhängig von ihrer persönlichen Verbundenheit mit stereotypen Mustern 
erweist sich jedoch ein souveräner umgang mit Zuschreibungen und widersprüchlichen 
erwartungen für Frauen als Königsdisziplin – mit geschlechterbildern und Stereotypen 
flexibel, je nach Kontext umzugehen bzw. das eigene geschlecht strategisch zu dethema-
tisieren, können wichtige Strategien sein.

Diese Strategien und das flankierende ‚genderwissen‘ lassen sich, wie weitere auswer-
tungen der Daten aus dem projekt „Mikropolitik und aufstiegskompetenz von Frauen“ 
zeigen, mit Hilfe eines Coachings gut vermitteln (vgl. z. b. Jüngling und rastetter 2011; 
Mucha et al. 2011; Cornils und rastetter 2012); darüber hinaus stellt die beschäftigung 
mit bewertungsmaßstäben und Selbstverortungen in dieser beratungsform einen expli-
ziten inhalt dar. Neben kognitiven Fertigkeiten kann so auch die motivationale Kompo-
nente und ggf. deren Verknüpfung mit der geschlechtsidentifikation bearbeitet werden. 
Letztlich  scheint mikropolitisches Handeln  eine  spezifische  ‚innere Haltung‘  zu  erfor-
dern;  Coaching  kann  hier  durch  die  reflexion  und  revision  geschlechterbezogener 
Selbstkonzepte zu einer erweiterung des Handlungsrahmens beitragen.

Durch  die  methodisch  bedingte  geringe  Fallzahl  der  vorgestellten  Studie  und  die 
bewusste Kontrastierung der dargestellten gruppen auf Kosten ihrer Schnittmengen sind 
die aussagen, die auf basis der empirischen analyse getroffen werden können, begrenzt. 
breiter  angelegte  und  möglicherweise  quantitativ  ausgerichtete  erhebungen  im  Hin-
blick auf den Zusammenhang zwischen der bereitschaft zu mikropolitischem Handeln 
und geschlechtsspezifischen Selbstkonzepten könnten hier folgen. auch wäre es im Hin-
blick auf die Dimension der ‚Maskulinität‘ und das damit einhergehende ‚independente‘ 
Selbstkonzept  für  zukünftige  Forschung  sicherlich  lohnend,  das  Selbstkonzept  sowie 
die  bereitschaft  zu  mikropolitischem  Handeln  einer  männlichen Vergleichsgruppe  zu 
untersuchen.



186 a. Mucha und D. rastetter

Anmerkungen

1  rastetter, Daniela; Cornils, Doris; Mucha, anna  (2009–2012): Mikropolitik und aufstiegs-
kompetenz von Frauen. Forschungsprojekt im rahmen des Verbundprojekts „aufstiegskom-
petenz  von  Frauen“  an  den universitäten Hamburg  und Leipzig. Das  projekt wird  für  die 
Dauer von drei Jahren aus Mitteln des bMbF und aus dem europäischen Sozialfonds (eSF) 
der eu gefördert.

2  Stereotyp weibliche  eigenschaften  sind  dabei  einfühlsamkeit, Wärme  und gemeinschafts-
orientierung, während Männern eigenschaften wie Dominanz, abenteuerlust und unabhän-
gigkeit zugesprochen werden (eckes 2010, S. 179). aus dieser normativen Setzung resultieren 
– in der Selbst- und Fremdwahrnehmung – je nach geschlechtszugehörigkeit „doppelte Stan-
dards“ (Meuser 1998, S. 207) bei der bewertung, ob ein Verhalten angemessen oder unange-
messen ist.

3  Zur einschätzung des aufstiegserfolgs der Nachwuchsführungskräfte dienen dabei objektive 
und  subjektive Kriterien;  die wichtigsten  sind  der  bereits  realisierte aufstieg  in  Form  von 
Karriere-Steps (höhere ebene oder strategisch günstigere position auf gleicher ebene), eine 
strategische Verbesserung der ursprünglichen position durch einen Zugewinn von Mitarbeiter/
innen oder sonstigen ressourcen (gehalt, budget, räume), die mittel- und langfristige auf-
stiegsprognose der Coaches und die Selbsteinschätzung der Nachwuchsführungskräfte.

