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Zusammenfassung
Auf Basis der politischen Karriereperspektive werden im folgenden Kapitel das
Konstrukt der politischen Fertigkeiten und positive Effekte auf den individuellen
Laufbahnerfolg, die berufliche Leistung und den Umgang mit Stressoren darge-
stellt. Vorweg wird das Konstrukt definiert, seine Facetten werden beschrieben
sowie stabile Vorbedingungen, die bei der Bildung von politischen Fertigkeiten
wirken, erläutert. Abschließend wird auf die Erfassung und Trainierbarkeit von
politischen Fertigkeiten eingegangen.
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Fallbeispiel
Frau Georg ist Vertriebsmitarbeitern einer großen Firma für Medizinprodukte.
Zusammen mit ihren Kolleginnen und Kollegen ist sie dafür zuständig, die Produkte
ihrer Firma in Krankenhäusern zu bewerben und zu verkaufen. Frau Georg machte
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mehrmals die Erfahrung, dass potenzielle Kunden ablehnend reagieren, da die
vorgegebene Produktpräsentation nicht genug auf die individuellen Bedürfnisse
der Kunden eingeht (sozialer Scharfsinn). Allerdings sind Änderungen an der
Präsentation nicht ohne Weiteres möglich, da diese durch den Vertriebsvorstand
entwickelt und umgesetzt wurde, und Änderungen als „Majestätsbeleidigung“ wahr-
genommen werden. Im informellen Austausch mit ihren Kollegen (Netzwerkfähig-
keit) erfährt Frau Georg, dass diese ähnliche Erfahrungen gemacht haben, aber lieber
nichts alleine unternehmen möchten. Frau Georg sammelt die Einwände ihrer
Kollegen und erstellt einen Verbesserungsentwurf. Als nächstes informiert Frau
Georg ihren Bereichsleiter und kann so wichtige Informationen gewinnen (Netz-
werkfähigkeit), unter welchen Bedingungen Änderungen in der Präsentation
umsetzbar sind. Anschließend passt sie die Verbesserungsvorschläge entsprechend
an und präsentiert diese ihren Kollegen. Frau Georg kann einen nach dem anderen
überzeugen, dass die Änderungen sinnvoll sind, und versichert sich so ihrer Unter-
stützung (sozialer Scharfsinn; interpersonaler Einfluss). Danach bittet sie zusammen
mit ihrem Bereichsleiter um einen Termin beim Vertriebsvorstand und präsentiert
diesem ihre Ideen. Dabei setzt sie Argumente ein, die die Vorschläge als Weg
verkaufen, wie man eine sehr gute Präsentation in eine perfekte umwandeln kann
(interpersonaler Einfluss; dargestellte Aufrichtigkeit). Nach dem Termin informiert
sich der Vorstand bei Bereichsleiter und Kollegen und erfährt, dass diese die
Vorschläge sinnvoll finden und unterstützen. Im weiteren Verlauf wird die Präsen-
tation auf Basis der Vorschläge von Frau Georg angepasst und es zeigt sich, dass die
Umsätze im nächsten halben Jahr gesteigert werden können. Als eine Stelle als
Bereichsleiter frei wird, erinnert sich der Vorstand an Frau Georg und befördert sie
auf diese Position.

1 Zur Relevanz politischer Fertigkeiten

Schon in den frühen 1980er-Jahren des vergangenen Jahrhunderts wurden manche
Arbeitsumgebungen und Organisationen als politisch beschrieben (Mintzberg 1985;
Pfeffer 1981). Dieser Sichtweise liegt zugrunde, dass eine Person nur dann in dieser
politisierten Umgebung Erfolg habe, wenn sie über Fertigkeiten der Einflussnahme
und Zugang zu Ressourcen verfüge. Die (mikro)politische Karriereperspektive
(Inkson 2004) postuliert ebenfalls, dass auch Laufbahnwege eine Form politischer
Arenen darstellen, in denen die Realität inszeniert und durch soziale Interaktionen
von den Akteuren konstruiert wird. Die Vorsilbe „Mikro“ deutet auf den oft verbor-
genen und scheinbar marginalen Charakter dieser Phänomene im Alltag hin, die
nichtsdestotrotz oft von ausschlaggebender Bedeutung sein können, wie etwa die
(Nicht-) Zugehörigkeit zum sogenannten Old Boys Network (Barthauer et al. 2017,
in diesem Buch). Diese politische Perspektive beinhaltet, dass Individuen unter-
schiedliche Interessen haben und um knappe Ressourcen konkurrieren. Daher spie-
len Handlungen eine wichtige Rolle, die die Wahrnehmung und Beurteilung per-
sönlicher Merkmale, Leistung und Potenzial durch andere mit formen. Diese
Wahrnehmungen beeinflussen wiederum, wie erfolgreich Individuen in ihrer Berufs-
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laufbahn darin sind, organisationale und Netzwerkressourcen zu nutzen und schluss-
endlich Gratifikationen zu erlangen. Unter diesen Voraussetzungen beinhaltet der
berufliche Erfolg die erfolgreiche Selbstdarstellung, Aufbau von Vertrauen, den
zielführenden Einsatz von Einflusstaktiken sowie den Aufbau eines weitreichenden
Netzwerkes, also die Bildung sozialen Kapitals (Nahapiet und Ghoshal 1998), und
einer guten Reputation.

