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V

Woord vooraf

Als je gevraagd wordt het Woord vooraf te schrijven voor Projectmanagement op basis van NCB 

versie 3, lees je dat toch met meer dan normale belangstelling en vergelijk je dat met de inhoud 

van de NCB versie 2. In versie 2 lag de nadruk op de technische kant van projectmanagement 

aangevuld met gedragscompetenties.

Maar dat is in de huidige tijd niet meer genoeg. Veranderingen in de maatschappij, zoals het 

samenvloeien van wonen, werken en leren, en begrippen als ‘identiteit’ en ‘passie’ zijn belangrijke 

uitgangspunten voor een vernieuwende kijk op projectmanagement. Verandering is nu een kern-

begrip voor mensen en organisaties. Portfoliomanagement, programmamanagement, projectma-

nagement alsmede innoveren en veranderen in een dynamische omgeving doet naast vakkennis 

een beroep op je identiteit, je ervaring, je stijl van leidinggeven.

Projectmanagement is daarmee een vak geworden voorbij doel-rationele dimensies. 

De moderne projectmanager realiseert samen met zijn team met liefde voor zijn vak mooie 

dingen.

Dit boek is bedoeld voor iedereen die zich wil certifi ceren voor IPMA C of IPMA D en boven-

dien voor iedereen die op een of andere wijze betrokken is bij projectmanagement en behoefte 

heeft aan een informatiebron dat ingaat op alle aspecten, of competenties, die in projectmanage-

ment geldig dan wel wenselijk zijn.

IPMA-certifi cering
IPMA maakt onderscheid tussen vier niveaus van certifi cering en heeft voor ieder niveau vereis-

ten van kennis en ervaring beschreven. Een gecertifi ceerd projectmanager mag afhankelijk van 

zijn certifi caat één van de volgende titels achter zijn naam gebruiken: 

IPMA A Certifi ed Projects Director (Projectdirecteur)

IPMA B  Certifi ed Senior Project Manager (Senior Projectmanager)

IPMA C Certifi ed Project Manager (Projectmanager)

IPMA D Certifi ed Project Management Assistant (Projectmanagement specialist)

Voor het behalen van deze certifi caten worden ondermeer eisen gesteld aan het aantal jaren erva-

ring als projectmanager: IPMA A tenminste vijf jaar, IPMA B vijf jaar en IPMA C drie jaar. Voor 

IPMA D worden geen eisen gesteld aan de opgedane ervaring.
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Meer informatie over de IPMA-certifi cering kan worden gevonden op de websites van IPMA-NL 

en CITO.

De IPMA Competence Baseline: ICB version 3 en NCB versie 3
IPMA richt zich met de IPMA-certifi cering op de moderne projectmanager, die een belangrijke 

functie vervult in alle denkbare omgevingen waaronder het bedrijfsleven, de overheid, de bouw 

en de ICT.

De ICB is een Engelstalig document waarin IPMA de vereiste kennis en kunde beschrijft voor 

projectmanagers alsmede de kaders voor de IPMA-certifi cering. De beschrijving van deze kennis 

en kunde is gebaseerd op competenties die een projectmanager in meer of mindere mate moet 

beheersen. 

Version 3 van de ICB is in juni 2006 van kracht geworden. Alle ruim 40 ledenorganisaties ont-

wikkelen, binnen vastgestelde kaders, een nationale versie. Versie 3 van de Nederlandse Compe-

tence Baseline is in september 2007 verschenen. Dit is een vrij letterlijke vertaling van de ICB 

versie 3, tot stand gekomen onder regie van IPMA-Nederland. 

Over dit boek
De lezer die de inhoud van dit boek goed heeft bestudeerd, zal met redelijk grote zekerheid het 

IPMA D examen met goed gevolg kunnen afl eggen. Het volgen van een training is zeker een 

nuttige ondersteuning, maar in principe is zelfstudie een reële mogelijkheid.

Voor het IPMA C certifi caat is bestudering van de inhoud een uitstekende basis, maar het exa-

men stelt ook eisen aan de opgedane ervaring van de kandidaat en het vermogen om de kennis 

toe te passen.

Dit boek biedt in ieder geval in één band voor alle competentie-elementen van de NCB versie 3 

een heldere uitleg op basis van een logische onderverdeling van de onderwerpen.

