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TRANSFORMATION
DER AUTOMOTIVE INDUSTRIE

IN DER BERGISCHEN REGION

FACTSHEET: Wenn Veranderung auf Widerstand trifft — Transformation
beschleunigen

Die Automobilzulieferindustrie befindet sich in einem tiefgreifenden Wandel: Megatrends wie Dekarbonisierung, Digitali-
sierung, demografischer Wandel und Globalisierung zwingen Unternehmen dazu, ihre Prozesse und Strukturen fortlaufend
neu zu erfinden. Doch warum scheitern trotz bester Planung so viele Veranderungsvorhaben in der Praxis?

Die Antwort liegt meist im Verborgenen - auf der Ebene der Mikropolitik. Weit entfernt von rein formalen Ablaufen pragen
informelle Macht- und Einflussstrukturen sowie unterschiedliche Interessen der Beteiligten den Erfolg von Veranderungs-
prozessen mafdgeblich. Mikropolitik ist dabei weder eine Anomalie noch ein Zeichen schlechter Zusammenarbeit, sondern
der Normalfall in jeder Organisation.

Wer diese Dynamiken versteht, gestaltet Wandel erfolgreich. Dieses Factsheet bietet Fiihrungskraften und Change-Verant-
wortlichen das notwendige Werkzeug, um informelle Einflussstrukturen systematisch zu analysieren, relevante Akteure fir
sich zu gewinnen und die Transformation erfolgreich abzusichern.

,In Organisationen tobt das Leben. Weit von jenen andmischen Gebilden entfernt, die in der althergebrachten
Forschung unter dem Namen ‘Organisationsstruktur’ ihr schattenhaftes Dasein fristen und von oben bis unten
vermessen werden, sind sie in Wirklichkeit Arenen heftiger Kdmpfe, heimlicher Mauscheleien und gefdhrlicher

Spiele mit wechselnden Spielern, Strategien, Regeln und Fronten."

(Ktpper und Ortmann 1992, S. 7)

HINTERGRUND

Warum ist das Thema wichtig fiir die AZI?

Die Automobilzulieferindustrie befindet sich in einer tief-
greifenden Transformationsphase, gepragt von neuen Mo-
bilitatskonzepten, sinkender Nachfrage und starkem glo-
balem Wettbewerbsdruck. Steigende Energie-, Perso-
nal- und Rohstoffkosten verscharfen die wirtschaftliche
Belastung zusatzlich. Besonders fiir kleine und mittlere Un-
ternehmen entstehen daraus erhebliche Herausforderun-
gen. Hohere Qualitatsanforderungen, wachsender Kosten-
druck und ein anhaltender Fachkraftemangel machen effi-
zientere Prozesse und neue Formen der Arbeitsorganisa-
tion unverzichtbar (vgl. Korne, Schmidt, 2025).

Unternehmen miissen ihre Prozesse und Organisations-
strukturen kontinuierlich an die neuen Anforderungen an-
passen. Die Umsetzung solcher Veranderungsvorhaben
I6st jedoch haufig Widerstande innerhalb der Belegschaft
aus und lasst sich nicht allein durch formale Entscheidun-
gen steuern (vgl. Ortmann et al., 1990, S. 8; Mucha et al.,
2015, S. 6 f.; SpieB, 2020, S. 7). Aktuelle Studien zeigen,
dass 70 Prozent der Transformationsvorhaben in Deutsch-
land scheitern.

In der Unternehmenspraxis kann sich der Widerstand etwa
daran zeigen, dass neue (digitale) Systeme formal einge-
fihrt, aber informell von den Beschéftigten umgangen
werden. Widerstand wird dabei nicht immer offen artiku-
liert, sondern kann sich in Verzogerungen, formalen Ein-
wanden oder selektiver Umsetzung duRRern, was nicht nur
die Einfihrung von Innovationen erschwert, sondern dazu
fihrt, dass der gewiinschte Erfolg ausbleibt.

Fir Unternehmen sind solche Widerstande und Verzoge-
rungen problematisch, da sie Verdnderungsprozesse aus-
bremsen, zusatzliche Kosten verursachen und personelle
sowie finanzielle Ressourcen binden.