2 Definition und Beschreibung des Konstruktes politischer
Fertigkeiten

Ein Konstrukt, das die oben beschriebenen Fertigkeiten zusammenfasst, sind die
politischen Fertigkeiten einer Person (Ferris et al. 2005), auch als Einflusskompetenz
(Blickle und Solga 2014) bezeichnet. Politische Fertigkeiten stellen ein Maß sozialer
Effektivität (Kimura 2015) am Arbeitsplatz dar und werden definiert als „the ability
to effectively understand others at work, and to use such knowledge to influence
others to act in ways that enhance one’s personal and/or organizational objectives“
(Ahearn et al. 2004, S. 311). Daher beinhalten sie sowohl Fertigkeiten der Situati-
ons- und Interaktionsdiagnose als auch der Einflussnahme auf andere sowie die
Fähigkeit, Kontakte zu anderen zu knüpfen (Ahearn et al. 2004).

Politische Fertigkeiten werden als multidimensionales Konstrukt verstanden und
setzen sich aus vier Facetten zusammen: Sozialer Scharfsinn, interpersonaler Ein-
fluss, Netzwerkfähigkeit sowie dargestellte Aufrichtigkeit (Ferris et al. 2005). Das
Konstrukt enthält daher sowohl kognitive (sozialer Scharfsinn) als auch behaviorale
(interpersonaler Einfluss, Netzwerkfähigkeit) und affektive Elemente (dargestellte
Aufrichtigkeit; Ferris et al. 2007).

Sozialer Scharfsinn beschreibt die Fähigkeit, soziale Situationen, Interaktionen
und beteiligte Personen und deren Verhalten korrekt und schnell einzuschätzen und
zu interpretieren (Ferris et al. 2005; Ferris et al. 2007). Personen mit gutem sozialen
Scharfsinn werden zudem ein besonderes Talent im Umgang mit anderen zuge-
schrieben (Ferris et al. 2005). Sie besitzen daher ein großes Verständnis für soziale
Situationen und Interaktionen, die in diesem Kontext stattfinden. In unserem Fall-
beispiel nutzt Frau Georg diese Facette beim Umgang mit ihren Kunden und bei
Gesprächen mit ihren Kollegen.

Interpersonaler Einfluss ermöglicht es, einen subtilen und überzeugenden per-
sönlichen Verhaltensstil zu wählen, der einen starken Einfluss auf ihren Umkreis
ausübt (Kimura 2015). Diese Personen sind gut darin, ihr Verhalten in verschiedenen
Situationen anzupassen und abzugleichen, um eine gewünschte affektive oder beha-
viorale Reaktion bei anderen hervorzurufen und die persönlichen oder organisatio-
nalen Ziele zu erreichen (Ferris et al. 2005, 2008). Ihr interpersonaler Einfluss
konnte von Frau Georg genutzt werden, um den Vertriebsvorstand von ihren Ände-
rungen zu überzeugen.

Die Netzwerkfähigkeit erleichtert es Personen, bedeutsame und wichtige Netz-
werke in ihrem beruflichen und privaten Umfeld aufzubauen und zu nutzen (Ferris
et al. 2005; Barthauer et al. 2017, in diesem Buch). Diese Netzwerke ermöglichen
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den Personen einen Zugang zu wichtigen Ressourcen oder Informationen, die den
persönlichen oder organisationalen Erfolg beeinflussen (Kimura 2015). Dabei posi-
tionieren sich Personen so, dass sie eine kluge Verbindung zwischen Personen oder
Gruppen bilden oder einflussreiche Koalitionen eingehen (Munyon et al. 2015).
Durch die geschickte Positionierung können Personen sowohl Vorteile erhalten als
auch gewähren. Dadurch sind sie gute Verhandlungsführer und Konfliktlöser (Ferris
et al. 2005). Diese Eigenschaften nutzt Frau Georg in unserem Fallbeispiel um
Informationen zu beschaffen und ihre Kollegen davon zu überzeugen, dass eine
Änderung der Produktpräsentation notwendig sei.

Die dargestellte Aufrichtigkeit ermöglicht es Personen, sich in einer Art und
Weise zu präsentieren, die als besonders integer, ehrlich, authentisch, echt und
aufrichtig wahrgenommen wird. Dadurch weckt sie bei anderen Offenheit, Ver-
trauen, Zuversicht und Empathie (Ferris et al. 2005, 2008; Kimura 2015). Nach
der ursprünglichen Konzeption politischer Fertigkeiten (Ferris et al. 2005) entschei-
det diese Facette darüber, ob eine Einflussnahme erfolgreich verläuft oder nicht, da
sie sich auf die wahrgenommenen Intentionen des Einflussnehmers konzentriert.
Einflussnahmen sind nur erfolgreich, wenn man dem Einflussnehmer keine eigen-
nützigen Motive unterstellt, was durch die Eigenschaften von dargestellter Aufrich-
tigkeit unterstützt wird. Auch Frau Georg besitzt eine ausgeprägte dargestellte
Aufrichtigkeit. Sie überzeugt den Vertriebsvorstand davon, dass eine Änderung der
Produktpräsentation zum Wohle der Organisation ist und zeigt somit, dass es ihr
nicht um ihr eigenes Wohl, sondern um das der Organisation geht.

In einer Studie von Ferris et al. (2008) konnte die multidimensionale Zusammen-
setzung politischer Fertigkeiten mittels Selbst- und Fremdauskünften zu politischen
Fertigkeiten einer Person empirisch nachgewiesen werden. Dabei zeigte sich, dass
die vier Facetten wie theoretisch vorgeschlagen (Ferris et al. 2007) voneinander
verschieden sind, jedoch zusätzlich einen gemeinsamen Faktor höherer Ordnung
bildeten. Jüngst wurde zudem gezeigt (Lvina et al. 2012), dass politische Fertigkei-
ten ein interkulturell gültiges Konstrukt darstellen. Es wird mittlerweile im ameri-
kanischen, russischen, chinesischen, türkischen und deutschsprachigen Raum ein-
gesetzt.

