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Email: Thomas.eberhard@hp.com
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Gesellschafter der univine GmbH und
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vorwiegend im Thema „notleidende Projekte“.
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Jürgen Lackinger ist Geschäftsführer der 
Lackinger-Consulting und arbeitet als 
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HP / EDS Unternehmensdarstellung
Personal Systems 

Group

• Worldwide PC market 
leader

• Broad portfolio :
– Notebooks & 

handhelds
– Desktops, 

workstations & 
thin clients

– Gaming & digital 
entertainment 

Imaging & 
Printing Group

• 20+ years of industry 
leadership

• #1 in inkjet, laser, 
large format printers, 
scanners and print 
servers

• Leading imaging and 
printing

Technology Solutions Group

Service 90% of Fortune 100
• Business Units: 

- EDS, an HP company
- HP Enterprise Servers & Storage
- HP Software
- HP Technology Services

EDS, an HP 
company
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Vorführender
Präsentationsnotizen
HP bemüht sich um die Vereinfachung des Umgangs seiner Kunden mit Technologien und verfügt daher über ein breit gefächertes Portfolio:

Technologielösungen: Das Angebot von HP deckt eine große Bandbreite von Lösungen ab, die unsere Unternehmenskunden bei der Verwaltung und Umwandlung ihrer Technologieumgebungen zum Steigern der Geschäftsergebnisse unterstützen. Die Unternehmenskunden können durch die Nutzung unserer wichtigsten Bausteine – Server und Speicherlösungen, Software und Services – auf unsere Technologien und unser Fachwissen zurückgreifen.
EDS: Nachdem die Übernahme von EDS durch HP nun abgeschlossen ist, steht den Kunden ein einmaliges Portfolio von Technologieservices zur Verfügung, mit denen sie ihre IT-Strategien erstellen und durchführen können. 
Imaging und Druck: HP führt die digitale Umstellung des Drucks an und bietet seinen Kunden spannende neue Möglichkeiten, kreativ zu sein, Geld zu sparen, die Produktivität zu erhöhen und sich von der Konkurrenz abzuheben. In den Marktsegmenten Heimanwender, Büro und Grafik verfügt HP über eine große Bandbreite preisgekrönter Produkte und Services für den Erfolg seiner Kunden.
PC-Systeme: Das branchenführende Portfolio von HP umfasst Unternehmens- und Endkunden-PCs, Hochleistungs-Workstations, Handheld-Geräte, digitale Unterhaltungslösungen, Personal Storage und Internetservices, die integrierte und überzeugende Erfahrungen bieten.

HP stellt mit dem Geschäftsbereich HP Financial Services außerdem Finanzdienste zur Verfügung.




HP + EDS delivers value and results

Established, market-
leading services breadth 
and depth
Industry reach across 9 
major industries
Global Delivery 
•Best Shore® locations
•Enterprise Service   
Management (ESM)
Market leadership across 
ITO segments
Commitment to Service 
Excellence

Comprehensive 
end-to-end IT 

services 
Portfolio

Delivered
Globally

Based on 
market-leading 
technology and 

Innovation

Technology platform 
leadership

Shared Standard Services 
Model and expertise for 
mid-market customers

Innovation from HP Labs, 
annual R&D investment of 
$3.6B

Deep experience  
successfully integrating 
companies

Customer
Value
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160.000 employees 130.000 employees

Vorführender
Präsentationsnotizen
When you combine the world’s largest technology company with the founder of the IT outsourcing industry, you get the IT industry’s most complete and competitive portfolio across products, services and solutions. This broadened portfolio brings maximum value to clients by increasing IT’s business value and reducing the cost of IT to the business.

We are positioned to deliver our value globally, and our market-leading technology is based on practical innovation that delivers tangible business results.

HP brings:
More than 69 years of technology innovation with $3.6B in annual R&D investment
Research laboratories in the United States, United Kingdom, Israel, Japan, India, China and Russia
Leadership in hardware technology and automation software
High outsourcing growth and innovation in AIS, BCRS, Managed Print, Facilities
World-class technology support services

EDS brings:
More than 46 years of market-leading information technology, applications and business process services, as well as IT transformation services 
Cross-industry expertise with Fortune 500 customers around the world spanning nine major industries
Strong client Service Excellence Program
Best Shore® locations supplying the right people in the right location at the right price
Enterprise Service Management (ESM) expertise

The integration of our companies means integrated solutions for our clients.



Motivation für das Thema Mikropolitik
•Mikropolitik kommt in der Praxis vor.