Over de auteurs
De drie auteurs van dit boek zijn ieder zeer ervaren entrepreneurs, projectmanagers, trainers, en 

schrijvers. Zij hebben bij uiteenlopende organisaties in de publieke en private sector complexe 

programma’s opgestart en geleid. Met dit boek zijn zij erin geslaagd om op basis van NCB versie 

3 hun kennis en ervaring neer te leggen in een standaardwerk voor IPMA certifi cering dat niet 

in je boekenkast mag ontbreken.

Bert Hedeman is nauw betrokken geweest bij het opstellen van de exameneisen en de defi nitie-

lijst op basis van de NCB versie 3. Samen met Gabor Vis van Heemst heeft hij vele boeken op het 

gebied van projectmanagement geschreven. Roel Riepma is behalve een ervaren projectmanager 

ook al jaren docent in het hoger onderwijs.

Bram Reinders,

Programmamanager bij energiebedrijf Continuon 

Bestuursvertegenwoordiger IPMA Nederland.
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Woord vooraf bij de vierde verbeterde oplage

In deze vierde oplage is een aantal verbeteringen doorgevoerd, op basis van de nuttige op- en 

aanmerkingen die we van een aantal kritische lezers mochten ontvangen. 

Tevens is op een aantal plaatsen een tekstaanvulling doorgevoerd, om het boek aan te laten sluiten 

op de laatste versie van de CITO-eindtermen voor de examens IPMA-C en IPMA-D. De inhoud 

van deze vierde oplage sluit daarom volledig aan op de CITO eindtermen  van november 2007 

/ januari 2008, die tijdens de samenstelling van deze bijdruk, voorjaar 2010, van kracht waren. 

Woord vooraf van de auteurs

Het boek ‘Projectmanagement op basis van NCB versie 3’ is een praktisch gebruikersboek voor 

het vakgebied projectmanagement. In dit boek wordt het vak projectmanagement beschreven, 

gebaseerd op de competentie-elementen zoals die zijn benoemd in de NCB versie 3. 

De NCB is in 2001 uitgegeven door PMI-NL (tegenwoordig IPMA-NL) en is geschreven op 

basis van de IPMA Competence Baseline (ICB) van de internationale vakvereniging IPMA. Bo-

vendien is IPMA verantwoordelijk voor de internationale certifi ceringstandaard voor project-

managers. De huidige versie van de ICB en NCB is versie 3 (2007) en vanaf 2008 moeten alle 

certifi ceringprocedures zijn afgestemd op deze versie.

Dit boek volgt de uitgangspunten en defi nities van de NCB versie 3, al is op enkele plaatsen afge-

weken van de volgorde van onderwerpen om daarmee een logischer indeling te realiseren. Naast 

de theoretische beschrijving van de onderwerpen is aandacht besteed aan praktische toepasbaar-

heid. Hiertoe zijn tekstkaders toegevoegd met praktijkvoorbeelden, berekeningsvoorbeelden en 

‘succes’verhalen. In de bijlagen vindt u verder een defi nitielijst, een literatuurlijst en de adressen 

voor relevante partijen voor uw certifi cering.

De inhoud van dit boek voldoet ruimschoots aan de theoretische eisen die gesteld worden om de 

examens op de niveaus IPMA D en IPMA C met goed gevolg af te leggen. Voor het assessment 

voor IPMA C is een aanvullend projectrapport op basis van uw projectervaring vereist. 

Dit boek heeft niet de pretentie alle te gebruiken methoden, technieken en theorieën op het 

gebied van projectmanagement te behandelen. Voor veel competentiegebieden zijn meerdere me-

thoden beschikbaar, beschreven in een keur van goede boeken. Wij hebben dit boek geschreven, 

omdat met name op het gebied van certifi cering van projectmanagers nog een goed en makkelijk 

toegankelijk gebruikersboek ontbreekt. Onze ambitie was een boek te maken dat volledig was, 

eenvoudig leesbaar met toch voldoende diepgang voor de IPMA-examens, dat als stimulans zou 

dienen voor verdere vakontwikkeling.
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Dit boek is geschreven voor projectmanagers, projectleiders en teammanagers en alle andere 

personen die privé of in het werk betrokken zijn bij het inrichten en managen van projecten. 

Wij vertrouwen erop dat dit boek aansluit op de behoefte aan een handzaam zelfstudieboek voor 

certifi cering van projectmanagers. Het kan ook uitermate goed gebruikt worden als aanvulling 

op IPMA-trainingen.