3 Antezedenzien politischer Fertigkeiten

Politische Fertigkeiten werden als ein Kompetenzset für arbeitsplatzbezogene Situa-
tionen angesehen, das sowohl dispositionale als auch setting- und situationsspezifi-
sche Anteile besitzt. Ferris und Kollegen (2007) gehen daher davon aus, dass
manche Anteile durch Training und Sozialisationsprozesse beeinflusst und verändert
werden können (Ferris et al. 2007, s. unten). Allerdings gehen Ferris und Kollegen
auch davon aus, dass vier stabile Bereiche bei der Bildung politischer Fertigkeiten
beteiligt sind: Wahrnehmungsvermögen, Kontrolle, Umgänglichkeit und aktiver
Einfluss. Das Wahrnehmungsvermögen beinhaltet die Konstrukte Self-Monitoring,
Gewissenhaftigkeit und emotionale Intelligenz und beinhaltet die Fähigkeit zur
Beobachtung und Regulierung von Verhalten. Theoretisch sollte daher der größte
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Zusammenhang mit der Facette sozialer Scharfsinn bestehen (Blickle et al. 2018;
Ferris et al. 2007). Empirisch konnten Ferris und Kollegen (2005) zeigen, dass ein
signifikanter Zusammenhang zwischen Gewissenhaftigkeit, Self-Monitoring und
emotionaler Intelligenz auf der einen und politischen Fertigkeiten und sozialem
Scharfsinn auf der anderen Seite besteht.

Der Bereich der Kontrolle indiziert, dass die Entwicklung politischer Fertigkeiten
mit dem Erleben von Kontrolle über die eigene Person oder die Umwelt verbunden
ist (Ferris et al. 2007). Diesen Autoren zufolge sollten daher eine interne Kontroll-
überzeugung und eine hohe Selbstwirksamkeit einen positiven Einfluss auf die
Entwicklung von politischen Fertigkeiten und den Facetten interpersonaler Einfluss
und Netzwerkfähigkeit haben. Empirisch konnten Ferris et al. (2008) einen Zusam-
menhang von Selbstwirksamkeit mit dem Gesamtkonstrukt und interpersonalem
Einfluss nachweisen. In späteren Studien bestätigten Jawahar et al. (2008) und
Zellars et al. (2008) den Zusammenhang zwischen Selbstwirksamkeit und politi-
schen Fertigkeiten.

Der dritte Bereich, also die Umgänglichkeit bzw. Verträglichkeit, beschreibt eine
konfliktvermeidende, nach außen gerichtete Orientierung der Person, die sich in den
Konstrukten Extraversion, Verträglichkeit (Costa und McCrae 1992) und positiver
Affektivität (Watson et al. 1988) widerspiegelt (Ferris et al. 2007). Daher sollten
diese Konstrukte einen besonderen Einfluss auf die Entstehung von interpersonalem
Einfluss, der Netzwerkfähigkeit und der dargestellten Aufrichtigkeit haben. Bisher
konnten empirische Befunde den erwarteten Effekt von Extraversion auf die Facet-
ten interpersonaler Einfluss, Netzwerkfähigkeit und sozialer Scharfsinn nachweisen
(Ferris et al. 2008; Liu et al. 2007).

Der vierte Bereich beschreibt eine stark ausgeprägte Handlungs- und Zielorien-
tierung (Ferris et al. 2007), durch die Personen mit proaktiven Maßnahmen ihre
Umwelt beeinflussen. Entsprechend sollten ein besonderer Einfluss auf Netzwerk-
fähigkeit und interpersonaler Einfluss bestehen. Dieser Zusammenhang konnte für
proaktive Persönlichkeit (Bateman und Crant 1993) durch Liu et al. (2007) in Bezug
auf politische Fertigkeiten insgesamt und Thompson (2005) speziell für Netzwerk-
fähigkeit gezeigt werden.

4 Überblick zum aktuellen Forschungsstand der Effekte
politischer Fertigkeiten

Eine Vielzahl von Primärstudien und zwei Metaanalysen haben untersucht, welche
Rolle politische Fertigkeiten am Arbeitsplatz spielen. Dabei wurden sowohl direkte
als auch moderierende Effekte gefunden. Nach Ng et al. (2005) kann zwischen dem
subjektiven und objektiven Laufbahnerfolg unterschieden werden (vgl. auch Volmer
und Habl 2017, in diesem Buch). Als subjektiv gelten individuelle Wahrnehmungen
(z. B. Berufszufriedenheit), während sich objektiver Laufbahnerfolg in Indikatoren
wie z. B. dem Einkommen oder der Anzahl der Beförderungen niederschlägt. In
ihrer Metaanalyse konnten Ng und Kollegen zeigen, dass das generelle Wissen über
politische Zusammenhänge im Unternehmen mit beiden Laufbahnerfolgsmaßen
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positiv zusammenhängt. Entsprechend kann erwartet werden, und wurde in Studien
empirisch nachgewiesen, dass auch politische Fertigkeiten mit beiden Arten von
Erfolgskriterien zusammenhängen. Zusätzlich wurden Effekte auf die berufliche
Leistung nachgewiesen. Daher werden in den nächsten Abschnitten Effekte auf
den subjektiven (Abschn. 4.1) und den objektiven (Abschn. 4.2) Laufbahnerfolg
sowie auf die berufliche Leistung (Abschn. 4.3) berichtet.