•Mikropolitik beeinflußt maßgeblich
Projektverlauf und den Projektausgang

• Routinierte Projektmanager betreiben
Mikropolitik aus Intuition

 Wir wollen Intuition um wiederholbare
Methodiken bereichern
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Studie PA Consulting/GPM e.V. 2008
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Mit freundlicher Genehmigung der PA Consulting Group GmbH 

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Technische Anforderungen
Technische Anforderungen zu hoch

Keine Politik, Bereichsegoismen oder interne Kompetenzstreitigkeiten
Politik, Bereichsegoismen oder interne Kompetenzstreitigkeiten

Stakeholder Management
Mangelhaftes Stakeholder Management

Projektmanagement-Methodik
Fehlende Projektmanagement-Methodik 

Unterstützung durch Top Management, Commitment
Fehlende Unterstützung durch Top Management, mangelndes Commitment

Ausreichend Ressourcen bei Projektstart
Fehlende Ressourcen bei Projektstart

Projektmanagement-Erfahrung auf Leitungsebene
Fehlende Projektmanagement-Erfahrung auf Leitungsebene

Ausreichende Projektplanung
Unzureichende Projektplanung

Klare Anforderungen und Ziele
Unklare Anforderungen und Ziele

Gute Kommunikation
Schlechte Kommunikation

Qualifizierte Mitarbeiter 
Mangel an qualifizierten Mitarbeitern

Gescheitertes Projekt Besonders erfolgreiches Projekt

1

2

3

3

2
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Mikropolitik: Definition und Verständnis

• Eigene Interessen: 
Ich will ...! 

• Nutzung Anderer: 
zielgerichtet, verfolgt einen Zweck

• Organisationale Ungewissheitszonen:
Freiräume & Lücken zwischen Regelwerken
in Unternehmen, Gremien, Vereine, Teams 

„Mikropolitisch handelt, wer durch die Nutzung 
Anderer in organisationalen Ungewissheitszonen
eigene  Interessen verfolgt.“ [2]
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Vorführender
Präsentationsnotizen
Die Einstellung zu und das Verständnis von Mikropolitik erlebt eine langsame Entwicklung. es wird nun nicht mehr als Krankheit oder Fehlfunktionen gesehen, sondern als essenzieller Bestandteil für das Funktionieren von Organisationen.

Ganz schnell klar machen, dass es nichts mit Politik zu tun hat!!!



Der Begriff Mikropolitik ist nicht gesetzt

• In den meisten Projektmanagementfachbüchern
findet Mikropolitik geringe/keine Beachtung.

• Das Thema Mikropolitik wird dabei meist aus
der der Perspektiven von Einfluss und 
Machtausübung gesehen. 
(„how to influence your boss“)
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Vorführender
Präsentationsnotizen
Nach intensiver Recherche sind wir bei „organizational behavior“ / Mikropolitik  fündig geworden
Stichworte wie Influence /Macht
Es gibt Einiges in der Organisationslehre, aber wenig innerhalb der PM Literatur. Mikropolitik wird mit Stakeholder Mgt. „abgedeckt“.




Grundstruktur mikropolitischen 
Handelns

Akteur A Akteur Zielperson Beabsichtigtes 
Resultat R

erzieltes
Resultat R‘

Δ

Organisationale Ungewissheitszone
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Vorführender
Präsentationsnotizen
Vgl. Neuberger, 243



Organisationale Ungewissheits-
zonen: Aktionsraum für Mikropolitik
Polity markiert die „Verfassung“ und ist 

allgemein und abstrakt gehalten, polity 
formuliert Grundsätze (Spielregeln)
Policies sind aus dieser 
Rahmenordnung abgeleitet, es sind 
strategische Pläne, Konzepte, Leitlinien. 
(Spielstrategien)

Politics kennzeichnen die konkrete 
Handlungsebene (Spielzüge).

Polity

Policy Politics
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Vorführender
Präsentationsnotizen
1. Diese drei Ebenen beeinflussen sich gegenseitig. 
2. Auf allen Ebenen gibt es Interpretationsspielraum! jeder dieser Ebenen muss / kann gelebt und interpretiert werden => z.B. ein Verfassungsgericht interpretiert inwieweit policies der politty entspricht. Ein Schiedsrichter interpretiert die „Rechtmäßigkeit“ 
3. Da diese Regeln unterschiedliche Zielsetzungen haben, gibt es Bereiche 
 die nicht geregelt sind (da greifen oft die „ungeschriebenen Gesetze“
 die widersprüchlich geregelt sind
Deren Regelungen nicht aktuell sind
Alle drei Bereiche bieten Raum für Organisationale Ungewissheitszonen



Spielregeln (FIFA)
− z.B. 11 Spieler

Spielstrategien (Trainer)
− Offensivmannschaft

Spielzug (Spieler)
− Abseitsfalle

12

Beispiel Regelhierachie: Fußball

DetaillierungZeitAnwendbarkeit

Klassen

Generell

Fallweise

Dispositiv

Strategisch

Operativ

Speziell

Metaebene

Individuell
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Vorführender
Präsentationsnotizen
Der Schiedsrichter beurteilt Regelverstöße




Schlußfolgerung 1: 
Polity - Policy - Politics
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1. Die drei Ebenen beeinflussen sich gegenseitig.