Tot slot willen we u erop wijzen dat overal in het boek waar ‘hij’ of  ‘zijn’ gebruikt is (in referentie 

naar personen), natuurlijk ook ‘zij’ of ‘haar’ kan worden gelezen.

Graag willen wij alle reviewers bedanken die met hun commentaar hebben bijgedragen aan de 

inhoudelijke kwaliteit van dit boek.

Leusden, Babberich, Zwolle

Bert Hedeman, Gabor Vis van Heemst en Roel Riepma
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1 Opbouw van  dit boek

Competent het beroep van projectmanager uitoefenen, betekent dat je als projectmanager het 

vermogen hebt kennis, kunde, persoon- en attitudekenmerken effectief in te zetten voor het suc-

cesvol leiden van projecten.

Dit boek is erop gericht projectmanagers een basis aan te reiken, waarmee ze hun kennis over 

competenties voor het succesvol leiden van projecten kunnen aanvullen, verdiepen en verbre-

den.

Deze basis is voor 100% gekoppeld aan de NCB versie 31, een uitgave van IPMA Nederland. De 

NCB versie 3 defi nieert in totaal 46 competentie-elementen (competenties)  die zijn verdeeld 

over drie competentiegebieden (zie tabel 1.01):

• Technisch competentiegebied: 20 competentie-elementen.

• Gedragsmatig competentiegebied: 15 competentie-elementen.

• Contextueel competentiegebied: 11 competentie-elementen.

Het boek geeft per afzonderlijke competentie-element een overzicht van kennis, theorieën en 

dus ook overtuigingen, die een projectmanager kan inzetten voor het leiden van projecten. Deze 

inzichten kunnen gebruikt worden om te refl ecteren op concrete projecten en projectsituaties, 

teneinde de persoonlijke effectiviteit te verbeteren en aan te tonen. Tegelijkertijd is dit boek een  

handboek en biedt het een complete basis voor het afl eggen van de examens voor IPMA D en 

IPMA C.

De competenties uit de NCB versie 3, opbouw van dit boek en referentieschema
In dit boek is aan elk van de 46 competentie-elementen één hoofdstuk gewijd. De volgorde is 

echter aangepast, waarbij de competentie-elementen zijn verdeeld over zeven  hoofdstukken die 

ieder een themagebied bestrijken.

Deel 3 Projectoriëntatie geeft een inleiding op het vakgebied (NCB competentie-element 3.01). 

In dit deel wordt  aangegeven wat de noodzakelijke voorwaarden en kenmerken van een project 

zijn en wanneer het aan te raden is werkzaamheden projectmatig uit te voeren.

In de groep ‘Vaktechnische competenties’ worden de fundamentele competentie-elementen van 

projectmanagement beschreven. Dit gebied dekt de inhoudelijke aspecten van projectmanagement 

af, wat ook wel de ‘het’-aspecten van projectmanagement wordt genoemd. De (vak)technische 

competenties hebben we in volgorde geplaatst van de projectlevenscyclus van een project. Ze 

vormen het hart van dit boek over projectmanagement, gebaseerd op de NCB versie 3: 

- Deel 4 Projectvoorbereiding: competentie-elementen die al in de aanloop tot de projectop-

dracht nadrukkelijk aan de orde komen;

- Deel 5 Projectinrichting: competentie-elementen die nadrukkelijk bij de inrichting van het 

project en de voorbereiding van de uitvoering aan de orde komen;

1  IPMA Nederland, Nederlandse Competence Baseline versie 3, 2007, Van Haren Publishing
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2 Projectmanagement op basis van NCB versie 3 - IPMA C en D

- Deel 6 Projectuitvoering en afsluiting: de overige ‘harde’ competentie-elementen welke met 

name tijdens ontwerp, realisatie en oplevering van projecten aan de orde komen.

Uiteraard kunnen er geen scherpe grenzen worden getrokken tussen deze gebieden. Met uitzon-

dering van Projectstart en Projectafsluiting zijn in principe alle competentie-elementen gedu-

rende de gehele duur van het project relevant. Er is echter wel een volgorde te herkennen wanneer 

een competentie-element voor het eerst nadrukkelijk aan de orde komt. Deze volgorde hebben 

we met de indeling in Voorbereiding, Inrichting en Uitvoering en Afsluiting willen aangeven.