Die Griinde fir das Scheitern von Verdnderungsvorhaben
sind vielfaltig. Unter anderem entstehen solche Situatio-
nen aufgrund informeller Dynamiken auf der Akteurs-
ebene, die als Mikropolitik bezeichnet werden. Sie pragen
Veranderungsprozesse maf3geblich und beeinflussen, ob
Veranderungen akzeptiert, aktiv vorangetrieben oder im-
plizit blockiert werden (vgl. Spief3, 2020; Berger, 2018).

Eine systematische Betrachtung mikropolitischer Dynami-
ken ermoglicht es, nicht intendierte Folgen, Verzégerun-
gen oder Widerstande in Verdnderungsprozessen besser
zu verstehen und gezielt zu adressieren (vgl. SpieR, 2020,
S. 8; Berger, 2018, S. 230 f.). Wer Veranderungsprozesse
in Organisationen wirksam gestalten mochte, kommt daher
an einer Auseinandersetzung mit Mikropolitik nicht vorbei
(vgl. SpieR, 2020, S. 8; Berger, 2018, S. 230 f.; Crozier &
Friedberg, 1993).

Mikropolitik - Was ist das?

Nach Neuberger ist Mikropolitik ,das Arsenal jener alltag-
lichen ,kleinen’ (Mikro-)Techniken, mit denen Macht aufge-
baut und eingesetzt wird, um den eigenen Handlungsspiel-
raum zu erweitern und sich fremder Kontrolle zu entzie-
hen“ (vgl. Neuberger 1995, S. 14).

Mikropolitik zeigt sich in informellen Absprachen, persén-
lichen Netzwerken oder kleinen Biindnissen, die haufig nur
den unmittelbar Beteiligten bekannt sind. Gerade deshalb



bleibt ihr Einfluss auf Entscheidungen oft (zunichst) unbe-
merkt. Wie bedeutsam diese informellen Dynamiken sein
konnen, zeigt sich auch in 6ffentlich sichtbaren Fallen. So
wurde dem ehemaligen Vorstandsvorsitzenden von Volks-
wagen, Herbert Diess, wiederholt vorgeworfen, wichtige
Vorhaben im Unternehmen nicht ausreichend abgesichert
zu haben. Trotz seiner formalen Fiihrungsposition gelang
es ihm offenbar nicht immer, Vorstandskollegen und an-
dere einflussreiche Akteure fir seine Projekte zu gewin-
nen. Das Beispiel verdeutlicht, dass erfolgreiche Fihrung
insbesondere in Verdanderungsprozessen nicht allein auf
formaler Autoritat beruht. Ebenso wichtig ist es, informelle
Machtstrukturen zu erkennen, Unterstiitzer zu gewinnen
und Veranderungen auch mikropolitisch abzusichern (vgl.
Breyer-Maylander, 2020, S. 135).

Neben der formalen Ebene mit ihren sichtbaren Organisa-
tionsstrukturen wie Organigrammen, Stellenbeschreibun-
gen und Prozessbeschreibungen existiert in Organisatio-
nen eine informelle Ebene (Abbildung 1). Die formale
Ebene legt fest, wie Zustandigkeiten verteilt sind, wie Ent-
scheidungen offiziell getroffen werden und welche Befug-
nisse mit einer bestimmten Position verbunden sind. Ein-
fluss entsteht hier vor allem durch strukturelle Macht, die
sich aus der Position im organisationalen Stellengefiige
ergibt. Fiihrungs- und Leitungsfunktionen sind daher in der
Regel mit formalen Entscheidungs- und Weisungsbefug-
nissen verbunden (vgl. Cornils, Mucha, Rastetter, 2014, S.
5).

Daneben ist die informelle Ebene durch personliche Bezie-
hungen, Netzwerke, Machtressourcen und das strategi-
sche Handeln der Organisationsmitglieder gepragt. Auf
dieser Ebene verfolgen Akteure ihre individuellen Interes-
sen und versuchen, mithilfe personaler Machtressourcen,
wie beispielsweise durch Expertenwissen, Netzwerke oder
die Kontrolle (iber Informationen, Einfluss auf Entschei-
dungen und Prozesse zu nehmen. Dieses Verhalten wird
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als Mikropolitik bezeichnet. Insbesondere in Verdnde-
rungsprozessen, die durch Unsicherheit und neue entstan-
dene Handlungsspielrdume gekennzeichnet sind, gewinnt
die informelle Ebene erheblich an Bedeutung (vgl. SpieR,
2020, S. 8; Berger, 2018, S. 230 f.; Alt, 2005; Crozier &
Friedberg, 1993).