4.1 Politische Fertigkeiten und subjektiver Laufbahnerfolg

Seibert und Kollegen (2001) konnten zeigen, dass sich das Wissen über Machtstruk-
turen und einflussreiche Personen oder Netzwerke positiv auf die Laufbahnzufrie-
denheit auswirkt. Politische Fertigkeiten zeigen auch als Gesamtkonstrukt positive
Zusammenhänge mit der Laufbahn- und Lebenszufriedenheit (Todd et al. 2009). Als
treibende Facette dieser Effekte wurde von den Autoren die Netzwerkfähigkeit
identifiziert, was die Annahme von Seibert und Kollegen stützt. Ebenso wirken sich
politische Fertigkeiten auf die Berufszufriedenheit zwei Jahre später positiv aus
(Ferris et al. 2008). Einen ähnlichen Befund fanden Blickle et al. (2011c) auch für
Laufbahnzufriedenheit. Auch hier sagten politische Fertigkeiten die Zufriedenheit
ein Jahr später vorher. Zusätzlich untersuchten die Autoren die vermittelnde Wir-
kung der persönlichen Reputation. Diese wird einer Person von anderen zugeschrie-
ben und ist mit Respekt und Status verbunden (Ferris et al. 2003). Blickle und
Kollegen (2011c) gehen davon aus, dass eine positive Reputation die Wahrnehmung
des subjektiven Laufbahnerfolgs beeinflusst. Sie konnten zeigen, dass Reputation
den Effekt teilweise vermittelte. Neben dem direkten Effekt der politischen Aktivität
ermöglichen politische Fertigkeiten auch den Aufbau einer positiven Reputation, die
sich wiederum förderlich auf den subjektiven (und objektiven, s. unten) Laufbahn-
erfolg auswirkt. Abschließend weist eine aktuelle Metaanalyse einen positiven
Effekt politischer Fertigkeiten sowohl auf Berufs- als auch Laufbahnzufriedenheit
sowie auf die persönliche Reputation auf (Munyon et al. 2015).

Zudem beeinflussen politische Fertigkeiten moderierend, wie sich die Selbst-
darstellungstaktik Bescheidenheit, also die bewusst gewählte Verhaltensweise, sich
vor anderen bescheiden in Bezug auf eigene Leistungen und Erfolge darzustellen,
auf die Laufbahnzufriedenheit ein Jahr später auswirkt. Dabei zeigte sich, dass
Bescheidenheit nur einen positiven Zusammenhang mit Laufbahnzufriedenheit
hatte, wenn die Person auch über politische Fertigkeiten verfügte. Tat sie dies nicht,
ergab sich ein negativer Zusammenhang zwischen Bescheidenheit und Zufriedenheit
(Blickle et al. 2012a). Auch hier erklären die Autoren den moderierenden Effekt
damit, dass politische Fertigkeiten bei der Selbstdarstellung helfen, erfolgreich eine
positive Reputation aufzubauen.

Zusammengefasst bedeutet dies, dass politische Fertigkeiten den subjektiv erleb-
ten Laufbahnerfolg steigern können. Die Effekte entstehen dabei zum einen durch
den Aufbau eines Netzwerkes, das Zugang zu wichtigen Informationen und Res-
sourcen ermöglicht. Zum anderen kann durch politische Fertigkeiten eine positive
Reputation im beruflichen Umfeld durch eine erfolgreiche Selbstdarstellung gebildet
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werden. Empirisch zeigte sich in einer aktuellen Studie an Verkäufern, dass politi-
sche Fertigkeiten weniger den Zugang zu Informationen (Positionszentralität) ver-
bessern, sondern sich vielmehr auf reputationsbezogene Ressourcen durch einfluss-
reiche andere (relationale Zentralität) auswirken (Bolander et al. 2015).

4.2 Politische Fertigkeiten und objektiver Laufbahnerfolg

Es wurden auch Effekte auf den objektiven Laufbahnerfolg nachgewiesen. So
fanden Seibert et al. (2001) ebenfalls einen Effekt für die Entwicklung des Einkom-
mens. Bei Personen mit guten politischen Kenntnissen steigt das Einkommen
schneller als bei Personen, die nur eingeschränkt über politische Kenntnisse verfü-
gen. Ähnliche Befunde berichten Todd und Kollegen (2009). Zusätzlich besteht
dieser Zusammenhang auch für das Einkommen ein Jahr später (Blickle et al. 2011c).

In Bezug auf das Einkommen von Personen kommt eine aktuelle Studie zu dem
Ergebnis, dass politische Fertigkeiten ein zentraler vermittelnder Wirkmechanismus
sind, wenn es darum geht, den Zusammenhang zwischen der Fähigkeit, Emotionen
bei anderen korrekt einzuschätzen, und dem Einkommen der betrachteten Person zu
erklären (Momm et al. 2015). Die Autoren konnten anhand einer multiplen Media-
tionskette zeigen, dass eine hohe Emotionserkennungsfähigkeit eine Vorbedingung
politischer Fertigkeiten ist, diese sich positiv auf die eingeschätzte Umgänglichkeit,
eine auf Personen gerichtete Form der kontextbezogenen Arbeitsleistung (interper-
sonal facilitation; Van Scotter und Motowidlo 1996) auswirken und solche Personen
dadurch ein höheres Einkommen erhalten. Die Fähigkeit, Emotionen korrekt ein-
schätzen zu können, führte in dieser Studie zu besseren politischen Fertigkeiten;
durch diese sind Personen vertrauenswürdiger und besser vernetzt, was sich entspre-
chend bei der Hilfestellung anderer bemerkbar macht und in einer besseren Beurtei-
lung ihrer Umgänglichkeit resultiert. Durch ihren kooperativen und hilfreichen
Umgang mit anderen erhalten sie Zugang zu oder steigen in besser bezahlte
Positionen auf.