De gedragsmatige competenties beschrijven de persoonlijke competentie-elementen van de pro-

jectmanager. Dit gebied gaat over het gedrag en de sociale vaardigheden van de projectmanager 

af. In dit boek hebben we deze beide aspecten gespitst:

- Deel 7 Projectleiderschap: elementen die met name gericht zijn op de gedragsmatige compe-

tenties van de projectmanager, ook wel de ‘ik’-aspecten genoemd;

- Deel 8 Sociale vaardigheden en teamwerk: elementen die meer gericht zijn op de interactie met 

anderen, ook wel de ‘wij’-aspecten genoemd.

De contextuele competenties beschrijven de competentie-elementen van projectmanagement in 

relatie tot de context, ofwel de omgeving van het project. Dit gebied dekt de competentie van de 

projectmanager af in het managen van de relaties met de staande organisatie en de vaardigheid 

om in een projectgeoriënteerde omgeving te functioneren:

- Deel 9 Doorvoeren van veranderingen: elementen die de competenties beschrijven van de 

projectmanager om het project te managen als onderdeel van de verandering en in een project-

georiënteerde omgeving

- Deel 10 Omgeving: elementen die de competenties beschrijven in het managen van de relaties 

met de staande organisatie en omgeving. Projecten staan niet los van de omgeving, maar ma-

ken daar een onverbrekelijk deel van uit. 

Vaktechnische competenties Gedragscompetenties Contextuele
competenties

1.01 Projectmanagementsucces
1.02 Belanghebbenden
1.03 Eisen & doelen
1.04 Risico’s & kansen
1.05 Kwaliteit
1.06 Projectorganisatie
1.07 Teamwerk
1.08 Probleemoplossing
1.09 Projectstructuren
1.10  Scope & op te leveren 

resultaten
1.11 Tijd & projectfasering
1.12 Mensen & middelen
1.13 Kosten & fi nanciën
1.14 Inkoop & contract
1.15 Wijzigingen
1.16 Beheersing & rapportage
1.17 Informatie & documentatie
1.18 Communicatie
1.19 Projectstart
1.20 Afsluiting

2.01  Leiderschap
2.02  Betrokkenheid & motivatie
2.03  Zelfbeheersing
2.04  Assertiviteit
2.05  Ontspanning
2.06  Openheid
2.07  Creativiteit
2.08  Resultaatgerichtheid
2.09  Effi ciëntie
2.10  Overleg & advies
2.11  Onderhandeling
2.12  Confl icthantering
2.13  Betrouwbaarheid
2.14  Respect & waardering
2.15  Ethiek

3.01  Projectoriëntatie
3.02  Programmaoriëntatie
3.03  Portfolio-oriëntatie
3.04  Project-, programma- & 

portfolio-implementatie
3.05  Staande organisatie
3.06  Primair proces
3.07  Systemen, producten & 

technologie
3.08  Personeelsmanagement
3.09  Gezondheid, beveiliging, 

veiligheid & milieu
3.10  Financieel management
3.11  Juridische aspecten

Tabel 1.01  Overzicht van de competentie-elementen in de ICB version 3/ NCB versie 3
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Opbouw van  dit boek 3

Teamwerk (NCB 1.07) en Communicatie (NCB 1.18) worden in deel 8 van dit boek beschre-

ven. Ze maken in ons denken deel uit van de sociale vaardigheden. Probleemoplossing (NCB 

1.08) is als competentie-element meegenomen in deel 7 Projectleiderschap. We zien het als een 

individuele vaardigheid, die het persoonlijke leiderschap kan versterken.

In tabel 1.02 is een overzicht gemaakt van de indeling en korte inhoudsaanduiding van het boek, 

waarbij in de tweede kolom een referentie is gelegd naar de NCB versie 3.

Hoofdstuk 
in dit boek

NCB 
versie 3

Opbouw van dit boek Over …

Ten geleide

1
2
3 3.01

Inleiding
 Opbouw van dit boek
Projectoriëntatie
 
Technische competenties

4 Projectvoorbereiding
4.01 1.19 Projectstart

Over het scheppen van voorwaarden 
voor het kunnen starten van projecten

4.02 1.02 Belanghebbenden
4.03 1.06 Projectorganisatie
4.04 1.03 Eisen en doelen
4.05 1.10 Scope en op te leveren resultaten
4.06 1.04 Risico’s en kansen
4.07 1.01 Projectmanagementsucces

5 Projectinrichting

Over de inrichting van projecten en 
het voorbereiden van het besluit tot 
uitvoering.