So kénnen Mitarbeitende versuchen, durch den Aufbau ei-
nes starken Netzwerks oder durch einschmeichelndes Ver-
halten gegeniiber Vorgesetzten in wichtige Projekte einge-
bunden zu werden, durch Expertenwissen ihren Einfluss
auf Entscheidungen zu erhéhen oder durch die Unterstiit-
zung von Fuhrungskraften ihre Chancen auf eine Beférde-
rung zu verbessern.

Die individuellen Interessen kénnen dabei deckungsgleich
mit den Organisationsinteressen sein oder diesen aber
auch zuwiderlaufen (vgl. Breyer-Maylander, 2020, S. 132).
Dies kann beispielsweise dann der Fall sein, wenn Akteure
ein Projekt zu verhindern versuchen, weil sie negative Aus-
wirkungen auf ihre eigene Arbeitssituation, etwa in Form
eines erh6hten Arbeitsaufwands, erwarten.

Deswegen sind Organisationen keine rein formal geordne-
ten Systeme, sondern als komplexe soziale Gebilde zu ver-
stehen, in denen die Akteure ihre eigenen Interessen und
Zielen verfolgen, dabei informelle Regelkreise ausbilden,
die sich von formalen Vorgaben l6sen oder diesen sogar
widersprechen kénnen (vgl. Berger, 2018, S. 229 f.).

Vor diesem Hintergrund eréffnet eine mikropolitische Per-
spektive die Moglichkeit, die Interaktionen und Hand-
lungsmuster der Akteure systematisch zu analysieren und
daraus Implikationen fiir die Umsetzung betrieblicher Ver-
anderungsprozesse abzuleiten.

Das ist insbesondere fiir Flihrungskrafte und diejenigen,
die in Unternehmen VeranderungsmaBnahmen verantwor-
ten, von Bedeutung. Denn Fiihrung heiBt in dieser Per-
spektive, solche Dynamiken systematisch zu erkennen und
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Abbildung 1: Die formale und die informelle Ebene einer Organisation
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zu berlicksichtigen. Die fir Wandlungsprozesse Verant-
wortlichen sind gefordert, relevante Akteure sowie deren
Interessenlagen, Machtressourcen und Handlungsspiel-
raume zu identifizieren und zu analysieren. Darauf aufbau-
end kénnen sie selbst gezielt Einfluss nehmen, etwa durch
den Aufbau von Koalitionen, die Pflege strategisch rele-
vanter Beziehungen sowie die Herstellung von Vertrauen
(vgl. Berger, 2018, S. 229 f.).

Mikropolitische Strategien im Unternehmensalltag

Die jeweils an den eigenen Interessen orientierten Akteure
kénnen auf eine Vielzahl mikropolitischer Strategien zu-
rickgreifen, durch die Mikropolitik sich im organisationa-
len Alltag zeigt. Dazu zdhlen beispielsweise das Vortragen
logischer Argumente, d. h. mit ,Rationalitat” (vgl. Neuber-
ger 2006, S. 86) zu Uiberzeugen, beim Gegenuber Begeiste-
rung hervorrufen, sich einschmeicheln, Tauschgeschéafte
anbieten, Druck ausiben u. v. m. (vgl. Neuberger 2015, S.
86 ff.).

Wollen Akteure beispielsweise ein Projekt aufgrund eines
beflirchteten héheren Arbeitsaufwands verhindern oder
verzégern, kommen mehrere mikropolitische Strategien
infrage. Besonders plausibel sind:

1. Informationskontrolle

Dies kann dadurch geschehen, dass Akteure kritische In-
formationen besonders hervorheben oder positive As-
pekte des Projekts zurlickhaltend kommunizieren, um
Zweifel an der Sinnhaftigkeit des Vorhabens zu verstarken.