Todd und Kollegen (2009) zeigten, dass politische Fertigkeiten mit den erhalte-
nen Beförderungen zusammenhängen. Zudem sagen politische Fertigkeiten die
Position im Unternehmen ein und zwei Jahre später vorher (Blickle et al. 2011c;
Ferris et al. 2008). Politisch geschickte Personen erhalten also mehr Beförderungen
als weniger geschickte Personen. Zusätzlich wird der Effekt zwischen politischen
Fertigkeiten und hierarchischer Position teilweise durch die Reputation vermittelt
(Blickle et al., 2011c). Das positive Bild, das eine politisch geschickte Person von
anderen zugeschrieben bekommt, wirkt sich somit auch auf die Position aus, die man
im Unternehmen erreicht. Nach Huang et al. (2013) beeinflussen politische Fertig-
keiten zudem positiv, ob Personen eine Leitungsfunktion übertragen bekommen
würden, da Personalverantwortliche den geschickten und erfolgreichen Umgang
mit politischen Situationen als wichtiges Kriterium für Leitungspositionen erachten.
Die in einer Studie isoliert untersuchte Netzwerkfähigkeit einer Person beeinflusst auch,
ob ein starkes Aufstiegsmotiv sich auch in der Anzahl der erhaltenen Beförderungen
niederschlägt (Gansen-Ammann 2014). Führungskräfte mit hohem Aufstiegsmotiv,
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also dem Streben nach Status und Anerkennung (Hogan und Shelton 1998), und
einer guten Netzwerkfähigkeit erhielten signifikant mehr Beförderungen als wenn
das Aufstiegsmotiv und/oder die Netzwerkfähigkeit gering waren. Denn politische
Fertigkeiten erleichtern Personen den Zugang zu umkämpften Ressourcen.

Blickle und Kollegen (2012a) zeigten, dass politische Fertigkeiten den Zusam-
menhang zwischen der Selbstdarstellungstaktik Bescheidenheit (s. o.) und erreichter
hierarchischer Position nach einem Jahr moderierten. Ein positiver Zusammenhang
zwischen der Selbstdarstellungstaktik Bescheidenheit und erreichter Position zeigte
sich nur, wenn die Person über hohe politische Fertigkeiten verfügte. Besaß sie diese
nicht, zeigte sich ein schwach negativer Effekt von Bescheidenheit auf die erreichte
Position.

In einer Studie standen politische Fertigkeiten in einem positiven Zusammenhang
mit dem selbstberichteten und dem durch Kollegen und Vorgesetzte eingeschätzten
Beförderungspotenzial (Gentry et al. 2012). Die Autoren erklären diesen Effekt mit
dem Eindruck, den Personen bei anderen hinterlassen und schließen daraus, dass
politische Fertigkeiten einen positiven Eindruck fördern. Politische Fertigkeiten
helfen zudem, vorhandene Netzwerk-Ressourcen effektiv zu nutzen, und Personen,
die über entsprechend viele Ressourcen verfügen und politisch geschickt sind,
bekommen ein größeres Laufbahnpotenzial zugeschrieben als Personen mit niedri-
gen Ressourcen und/oder geringem politischen Geschick (Wei et al. 2012). Auch
Todd und Kollegen (2009) konnten zeigen, dass politische Fertigkeiten mit dem
externen Marktwert (Eby et al. 2003), also die Attraktivität der Person für andere
Arbeitgeber, auf einem Arbeitsmarkt, der um die besten Talente konkurriert (Wihler
et al. 2014; Hirschi 2017, in diesem Buch).

Politische Fertigkeiten moderieren auch den Zusammenhang der fremdeinge-
schätzten Selbstdarstellungstaktik Einschmeicheln, bei der versucht wird, die Sympa-
thie beim Interaktionspartner zu erhöhen, und dem durch den Vorgesetzten beurteilten
Beförderungspotenzial (Sibunruang et al. 2014). Ein positiver Zusammenhang
bestand nur, wenn die Person über politische Fertigkeiten verfügte. Bei gering ausge-
prägten politischen Fertigkeiten zeigte sich hingegen ein schwach negativer Zusam-
menhang und dadurch ein geringer eingeschätztes Beförderungspotenzial. Politische
Fertigkeiten beeinflussen somit den Erfolg des Einschmeichelns beim Vorgesetzten.
Ohne politische Fertigkeiten werden Angestellte, die diese Taktik nutzen, negativ
wahrgenommen, während Angestellte mit hohen politischen Fertigkeiten durch situa-
tionsangemessenes Verhalten ein positives Bild von sich erzeugen und damit ein
höheres Beförderungspotenzial zugeschrieben bekommen.

Politische Fertigkeiten moderieren auch den Zusammenhang zwischen dem Auf-
stiegsmotiv und dem durch Vorgesetzte eingeschätzten Beförderungspotenzial
(Blickle et al. 2011a). Hohe politische Fertigkeiten helfen entsprechend ein Auf-
stiegsmotiv auch in Beförderungspotenzial umzusetzen.

Abschließend sei erwähnt, dass es auch zum objektivem Laufbahnerfolg meta-
analytische Befunde gibt (s. Munyon et al. 2015). Politische Fertigkeiten stehen nach
diesen Befunden in positiver Beziehung mit dem generellen Laufbahnerfolg sowie
der erreichten hierarchischen Position. Zudem zeigt sich ein in der Tendenz genera-
lisierbarer Effekt politischer Fertigkeiten auf das erreichte Einkommen.
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Neben dem positiven Einfluss auf subjektive Laufbahnerfolgsmaße beeinflussen
politische Fertigkeiten auch den objektiven Aufstieg von Personen. Auch wenn die
treibende Kraft der Aufbau und die Nutzung eines Netzwerkes ist, sind die übrigen
Facetten politischer Fertigkeiten notwendige Bedingungen, um erfolgreich „netz-
werken“ zu können (Ferris et al. 2007). Zudem helfen politische Fertigkeiten dabei,
eine positive Reputation (auch im Umgang mit anderen) aufzubauen, damit die
zugänglichen, aber limitierten Ressourcen auch im Sinne der Person verteilt werden.