2. Auf allen Ebenen gibt es Interpretationsspielraum! 
Jeder dieser Ebenen muss/kann gelebt und interpretiert werden.

3. Da diese Regeln unterschiedliche Zielsetzungen haben, 
gibt es Bereiche 

- die nicht angemessen geregelt sind 
- die widersprüchlich geregelt sind  
- deren Regelungen nicht aktuell sind

Alle diese Bereiche bieten Raum für Organisationale 
Ungewissheitszonen

Mikropolitik in Projekten, copyright by T. Eberhard, S. Eckhardt, J. Lackinger

Motivation

Definition -
Verständnis

Anwendung
auf PM

Beispiele

Hypothese

Ergebnisse

Resumee
Ausblick

Vorstellung

Vorführender
Präsentationsnotizen
=> z.B. ein Verfassungsgericht interpretiert inwieweit policies der polity entspricht. Ein Schiedsrichter interpretiert die „Rechtmäßigkeit“
(da greifen oft die „ungeschriebenen Gesetze“)
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•Man kann nicht alles regeln
• Je mehr Regeln, desto mehr Lücken
• Je mehr Regeln, desto mehr 

Widersprüche in sich

Schlußfolgerung 2: 
Polity - Policy - Politics
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Annahme: Je mehr Regeln, desto 
mehr Mikropolitik 



Beispiele für mikropolitische Taktiken
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Positiv bewertet
Loben, Begeistern
Überzeugen
Integrieren
Faires/partnerschaftliches Verhalten
Gefallen erweisen/Vorleistung erbringen

Negativ bewertet
Intrigieren
Druck ausüben, Einschüchtern
Ignorieren, Blockieren
Falschinformationen geben
Zurückhalten von Informationen

Vorführender
Präsentationsnotizen
Die Wertung hängt vom moralischen Standpunkt ab. (auch kulturell verschieden)
Neuberger Seite 42




Gesittete vs. Ungesittete 
Taktiken

gesittet Ungesittet (nicht MP)
Druck machen Gewalt, Mobbing, Rufmord, 

Erpressung
Rationalität Lügen, Fälschen, Vertuschen
Inspirierende 
Apelle

Einschüchtern, terrorisieren

Höhere Instanz 
einschalten

Nepotismus, 
Günstlingswirtschaft

Beratung Mauscheleien, Absprachen, 
Intrigen
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Vorführender
Präsentationsnotizen
Mit Nepotismus (von lat. Nom. nepos, Gen. nepotis für Enkel, Nachkomme, Neffe), auch Vetternwirtschaft genannt, ist 
 die Besetzung von Posten und Arbeitsplätzen oder die Einstellung von Arbeitnehmern durch Familienangehörige

Neuberger, 174



• Def. lt. PMBOK 3rd): A project is a temporary endeavor 
undertaken to create unique product, service, or result.

• Begrifflichkeiten wie „temporary“ als auch „unique“ 
eröffnen Ungewissheitszonen.
Diese werden zwar teilweise durch Prozesse und 
Dokumente geschlossen (change; project charter, scope, 
communications), sind aber größer als in der Linie üblich.

• Raum für weitere Ungewissheitszonen ergibt sich durch die 
Abgrenzung von
− Projekt versus Produkt,
− Projekten versus Linie,
− Projekt versus Projekt.
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Anwendnung der Definition Mikropolitik 
auf Projektmanagement

Vorführender
Präsentationsnotizen
Da ein Projekt idR flexibler und dynamsicher sein muss als eine Linienorganisation, benötigt ein Projekt auch mehr Freiheitsgrade (damit Aufgabe, Verantwortung und Kopetenz wieder korrelieren)..



Anwendnung der Definition Mikropolitik 
auf Projektmanagement
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Projekteigenschaften

Zeitlich begrenzt
Einzigartig
Interdisziplinär
Risikoreich
Begrenztes 
Budget /
Ressourcen

Organisationale  
Ungewissheitszonen

Eigenschaften Mikropolitik

Mikropolitik
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Hypothesen I

Situation: 
In einem Projekt arbeiten Person A und Person B. Person A ist 

ordentlicher Projektleiter, Person B ist Mitarbeiter. Im 
Projektverlauf zentralisiert sich vermehrt Kommunikation um 
Person B. „Kleine“ Entscheidungen werden von B getroffen 
und vom Team akzeptiert. A wird zunehmend umgangen.

Wie kommt diese Situation zu Stande?
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Annahme/Hypothese:

Bei einer Differenz zwischen formaler (Legitimierung) 
und realer Autorität (Expertise, Charisma) entsteht 
Mikropolitik.