2. Koalitionsbildung

Akteure kénnen Unterstiitzer suchen, die ebenfalls einen
hoheren Arbeitsaufwand befiirchten, und gemeinsam Wi-
derstand gegen das Projekt organisieren.

3. Rationales Argumentieren

Sie kénnen mit sachlichen Argumenten - etwa einer zu ho-
hen Arbeitsbelastung, fehlenden personellen Ressourcen
oder wirtschaftlichen Risiken - gegen das Projekt argu-
mentieren.

4. Blockieren

Sie kdnnen Entscheidungen verzégern, Freigaben hinaus-
zogern oder notwendige Zuarbeiten nur schleppend leis-
ten, um die Umsetzung des Projekts zu erschweren.

Das verdeutlicht, dass Macht in Organisationen kein reiner
top-down-Prozess ist. Vielmehr kénnen alle Organisations-
mitglieder Einfluss auf Entscheidungen und Prozesse neh-
men, indem sie strategisch handeln (vgl. Matys, 2026, S. 28
f.).

Mikropolitische Dynamiken erkennen und beeinflussen

Um mikropolitische Dynamiken in Veranderungsprozessen
zu beeinflussen, ist es wichtig, zu verstehen, wie sie ent-
stehen. Warum kénnen Organisationsmitglieder unabhan-
gig von der Hierarchie Entscheidungen beeinflussen?

Fir die Durchsetzung der eigenen Interessen brauchen Or-
ganisationsmitglieder Macht, die sie durch den Rickgriff
auf verschiedene Machtquellen gewinnen. Die folgenden
vier Machtquellen haben in Organisationen einen beson-
deren Stellenwert. Macht hat der, der:

€ ein spezifisches und schwer zu ersetzendes Wissen so-
wie eine spezielle Funktion hat,

€ die Umwelt kontrolliert, weil er mit einem Expertenwis-
sen ausgestattet ist und zwischen der Organisation und
der Umwelt als Vermittler agiert,

€ die Kontrolle tGber Informations- und Kommunikations-
wege besitzt,

¢ die formalen Regeln einer Organisation ausdehnen, um-
deuten oder gar umgehen kann (vgl. Crozier, Friedberg,
1979, S. 50 ff.).

Um Machtbeziehungen innerhalb von Verdanderungsvorha-
ben zu analysieren, sind daher zwei Fragen von zentraler
Bedeutung:

¢ Welche Mittel (Machtquellen) stehen den Akteuren fir
die Erweiterung ihrer Spielrdume zur Verfliigung?

¢ Welche Mittel (Machtquellen) sind von Bedeutung und
kénnen mobilisiert werden (vgl. Crozier & Friedberg,
1993, S. 44)?

Insbesondere in Veranderungsprozessen kénnen mikropo-
litische Dynamiken verstarkt auftreten, weil etablierte
Routinen und Lésungswege an Gliltigkeit verlieren. Die da-
raus entstehenden Orientierungsliicken veranlassen Orga-
nisationsmitglieder, neue Strategien zu entwickeln. Gleich-
zeitig eroffnen sich dadurch neue Spielrdume, die durch
Aushandlungs- und Machtprozesse gefllt werden und in
deren Verlauf bestehende Macht- und Ressourcenvertei-
lungen neu ausgehandelt und verdndert werden (vgl.
SpieB, 2020, S. 7). Fur Fihrungskrafte bedeutet dies, dass
sie diese neu entstehenden Handlungsspielrdume aktiv ge-
stalten und steuern sollten, anstatt sie informellen Aus-
handlungsprozessen zu tberlassen.
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Abbildung 2: Mikropolitik erkennen und beeinflussen

Wie kann man im Unternehmen mit dem Phinomen Mik-
ropolitik umgehen?