4.3 Politische Fertigkeiten und berufliche Leistung

Der Weg zu besseren Laufbahnindikatoren führt auch über eine bessere oder positiv
eingeschätzte berufliche Leistung (Momm et al. 2015; Niessen et al. 2017, in diesem
Buch). Empirische Studien haben sich daher mit der Wirkung politischer Fertigkei-
ten auf objektive Leistungsmaße und Leistungseinschätzungen durch Vorgesetzte
oder Kollegen auseinandergesetzt. In der ersten Validierungsstudie konnten Ferris
und Kollegen (2005) zeigen, dass politische Fertigkeiten positiv mit beruflicher
Leistung zusammenhängen, und dieser Effekt zusätzlich über Self-Monitoring, Aus-
tauschtaktiken, Koalitionsbildung und den nach oben intendierten Eindruck hinaus,
also inkrementell, besteht. Dieser Effekt konnte zudem repliziert werden: Politische
Fertigkeiten standen positiv mit beruflicher Leistung in Beziehung und zwar über
Self-Monitoring, Selbstwirksamkeitserwartungen und emotionale Intelligenz hinaus
(Semadar et al. 2006). Auch inkrementelle Effekte von politischen Fertigkeiten über
Intelligenz und Persönlichkeit hinaus auf Leistungsbeurteilungen konnten nachge-
wiesen werden (Blickle et al. 2011b). Metaanalytisch existiert ein positiver Zusam-
menhang mit beruflicher Leistung (Bing et al. 2011; Munyon et al. 2015). Dabei
zeigte sich zum einen, dass dieser Effekt für die umfeldbezogene berufliche Leistung
(Borman und Motowidlo 1993) stärker als für die aufgabenbezogene ist (Bing et al.
2011). Zudem haben politische Fertigkeiten über die beiden wichtigen Prädiktoren
Gewissenhaftigkeit und allgemeine Intelligenz (Schmidt und Hunter 1998) hinaus
einen positiven Effekt (Munyon et al. 2015). Zusätzlich identifizierten die Autoren
die Netzwerkfähigkeit als, im Vergleich zu den anderen Facetten politischer Fertig-
keiten, stärkstes Korrelat von Leistungsbeurteilungen.

Um die Wirkung von politischen Fertigkeiten auf die berufliche Leistung zu
erklären, wurde die persönliche Reputation als Mediator bestätigt (Liu et al. 2007).
Personen, die aufgrund ihrer politischen Fertigkeiten eine positive Reputation auf-
bauen konnten, profitierten dadurch in der Beurteilung ihrer beruflichen Leistung.
Zusätzlich konnten Munyon und Kollegen (2015) auch metaanalytisch zeigen, dass
der Effekt von politischen Fertigkeiten auf Leistung durch die Reputation, aber auch
die Selbstwirksamkeitserwartung vermittelt wird.

Studien, die politische Fertigkeiten als Moderator betrachteten, lag häufig die
sozioanalytische Theorie (Hogan und Shelton 1998) zugrunde, die annimmt, dass
soziale Fertigkeiten modulieren, wie gut sich Persönlichkeitsmerkmale in eine
positive Reputation übersetzen lassen. Entsprechend der Theorie ist auch die durch
andere eingeschätzte berufliche Leistung ein Reputationsmaß (Blickle 2014). Dabei
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macht die Theorie die Annahme zweier grundlegender Motive, nämlich zum einen
das Aufstiegs- (s. oben) und zum anderen das Anschlussmotiv (hohe Bedeutung von
sozialen Kontakten mit anderen). Im Rahmen der empirischen Prüfung dieser
Theorie konnte gezeigt werden, dass politische Fertigkeiten den Zusammenhang
zwischen beiden Motiven und Beurteilungen beruflicher Leistung moderieren
(Blickle et al. 2011a). Dabei unterstützen stark ausgeprägte politische Fertigkeiten
die Wirkung beider Motive und führen so zu einer besseren Beurteilung. An einer
zweiten Stichprobe konnten die Autoren zudem zeigen, dass dieser Moderationsef-
fekt auch für die Beziehung zwischen Anschlussmotiv und Einschätzungen der
Kooperation mit anderen gilt. Ähnliche Effekte wurden für Verträglichkeit
(Anschlussmotiv; Blickle et al. 2008) und Gewissenhaftigkeit (Aufstiegsmotiv; Witt
und Ferris 2003) sowie die Kombination von Gewissenhaftigkeit und Lernorientie-
rung (ein Teil der Offenheit für neue Erfahrungen komplexer Tätigkeiten (Blickle
et al. 2013)) nachgewiesen.

Auch das Persönlichkeitsmerkmal Extraversion als Operationalisierung des Auf-
stiegsmotivs wurde an einer Stichprobe von Autoverkäufern untersucht. Politische
Fertigkeiten moderieren den Zusammenhang zwischen Extraversion und Anzahl
verkaufter Autos positiv (Blickle et al. 2010). Die Zahl der verkaufen Autos stieg
signifikant an, wenn die Verkaufsperson nicht nur über eine hohe Extraversion,
sondern auch über hohe politische Fertigkeiten verfügte.

Politische Fertigkeiten beeinflussen jedoch auch das Auftreten und den Erfolg
von proaktiven Verhalten (hier Eigeninitiative; Frese et al. 1997). Ein guter sozialer
Scharfsinn trägt dazu bei, dass Personen ein proaktivitätsförderliches Arbeitsumfeld
erkennen und in mehr eigenes eigeninitiatives Verhalten übersetzen. Ergänzend
zeigte sich, dass der Erfolg der gezeigten Eigeninitiative im Sinne positiver Leis-
tungsbeurteilungen durch den Vorgesetzten vom interpersonalen Einfluss abhängt
(Wihler et al. 2014).