Hypothese 1: Differenz aus tatsächlicher 
Kompetenz und ausgeübter Kompetenz 
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Angeforderte Kompetenz

Formale
Kompetenz

Reale
Kompetenz
Person A

Reale
Kompetenz
Person B

Fehlende Kompetenz kann
von anderen Personen 
übernommen werden.
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A BB

Hypothese 1: Differenz aus tatsächlicher 
Kompetenz und ausgeübter Kompetenz 

Bei der Übernahme von Kompetenz
wird die übernehmende Person (B)
als der eigentliche Kompetenzträger
angesehen. 

Interaktion und Kommunikation des ursprünglichen
Kompetenzträgers wird sukzessiv adaptiert.
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Auswirkungen:

Kompetenzdefizit wird von 
anderer Person gefüllt oder 
Kompetenzdefizit bleibt.

Die formale Projektorganisation 
wird defacto gebrochen. 
(Schatten- Management)

Über- und Unterlastung der 
Ressourcen

Nutzen/Ziel

Kompetenzvakuum ausfüllen 
oder übernehmen

„Fernsteuern“

Übergehen

Erzielen eines eigenen 
Nutzens

Hypothese 1: Differenz aus tatsächlicher 
Kompetenz und ausgeübter Kompetenz 
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Hypothese 1: Vorläufige Ergebnisse
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VorstellungAusgleich von Kompetenz-/
Informationsdefiziten 

ggf. selbstheilende Wirkung

Erhebliche Veränderung der 
Projektorganisation

Veränderung der Ressourcen
Einsatz von PM-Methoden?
Emotionale/soziale Veränderungen

Vorführender
Präsentationsnotizen
Das muss noch gehobelt  werden



Resumée
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VorstellungMikropolitik ist kein Störfall sondern scheint
eine zusätzliches Regelwerk zu sein, welches
den operativen Betrieb grundsätzlich ermöglicht.

Mikropolitik verändert die Wirkungsweise von 
Methoden/Instrumenten, die im Rahmen des
Projektmanagements eingesetzt werden.

Mikropolitik muss bewusst wahrgenommen werden,
um Einflüsse zu verstehen, negative Auswirkungen
ggf. verringern zu können, positive zu verstärken.

Vorführender
Präsentationsnotizen
Es ist noch zu früh für konkrete Handlungsempfehlungen



Weitere Hypothesen
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Lfd.Nr. Beschreibung
1 In Matrixorganisation ist mehr Mikropolitik als in Linienorganisation
2 Wenn in Projekten unterschiedliche OrgEinheiten mit gleichem Kompetenz

gebiet/Themenhoheit auftreten, wird viel Mikropolitik gemacht.
(Beispiel Fachbereich bestimmt das WAS, IT bestimmt das WIE)

3 Je mehr Regeln in einer Organisation bestehen, desto mehr/weniger Mikropolitik besteht
Beispiel (Heer kontra Künstleragentur, Reiseregelung)

4 Bei einer Differenz zwischen formaler und realer Autorität gibt es mehr MP
Beispiel: Hausmeister, inkompetenter PL
Machtvakuum wird mit Mikropolitk ausgefüllt von Person mit realer Autorität 

5 In der Linie werden MP-Strategien im Projekt eher Taktiken
7 Wenn unterschiedliche Zielvorstellungen (Scope, Priorität usw.) zwischen Elementen in der 

Projektorganisation bestehen, entsteht MP
8 MP nimmt bei Entscheidungspunkten im Projekt zu.
9 MP fließt in Nutzenkalkül mit ein

MP führt zu "suboptimalen" Entscheidungen (Berlin, Moskau-> Einigung in Rostock, was für 
beide Parteien nicht optimal ist). Mikropolitik hat einen Nutzen und geht damit in 
Entscheidungen mit ein. Entscheidungen 

10 Ist die Rollenorganisation von MAs im Projekt entgegengesetzt der Anordnung in der 
Linienorganisation entsteht vermehrt MP

11 Fehlende Regelungen werden durch Mikropolitik ausgefüllt (Spezialpunkt von Hypothese 3
12 Wer eine breite Palette von mikropolitischen Strategien und Taktiken hat, verfügt über eine 

hohe spezifische Intelligenz. Kann ich Mikropolitik lernen?
13 Personalentscheidungen werden nach dem mikropolitischen Nutzen bzw. der MP-Strategie 

getroffen, nicht anhand des ökonomischen Nutzens

•
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Ausblick
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- Wir stecken noch in den Kinderschuhen!

- Durcharbeitung weiterer Hypothesen

- Qualitative Identifizierung von Mikropolitik in 
Projekten (zur Wahrnehmung von Mikropolitik)

- Weitere Untersuchung zur Beeinflussung  
Mikropolitik in Projekten (zur aktiven 
Gestaltung von Mikropolitik)
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