Mikropolitik hat einen ambivalenten Charakter. Sie kann
Veranderungsprozesse behindern, wenn die Interessen der
Akteure nicht mit denen der Organisation Gibereinstimmen.
Sie kann aber ebenso konstruktiv und organisationsférder-
lich wirken, wenn sie zur Bewaltigung von Problemen, zur
Entwicklung praktikabler Losungen oder zur Unterstiit-
zung organisationaler Ziele eingesetzt wird. Organisations-
mitglieder kénnen beispielsweise formale Vorgaben, die
sich in der Praxis als ineffektiv erweisen, umgehen und auf
diese Weise pragmatische Losungen entwickeln. Solches
mikropolitische Handeln kann dazu beitragen, die Funkti-
onsfahigkeit der Organisation zu erhalten und ihre Weiter-
entwicklung zu unterstiitzen. Mikropolitik ist damit nicht
ausschlieBlich als konfliktférdernde Praxis zu verstehen,
sondern kann auch zur Stabilisierung und Sicherung orga-
nisationaler Ziele beitragen. Darliber hinaus kann Mikropo-
litik als strategisch einsetzbares Instrument zur Forderung
und Umsetzung organisationaler Ziele durch Fach- und
Flhrungskrafte betrachtet werden (vgl. Berger, 2018, S.
230). Mikropolitische Interaktionen sind somit ein kontinu-
ierlicher Bestandteil organisationaler Realitdt, der nicht
grundsatzlich bekampft werden soll. Stattdessen sollte der
konstruktive Umgang mit diesen Dynamiken im Vorder-
grund stehen. Damit riicken das Management von Mikro-
politik als zentrales Analyse- und Handlungsfelder in den
Fokus (vgl. Berger, 2018, S. 232 f.).

Fir Flhrungskrafte bedeutet dies, Mikropolitik systema-
tisch zu analysieren und gezielt fir die Umsetzung von Ver-
anderungsvorhaben zu nutzen. Ein mdégliches Vorgehen
umfasst dabei zwei aufeinander aufbauende Schritte (vgl.
Abbildung 2): Zunichst gilt es, die informellen Macht- und
Einflussstrukturen innerhalb der Organisation zu analysie-
ren. Darauf aufbauend kénnen geeignete mikropolitische
Strategien entwickelt und eingesetzt werden, um Verande-
rungsprozesse erfolgreich zu gestalten (vgl. Berger, 2018,
S. 229).
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Mikropolitik strategisch einsetzen

Koalitionen Informel_!e Transparenz und
aufbauen Widerstande Vertrauen férdern
erkennen
Unterstltzer Verzbgerungen, Offene
gezielt einbinden Ausweichverhalten Kommunikation
und starken. oder ,,stille” reduziert
Ahlehnung ernst Unsicherheit und
nehmen. Geriichte.

Organisationsanalyse: Die Analyse der Machtbeziehungen
zwischen den Akteuren ermoglicht erst eine realistische
Sicht auf Organisationen und deckt die informellen Macht-
strukturen auf, die quer zu den formalen Organisations-
strukturen liegen (vgl. Matys, 2026, S. 25). Um mikropoliti-
sche Dynamiken zu erkennen, muss zunachst danach ge-
fragt werden, wer Entscheidungen im Unternehmen tat-
sachlich unabhangig von der formalen Hierarchie beein-
flusst. Der erste Schritt besteht daher darin, die relevanten
Schlisselakteure zu identifizieren. Das kdnnen charismati-
sche Personlichkeiten, besonders angesehene Mitarbei-
tende oder Beschéftigte mit spezialisiertem Expertenwis-
sen sein. Im nachsten Schritt gilt es zu analysieren, wer von
einer geplanten Veranderung profitiert und wer Nachteile
beflrchten muss. Fiir wen steigt der Arbeitsaufwand?
Wessen Aufgaben, Funktionen oder Entscheidungsspiel-
raume verandern sich? Auch sollten die Machtressourcen
der beteiligten Akteure in den Blick genommen werden.
Wer verfligt Uber unverzichtbares Wissen? Wer ist gut
vernetzt? Wer steuert den Informationsfluss oder koordi-
niert wichtige Ablaufe und Termine? Die Antworten auf
diese Fragen helfen dabei, informelle Einflussstrukturen
sichtbar zu machen und Veranderungsprozesse gezielt zu
gestalten (vgl. Berger, 2018, S. 237 f.).