Politische Fertigkeiten fördern nicht nur den subjektiven und objektiven Lauf-
bahnerfolg, sondern helfen auch dabei, bessere berufliche Leistungsbeurteilungen zu
erhalten, die oftmals einen Grundstein für Beförderungsentscheidungen bilden
(Niessen et al. 2017, in diesem Buch). Dabei zeigen politische Fertigkeiten direkte
Effekte auf berufliche Leistung, wirken aber auch als Moderatoren im Zusammen-
hang von Mitarbeitereigenschaften sowie Mitarbeiterverhalten und beruflicher Leis-
tung. Darüber hinaus sagen politische Fertigkeiten auch über mehrere Jahre hinweg
den objektiven Erfolg in Verkaufstätigkeiten vorher (Blickle et al. 2012a).

5 Erfassung und Training von politischen Fertigkeiten

Zur Erfassung von politischen Fertigkeiten liegt ein mittlerweile gut validiertes
(Ferris et al. 2005; Ferris et al. 2008) und über Nationen und Kulturen hinweg
nutzbares (Lvina et al. 2012) Instrument vor, das sogenannte Political Skill Inventory
(PSI). Das PSI beinhaltet 18 Fragen, die die vier Facetten sozialer Scharfsinn (Beispiel-
item: „Ich verstehe andere sehr gut“), interpersonaler Einfluss („Ich kann leicht und
wirkungsvoll mit anderen kommunizieren“), Netzwerkfähigkeit („Im Arbeitsleben
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verwende ich viel Zeit und Anstrengung darauf, nützliche Kontakte mit anderen zu
knüpfen“) und dargestellte Aufrichtigkeit („Ich versuche, anderen Menschen
gegenüber echtes Interesse zu zeigen“) erfassen. In mehreren Studien (Ferris et al.
2005; Ferris et al. 2008; Lvina et al. 2012; Wihler et al. 2017) konnte die Struktur des
PSI mit vier Faktoren, die einen Faktor höherer Ordnung bilden, faktorenanalytisch
nachgewiesen werden.

Das PSI kann sowohl zur Selbsteinschätzung als auch im wissenschaftlichen und
Personalauswahlkontext eingesetzt werden. Blickle und Schnitzler (2010) sowie
Blickle et al. (2011d) konnten in quasi-experimentellen Studien zeigen, dass sich
die Validität des PSI in Bewerbungssituationen nicht verschlechtert. Neben der
Möglichkeit des Selbstberichtes zeigen bisherige Forschungsarbeiten auch, dass
die politischen Fertigkeiten einer Person auch durch andere mit guter prädiktiver
Validität eingeschätzt werden können (z. B. Meurs et al. 2010; Momm et al. 2010,
2013). Blickle und Kollegen (2018) werfen daher die Frage auf, ob es nicht
notwendig wäre, andere Verfahren als das PSI zu entwickeln, die besser geeignet
sind, die politischen Fertigkeiten von Personen im Fremdbericht zu erfassen.

Obwohl das PSI das bisher am häufigsten eingesetzte Verfahren ist, existieren
noch drei weitere Verfahren: eine sechs Items umfassende Version (Ferris et al.
1999), die politische Fertigkeiten unidimensional erfasst, ein Verfahren zur ebenfalls
unidimensionalen Erfassung von sozialen Fertigkeiten mit sieben Items (Ferris et al.
2001) sowie ein 17 Items umfassender Fragebogen, der politische Fertigkeiten in
fünf Dimensionen einteilt, da zusätzlich die Facette Image Management hinzugefügt
wurde.

Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Entwicklungsmöglichkeit von politischen
Fertigkeiten. Ferris und Kollegen (2007) gehen davon aus, dass Entwicklungspro-
zesse auch einen Einfluss auf das Ausmaß politischer Fertigkeiten haben. Sowohl
das Beobachtungslernen (Bandura 1986) als auch Mentoring (Eby 2010; Wihler
2017, in diesem Buch) sollen aus theoretischer Sicht helfen, politische Fertigkeiten
zu trainieren (Ferris et al. 2007). Durch die Möglichkeit, Feedback über ihre
Wahrnehmung und ihr Verhalten in sozialen Interaktionen von Personen mit hohen
politischen Fertigkeiten zu erhalten, können politisch weniger geschickte Personen
Handlungsalternativen explorieren und so ihre Fertigkeiten ausbauen. Auch die
Zusammenarbeit mit einem politisch geschickten Mentor kann helfen, die eigenen
politischen Fertigkeiten zu verbessern. Durch die Beobachtung des Mentors in
echten Arbeitssituationen können die behavioralen Elemente politischer Fertigkeiten
sowie deren Erfolg beobachtet und adaptiert werden. Zudem vermitteln Mentoren in
ihrer Rolle ein Verständnis für die vorhandenen Machtstrukturen und geben eine
Einführung in die herrschende Mikropolitik und fördern die Entwicklung interper-
sonaler und sozial effektiver Fertigkeiten (Ferris et al. 2007). Und Ferris et al. (2008)
konnten in der Tat einen positiven Zusammenhang von erhaltenem Mentoring und
späteren politischen Fertigkeiten finden.