Literatur

alt, r.  (2005). Mikropolitik.  in e. Weik & r. Lang  (Hrsg.), Moderne Organisationstheorien 1. 
Handlungsorientierte Ansätze (S. 295–328). Wiesbaden: gabler.

aronson, e., Wilson, t. D., & akert, r. M. (2008). Sozialpsychologie. München: pearson Studium.
beck,  u.  (1986).  Risikogesellschaft. Auf dem Weg in eine andere Moderne.  Frankfurt  a.  M.: 

Suhrkamp.
bierstedt, r. (1950). an analysis of social power. American Sociological Review, 15, 730–736.
blickle, g. (2002). Mikropolitik – eine ethische analyse. Zeitschrift für Personalforschung, 16(2), 

169–186.
blickle, g. (2003). einflusstaktiken von Mitarbeitern und Vorgesetztenbeurteilung: eine prädiktive 

Feldstudie. Zeitschrift für Personalpsychologie, 2(1), 4–12.
blickle, g. (2004). einfluss ausüben, Ziele verwirklichen. ein Überblick über einflusstaktiken in 

Organisationen und ihre situationsspezifischen Wirkmechanismen. Fachbeiträge Personalfüh-
rung, 37(6), 58–70.

blickle, g., & Solga, M. (2006). einfluss, Konflikte, Mikropolitik. in H. Schuler (Hrsg.), Lehrbuch 
der Personalpsychologie (2. aufl., S. 611–650). göttingen: Hogrefe.

Cornils, D., & rastetter, D. (2012). „…und schon gar nicht tränen einsetzen“: gender, emotions-
arbeit  und Mikropolitik  im Management.  in g. Krell,  K.  reichel, & D.  rastetter  (Hrsg.), 
geschlecht – Karriere – Organisation. berlin: edition sigma.

Cross, S. e., & Madson, L. (1997). Models of the self: Self-construals and gender. Psychological 
bulletin, 122(1), 5–37.

eckes, t. (2010). geschlechterstereotype: Von rollen, identitäten und Vorurteilen. in r. becker & 
b. Kortendiek  (Hrsg.), Handbuch Frauen- und Geschlechterforschung. Theorie, Methoden, 
Empirie (S. 178–189).Wiesbaden: VS Verlag für Sozialwissenschaften.

edding, C. (2009). Die gute Herrschaft – Führungsfrauen und ihr bild der Organisation. in M. W. 
Fröse & a. Szebel-Habig (Hrsg.), Mixed Leadership: Mehr Frauen in die Führung! (S. 167–
182). bern: Haupt.



187Macht und gender

erpenbeck,  J.,  &  von  rosenstiel,  L.  (2003).  Handbuch Kompetenzmessung.  Stuttgart: 
Schaeffer-poeschel.

Foucault, M. (1982/1996). Warum ich die Macht untersuche: Die Frage des Subjekts. in W. Seiter 
(Hrsg.), Das Spektrum der Genealogie (S. 14–28). bodenheim: philo.

Frenzel, K. (2001). Frauen und Führung. bleibt Dornröschen ungeküsst? www.system-und-kom-
munikation.de/files/frauen_und_fuehrung.pdf. Zugegriffen: 25. Oct. 2011.

groß, M., & Wegener, b. (2011). geschlechterunterschiede beim eintritt in den arbeitsmarkt von 
Hochschulabsolventen. Zwischenbericht der Studie „Determinanten beruflicher Karrieren von 
Hochschulabsolventinnen“.  www.sowi.hu-berlin.de/absolventenstudie/aktuell.  Zugegriffen: 
27. Oct. 2011.

informationsdienst Wissenschaft. (2011). Frauen: gute assistenzkraft statt Führungsnachwuchs – 
rub-Langzeitstudie mit Hochschulabsolventen. pressemitteilung vom 8.3.2011. www.idw-
online.de/de/news412370. Zugegriffen: 27. Oct. 2011.

Jüngling, C., & rastetter, D. (2011). ist die ehrliche stets die Dumme? Mikropolitische Moral bei 
weiblichen Nachwuchsführungskräften. in: Freie assoziation. Zeitschrift für das unbewusste 
in Organisation und Kultur, 14. Jahrgang, Heft 3 + 4. psychosozial Verlag.

Kirchmeyer, C., & bullin, C. (1997). gender roles in a traditionally female occupation: a study of 
emergency, operating, intensive care, and psychiatric nurses. Journal of Vocational Behavior, 
50, 78–95.

Korte, H. (2009). „und ich gucke mir das an.“ angela Merkels Weg zur Macht. eine Fallstudie. in 
M. Löw (Hrsg.), Geschlecht und Macht. Analysen zum Spannungsfeld von Arbeit, Bildung und 
Familie (S. 16–28). Wiesbaden: VS Verlag für Sozialwissenschaften.

Krell,  g.  (2010).  Führungspositionen.  in  Hans-böckler-Stiftung  (Hrsg.), Geschlechterungleich-
heiten im Betrieb. Arbeit, Entlohnung und Gleichstellung in der Privatwirtschaft (S. 423–484). 
berlin: edition sigma.