Strategien fiir mehr Einfluss: Ausgehend von der Analyse
kénnen Fach- und Fihrungskrifte gezielt Einfluss nehmen,
indem sie personliche Strategien und Kompetenzen nut-
zen, um Macht einzusetzen. Also selbst mikropolitisch Ein-
fluss nehmen und dadurch das Scheitern von Projekten
vermeiden. Dazu gehort beispielsweise die Bildung strate-
gischer Koalitionen, der Aufbau tragfahiger Beziehungen,
Forderung von Vertrauen und das Anerkennen der Mitar-
beitenden als interessengeleitete, aktive Akteure im orga-
nisationalen Geflige. Eine offene Kommunikation reduziert
zudem Unsicherheiten und beugt destruktiver Mikropolitik
vor (vgl. Berger, 2018, S. 229).
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Zu den wichtigsten mikropolitischen Strategien, die insbe-
sondere zur Forderung von Veranderungsprozessen einge-
setzt werden konnen, zahlen:

Koalitionsbildung: Die Koalitionsbildung bezeichnet den
gezielten Aufbau eines Netzwerks einflussreicher Unter-
stlitzer, um eigene Interessen oder Veranderungsvorhaben
wirksam zu férdern. Hierzu identifizieren Akteure Perso-
nen, die aufgrund ihrer fachlichen Expertise, ihrer informel-
len Autoritat, ihrer Vernetzung oder ihrer Funktion inner-
halb unterschiedlicher Beschaftigtengruppen einen beson-
deren Einfluss auf die Meinungsbildung und das Verhalten
anderer Organisationsmitglieder ausiben.

Koalitionspartner kénnen dabei verschiedenen Hierarchie-
ebenen oder Funktionsbereichen angehoéren. Sowohl Fih-
rungskrafte als auch Beschaftigte ohne formale Flihrungs-
verantwortung, wie beispielsweise Schichtfiihrer oder an-
dere informelle Meinungsfiihrer, kénnen aufgrund ihrer
Glaubwiirdigkeit und ihres sozialen Einflusses eine wich-
tige Rolle bei der Unterstlitzung von Veranderungsprozes-
sen Ubernehmen. Durch ihre Nahe zu unterschiedlichen In-
teressengruppen sind sie in der Lage, Informationen wei-
terzugeben, Unsicherheiten abzubauen und die Akzeptanz
geplanter Verdnderungen innerhalb ihrer jeweiligen Netz-
werke zu fordern.

Die Koalitionsbildung richtet sich dabei nicht gegen be-
stimmte Personen oder Gruppen. Vielmehr verfolgt sie das
Ziel, ein organisationsweites Unterstiitzernetzwerk aufzu-
bauen, das unterschiedliche Interessengruppen erreicht
und Veranderungsvorhaben positiv begleitet.

Rationales Argumentieren: Rationales Argumentieren be-
schreibt die Nutzung sachlicher, nachvollziehbarer und evi-
denzbasierter Argumente, um ein Veranderungsvorhaben
zu legitimieren und andere von dessen Nutzen zu lGberzeu-
gen. Hierzu werden beispielsweise Kennzahlen, Erfah-
rungswerte aus Pilotprojekten oder Ergebnisse wissen-
schaftlicher Studien herangezogen, um den erwarteten
Mehrwert einer MaBnahme zu belegen. Dabei werden die
bereitgestellten Informationen zielgruppengerecht aufbe-
reitet und an die Interessen, den Wissensstand und die Be-
darfe der jeweiligen Akteursgruppen angepasst. Ziel ist es,
Bedenken durch objektive Informationen zu entkraften,
die Sinnhaftigkeit zu verdeutlichen und damit die Akzep-
tanz des Veranderungsvorhabens zu erhéhen.

Informationskontrolle: Informationskontrolle bezeichnet
die gezielte Steuerung der Weitergabe von Informationen
hinsichtlich ihres Inhalts, Zeitpunkts, Umfangs und der je-
weiligen Adressaten, um Einstellungen, Entscheidungen
oder Handlungen organisationaler Akteure zu beeinflussen
(vgl. Neuberger, 2015, S. 86 ff.). Dabei werden Informatio-
nen adressatengerecht, verstandlich und zeitlich angemes-
sen kommuniziert. Sowohl Chancen als auch Herausforde-
rungen eines Verdanderungsvorhabens werden transparent
vermittelt und insbesondere bei komplexen Veranderun-
gen durch nachvollziehbare Erlauterungen sowie mogliche
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Losungsansatze erganzt. Ziel ist es nicht, Informationen zu-
rickzuhalten, sondern ihre Kommunikation so zu gestal-
ten, dass Unsicherheiten reduziert und die Akzeptanz des
Veranderungsvorhabens gefordert werden.