Ein Handlungstraining zur Steigerung der Netzwerkfähigkeit wurde von Schütte
und Blickle (2015) entwickelt. Der Fokus dieses Trainings lag darauf, Abiturienten
zu helfen, ein Netzwerk für die früher oder spätere notwendige Berufsfindung zu
entwickeln (Barthauer et al. 2017, in diesem Buch; Wingender und Wolff 2017, in
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diesem Buch). Konzipiert als handlungsorientiertes Training mit nicht-äquivalenten
abhängigen Variablen (Frese et al. 2003), beinhaltete das Training die Vermittlung
von grundlegenden theoretischen Informationen über das Netzwerken und den
Aufbau von Netzwerken sowie Maßnahmen der Verhaltensmodellierung (Wihler
et al. 2014) mittels eines positiven und negativen Videobeispiels sowie Rollenspiele.
Nach der Vermittlung der Funktion eines informativen Interviews wurde von den
Teilnehmern ein Plan zu eigenen Netzwerkaktivitäten entwickelt und besprochen. In
der anschließenden vierwöchigen praktischen Phase wurden drei informative Inter-
views von den Teilnehmern durchgeführt. Bei dieser Art des Trainings gibt es keine
Kontrollgruppe, sondern Variablen, die mit dem Trainingsinhalt in Bezug stehen,
und Variablen, die keinen Trainingsbezug aufweisen, werden erfasst. Dabei sollte
das Training, um effektiv zu sein, nur die trainingsbezogenen jedoch nicht die nicht
zielbezogenen Variablen beeinflussen. Die Auswertung zeigte, dass die Teilnehmer
nach dem Training eine signifikante Veränderung beim selbst- und fremdberichteten
Aufbau eines Netzwerks (Wolff und Moser 2006) zeigten. Zusätzlich veränderten
sich die Werte einer Nacherhebung acht Monate später nicht im Vergleich zum
Nachtrainingswert, sodass davon ausgegangen werden kann, dass die vermittelten
Trainingsinhalte einen stabilen Effekt besitzen. Während bisher also eher implizit
davon ausgegangen wurde, dass sich politische Fertigkeiten weiterentwickeln lassen
(Ferris et al. 2007), stellt das Training von Schütte und Blickle (2015) erstmals eine
formale Variante dar, mit der zumindest der Aufbau von Netzwerken gezielt verbes-
sert werden kann. Oerder und Kollegen (2014) konnten außerdem zeigen, dass ein
starker Bedarf für politische Fertigkeiten im Beruf auch zur Ausbildung besserer
politischer Fertigkeiten führt. Entsprechend zeigte sich in dieser Studie eine eher
mäßige Stabilität politischer Fertigkeiten und deren Facetten von .31 � r � .69.

6 Fazit: Mit politischen Fertigkeiten zum Laufbahnerfolg

Politische Fertigkeiten sind eine berufliche Einflusskompetenz zur Erreichung per-
sönlicher und/oder organisationaler Ziele. Sie stellen ein spezifisches Set an Fertig-
keiten im Arbeitsleben dar und bestehen aus vier Facetten. Diese helfen, soziale
Interaktionen zu verstehen, geeignete Verhaltensweisen zu wählen, andere zu beein-
flussen oder sogar zu überzeugen, Netzwerke aufzubauen, um Zugang zu knappen
Ressourcen und Informationen zu erhalten, und dabei als vertrauenswürdig und
ehrlich wahrgenommen zu werden. Die bisherige Forschung hat gezeigt, dass
politische Fertigkeiten in Beziehung mit dem subjektiven und objektiven Laufbahn-
erfolg, der persönlichen Reputation, der fremdeingeschätzten und objektiven beruf-
lichen Leistung stehen sowie den Umgang mit Stressoren positiv beeinflussen.
Dabei wurden sowohl direkte Effekte politischer Fertigkeiten nachgewiesen als auch
ihre Rolle als Moderator empirisch wiederholt belegt und repliziert. Politische
Fertigkeiten haben sowohl dispositionale als auch variable Anteile. Die variablen
Anteile lassen sich durch Mentoring, Beobachtungslernen und Trainings beeinflus-
sen. Außerdem können kritische berufliche Situationen eine Steigerung der politi-
schen Fertigkeiten bewirken, indem sie entsprechende Anforderungen an die Person
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stellen. Damit stellen politische Fertigkeiten eine wichtige Kompetenz dar, um im
Laufe der beruflichen Laufbahn Erfolg zu haben und seine Laufbahn aktiv und
positiv zu entwickeln.

In den letzten Jahren wurde die dimensionale Analyse politischer Fertigkeiten in
den Vordergrund gerückt (z. B. Munyon et al. 2015; Wihler et al. 2017). Zukünftige
Forschungsarbeiten zu politischen Fertigkeiten können diese dimensionale Analyse
fortführen und untersuchen, welche Facetten politischer Fertigkeiten bei welchem
Laufbahnerfolgskriterium den größten Anteil am positiven Effekt besitzen. Ebenso
wichtig ist jedoch auch die Untersuchung des Mechanismus, wie genau politische
Fertigkeiten wirken. Die zentrale Frage ist: Was machen politisch geschickte Perso-
nen anders als weniger geschickte Personen. Entsprechende Befunde können dann
wiederum genutzt werden, um Trainingsmaßnahmen zu entwickeln, die die einzel-
nen Facetten gezielt verbessern können.

Für die Praxis bieten politische Fertigkeiten aufgrund der auch im Auswahl-
kontext bestehenden prädiktiven Validität (Blickle et al. 2011d; Blickle und Schnitz-
ler 2010) die Möglichkeit, bei der Personalauswahl Fertigkeiten der Personen zu
erfassen, die sowohl positive Effekte für die Organisation als auch für die Personen
selbst besitzen. Aktuell gibt es jedoch keine Informationen darüber, ob und mit
welchem Erfolg Firmen die Erfassung von politischen Fertigkeiten nutzen. Auch
hier besteht noch entsprechendes Potenzial, die empirische Befundlage zu politi-
schen Fertigkeiten für die Personalauswahl nutzbar zu machen.
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