Küpper, W., & Felsch, a. (2000). Organisation, Macht und Ökonomie. Mikropolitik und die Konsti-
tution organisationaler Handlungssysteme. Wiesbaden: Westdeutscher.

Löw, M.  (2009).  Die Machtfrage  im  geschlechterverhältnis.  Zur  einführung.  in  dies.  (Hrsg.), 
Geschlecht und Macht. Analysen zum Spannungsfeld von Arbeit, Bildung und Familie 
(S. 7–15). Wiesbaden: VS Verlag für Sozialwissenschaften.

Matthies, H. (2007). Männerkultur bremst weibliche Karrieren. Aus Politik und Zeitgeschichte, 7, 
32–38.

Mayring, p. (1997). Qualitative Inhaltsanalyse. Grundlagen und Techniken. Weinheim: Deutscher 
Studien.

Mayring, p. (2009). Qualitative inhaltsanalyse. in u. Flick, e. von Kardorff, & i. Steinke (Hrsg.), 
Qualitative Forschung. Ein Handbuch (S. 468–475). reinbek: rowohlt.

Meuser, M. (1998). Geschlecht und Männlichkeit. Soziologische Theorie und kulturelle Deutungs-
muster. Opladen: Leske und budrich.

Mucha, a., Nielbock, S., & triebs, S. (2011). Mikropolitik-Coaching für den aufstieg – drei Fall-
beispiele. in: Freie assoziation. Zeitschrift für das unbewusste in Organisation und Kultur, 14. 
Jahrgang, Heft 3 + 4. psychosozial Verlag.

Mummendey, H. D. (1995). Psychologie der Selbstdarstellung. göttingen: Hogrefe.
Neuberger, O. (1995). Mikropolitik. Der alltägliche aufbau und einsatz von Macht in Organisatio-

nen. Basistexte Personalwesen, bd. 7. Stuttgart: enke.
Neuberger, O. (2006). Mikropolitik und Moral in Organisationen. Herausforderung der Ordnung. 

Stuttgart: Lucius & Lucius.
Nunner-Winkler, g. (2010). Weibliche Moral: geschlechterdifferenzen im Moralverständnis? in r. 

becker & b. Kortendiek (Hrsg.), Handbuch Frauen- und Geschlechterforschung – Theorie, 
Methoden, Empirie (3. aufl., S. 81–87). Wiesbaden: VS Verlag für Sozialwissenschaften.

Ortmann, g. (2005). tausend Schleifen. Über geschlecht, Sprache und Organisation. in g. Krell 
(Hrsg.), Betriebswirtschaftslehre und Gender Studies. Analysen aus Organisation, Personal, 
Marketing und Controlling (S. 105–137). Wiesbaden: gabler.

www.sowi.hu-berlin.de/absolventenstudie/aktuell


188 a. Mucha und D. rastetter

rastetter,  D.  (2005).  gleichstellung  contra Vergemeinschaftung. Das Management  als Männer-
bund. in g. Krell  (Hrsg.), Betriebswirtschaftslehre und Gender Studies  (S. 247–266). Wies-
baden: gabler.

rastetter, D. (2009). Macht und Mikropolitik. Frauen müssen taktischer werden! in r. Haubl, H. 
Möller, & C. Schiersmann  (Hrsg.), Positionen. Beiträge zur Beratung in der Arbeitswelt 2 
(S. 1–8). Kassel: kassel university press.

rastetter, D. (2010). Stereotype, Macht und Mikropolitik. Strategien weiblicher Führungskräfte. in 
S. baer, S. Smykalla, & K. Hildebrandt (Hrsg.), Schubladen, Schablonen, Schema F: Stere-
otype als Herausforderung für Gleichstellungspolitik (S. 53–66). München: usp-publishing.

rastetter, D., Cornils, D., & Mucha, a. (im erscheinen). editorial. in D. rastetter, D. Cornils, & a. 
Mucha (Hrsg.), Themenheft der Zeitschrift Freie Assoziation. psychosozial Verlag.

Weber, M.  (1922/1976). Wirtschaft und Gesellschaft – Grundriss der verstehenden Soziologie. 
tübingen: Mohr. 


	Power and gender – 
	Zusammenfassung:
	Abstract:
	1 Einleitung
	2 Mikropolitische Kompetenz und Selbstkonzept
	2.1 Die Rahmenbedingungen für Frauen – Fluch oder Segen?
	2.2 Mikropolitik als Handlungskompetenz

	3 Bereitschaft zu mikropolitischem Handeln – empirische Ergebnisse
	3.1 Die mikropolitische Analyse
	3.2 Die mikropolitische Positionierung
	3.3 Selbstentwurf „als Frau“

	4 Diskussion: Selbstkonzept, Geschlechterstereotype und mikropolitisches Handeln
	5 Ausblick
	Literatur