Mikropolitische Kompetenz in Verianderungsprozessen

Die gezielte Aneignung mikropolitischer Kompetenz bildet
eine wesentliche Voraussetzung fiir mikropolitisches Han-
deln. Sie ist zwar nicht der einzige Ansatzpunkt, um die ei-
genen beruflichen Handlungsmoglichkeiten zu erweitern,
eroffnet jedoch die Méglichkeit, innerhalb einer komplexen
Konstellation aus verschiedenen Interessen, Konkurrenzen
und Koalitionen erfolgreicher zu agieren (vgl. Rastetter,
Jiingling, 2018).

Die mikropolitische Kompetenz setzt sich aus vier zentra-
len Dimensionen zusammen. Die Sachkompetenz umfasst
die kognitive Aneignung fachlich-methodischen Wissens
Uiber Mikropolitik, deren Bedeutung sowie das Erlernen si-
tuationsspezifischer mikropolitischer Taktiken. Die Selbst-
kompetenz bezeichnet die Fahigkeit zur Selbstreflexion
und zum bewussten Umgang mit eigenen Haltungen, Wer-
ten und dem Selbstkonzept als Grundlage mikropolitischen
Handelns. Um selbst mikropolitisch aktiv zu werden, muss
die Bereitschaft zum gezielten Einsatz von Strategien vor-
handen sein. Die soziale Kompetenz umfasst die Fahigkeit,
mikropolitisches Handeln kontextsensibel und unter Be-
ricksichtigung sozialer Interaktionen und Akteurskonstel-
lationen zu gestalten. Also zu wissen, mit wem, wann und
wie agiert werden kann. Entscheidend ist dabei, die situativ
passende Strategie auszuwahlen und dabei die geltenden
informellen Regeln und Normen zu beachten. Die Strategie
muss zudem zur Zielperson passen. Mikropolitische Akti-
vitatskompetenz bezeichnet die Fahigkeit, mikropoliti-
sches Wissen selbstorganisiert in konkrete Handlungen zu
Uberfihren. Dazu gehort, situationsangemessene mikro-
politische Strategien auszuwahlen und gezielt einzusetzen,
beispielsweise Koalitionen aufzubauen, Netzwerke zu nut-
zen oder durch Selbstdarstellung die eigene Position und
die Durchsetzung von Vorhaben zu unterstiitzen. Sie be-
schreibt damit die Fahigkeit, eigenstandig und zielgerichtet
mikropolitisch zu handeln, um eigene Ziele und organisati-
onale Vorhaben wirksam umzusetzen (vgl. Cornils, Mucha,
Rastetter, 2014, S. 9 f.).

Erst das Zusammenspiel dieser vier Kompetenzdimensio-
nen ermoglicht es Fach- und Fihrungskraften, mikropoliti-
sche Dynamiken zu erkennen, angemessen zu bewerten
und sie im Sinne organisationaler Ziele konstruktiv zu ge-
stalten. Mikropolitische Kompetenz bildet damit eine wich-
tige Grundlage fiir die erfolgreiche Gestaltung von Veran-
derungsprozessen und lasst sich durch Fachliteratur,
Coachings und praxisorientierte Weiterbildungen gezielt
entwickeln.
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ZUSAMMENFASSUNG UND HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Wer in Organisationen wirksam Verdnderungen gestalten mochte, kommt an einer Auseinandersetzung mit Mikropolitik
nicht vorbei. Mikropolitische Dynamiken zu verstehen bedeutet, die eigene Rolle bewusster und wirkungsvoller ausfillen zu
kénnen. Mikropolitik ist kein Ausnahmefall und auch kein Zeichen schlechter Zusammenarbeit, sondern ein normaler Be-
standteil organisationaler Realitat. Sie entscheidet hdufig dartber, ob Veranderungsvorhaben akzeptiert, unterstiitzt oder
verzogert werden (vgl. Breyer-Maylander, 2020, S. 133).

Die systematische Analyse mikropolitischer Dynamiken ermdglicht es, nicht beabsichtigte Folgen, Verzégerungen und Wi-
derstinde in Veranderungsprozessen besser zu verstehen und gezielt zu adressieren. Gleichzeitig er6ffnet sie Fach- und
Fihrungskraften die Moglichkeit, Veranderungsvorhaben von Beginn an strategisch zu begleiten. Wer relevante Akteure,
ihre Interessen und Machtressourcen kennt, kann Unterstiitzer gewinnen und Veranderungen wirksamer absichern. Mikro-
politik ersetzt dabei weder fachliche Kompetenz noch gutes Change-Management, sie erganzt diese jedoch um eine ent-
scheidende Perspektive auf die informellen Prozesse innerhalb von Organisationen (vgl. Breyer-Maylander, 2020, S. 133).

Der konstruktive Umgang mit Mikropolitik ist damit eine wichtige Filhrungskompetenz in Zeiten der Transformation. Wer
informelle Einflussstrukturen erkennt und sie verantwortungsvoll gestaltet, schafft bessere Voraussetzungen dafiir, Veran-
derungsprozesse erfolgreich und nachhaltig umzusetzen.

Handlungsempfehlungen fiir Fiihrungskrafte und Mitarbeitende mit Gestaltungsverantwortung in der AZI: Die folgenden
Handlungsempfehlungen richten sich an Fiihrungskrafte und Mitarbeitende mit Gestaltungsverantwortung, die Veradnde-
rungsvorhaben konstruktiv unterstiitzen und dabei unterschiedliche Interessen beriicksichtigen mdchten. Sie zeigen auf, wie
mikropolitische Ressourcen gezielt und verantwortungsvoll zur Férderung von Veranderungsprozessen genutzt und zugleich
destruktive Machtspiele vermieden werden kénnen.

Mikropolitische Dynamiken analysieren

€ Analysieren Sie die Machtkonstellationen in lhrem Umfeld, indem Sie Schliisselakteure identifizieren, ihre Interessen ver-
stehen und Machtressourcen erkennen.

€ Identifizieren Sie die lhnen zur Verfliigung stehenden formellen und informellen Machtquellen, wie beispielsweise Exper-
tenwissen, Netzwerke, Informationszugange und organisatorische Handlungsspielraume.

Einfluss konstruktiv nutzen

€ Nutzen Sie lhre Fachkompetenz und Erfahrung als zentrale Machtquelle und ergénzen Sie diese durch den Aufbau von
Vertrauen und tragfahigen Beziehungen.

& Schaffen Sie bereichsiibergreifende Kontakte zu relevanten internen und externen Akteuren, um friihzeitig Informatio-
nen Uber geplante Veranderungen, potenzielle Konflikte und unterschiedliche Interessenlagen zu erhalten.

€ Bauen Sie friihzeitig tragfahige Koalitionen mit Fiihrungskraften, dem Betriebsrat, Fach- und Projektexperten sowie wei-
teren Schliisselpersonen auf, die den Veranderungsprozess maf3geblich beeinflussen. Durch bereichstibergreifende Alli-
anzen kénnen gemeinsame Interessen gebiindelt, Einfluss auf Entscheidungsprozesse genommen und die Akzeptanz von
Veranderungsvorhaben innerhalb der Belegschaft erhéht werden.

Destruktive Dynamiken vermeiden

€ Reduzieren Sie das Risiko destruktiver Machtspiele durch transparente Entscheidungsprozesse, offene Kommunikation
und die frihzeitige Einbindung relevanter Akteure. Dies tragt dazu bei, Interessenkonflikte konstruktiv zu bearbeiten.

€ Vermeiden Sie unethische und unfaire Praktiken der mikropolitischen Machtspiele. Praktiken wie Informationszuriick-
haltung, Manipulation oder persdnliche Machtspiele kénnen kurzfristig Vorteile verschaffen, beeintrachtigen jedoch
langfristig das Vertrauen, die Zusammenarbeit und die Akzeptanz organisationaler Veranderungen (vgl. Breyer-Maylan-
der, 2020, S. 134).
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