5.01 1.05 Kwaliteit
5.02 1.06 Projectstructuren
5.03 1.11 Tijd en projecfasering
5.04 1.12 Mensen & middelen
5.05 1.13 Kosten en fi nanciën

 
6 Projectuitvoering en -afsluiting

6.01 1.14 Inkoop & contract

Over het beheerst uitvoeren en 
afsluiten van projecten

6.02 1.15 Wijzigingen
6.03 1.16 Beheersing & rapportage
6.04 1.17 Informatie & documentatie
6.05 1.20 Afsluiting

 
 Gedragscompetenties
7 Projectleiderschap

7.01 2.01 Leiderschap

Over het ontwikkelen van leiderschap 
en persoonlijke kwaliteiten t.b.v. een 
effectief verloop van het project

7.02 2.02 Betrokkenheid  & Motivatie
7.03 2.03 Zelfkennis & zelfbeheersing
7.04 2.04 Assertiviteit
7.05 2.05 Ontspanning
7.06 2.06 Openheid
7.07 1.08 Probleemoplossing
7.08 2.07 Creativiteit
7.09 2.08 Resultaatgerichtheid
7.10 2.10 Effi ciency
7.11 2.13 Betrouwbaarheid
7.12 2.14 Respect en Waardering
7.13 2.15 Ethiek

 
8 Sociale vaardigheden

8.01 1.18 Communicatie

Over het sociaal vaardig omgaan met 
belanghebbenden rondom het project.

8.02 1.07 Teamwerk
8.03 2.10 Overleg & Advies
8.04 2.11 Onderhandelen
8.05 2.12 Confl icten & Crises
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4 Projectmanagement op basis van NCB versie 3 - IPMA C en D

Visie en plaatsbepalend schema
In fi guur 1.01 is de indeling van het boek vertaald naar een grafi sche voorstelling in de vorm van 

een schema dat tevens is geplaatst bij de inleidende tekst van ieder deel in dit boek als richtingwij-

zer of plaatsbepalend schema. In het schema worden de delen 3, 4, 5 en 6,  waarin de oriëntatie 

op projecten en de vaktechnische competenties centraal staan, gedragen door deel 8 Sociale vaar-

digheden & teamwerk. Zonder zorgvuldige communicatie en professioneel teamwerk komen 

projectresultaten nu eenmaal moeizaam van de grond. Deze vaardigheden zijn essentieel voor 

de vakbekwame uitoefening van het beroep van projectmanager. Om het beroep van projectma-

nager vorm en inhoud te geven, is een perfecte afstemming en communicatie met de omgeving 

een vereiste. De omgeving geeft aan welke projectresultaten gewenst zijn, aan welke doelen het 

project bijdraagt en binnen welke kaders het project uitgevoerd moet worden. De delen 9 en 10, 

Doorvoeren verandering en Omgeving, zijn daarom in het schema als doel- en kaderstellende 

delen boven de vaktechnische competenties geplaatst. Het project staat daarmee middenin in 

haar context gepositioneerd, ondersteund door sociaal vaardig gedrag & teamwerk. 

Achter de genoemde delen ziet u cirkels. Deze weerspiegelen het gedrag, de vaardigheden, de 

waarden, de overtuigingen, de persoonlijkheid en de aandachtskern van de projectmanager. 

In deel 7 – projectleiderschap – wordt projectmanagement met name vanuit deze cirkels be-

schouwd.

De ogen op het omslag in relatie tot de delen van dit boek
Bij ieder deel kan een vrije associatie worden gemaakt naar één van ogen op het omslag van dit 

boek.

- De delen 3, 5 en 6 associëren wij met het Dali’s oog van de tijd. Dat staat voor ons symbool 

voor de technische inhoudelijke vakbekwaamheid van de projectmanager. 

- Deel 7 associëren wij met het oog van Boeddha. De projectmanager creëert door middel van 

refl ectie en introspectie een beeld van situaties en handelt bewust op basis van de inzichten en 

wijsheden die daaruit ontstaan. De hoofdstukken in deel 6 stimuleren het refl ectievermogen 

van de projectmanager.

Hoofdstuk 
in dit boek

NCB 
versie 3

Opbouw van dit boek Over …

 Contextuele competenties
9 Doorvoeren van verandering

9.01 3.02 Programmaoriëntatie
Over de samenhang met andere 
projecten9.02 3.03 Portfolio-oriëntatie

9.03 3.04 PPP-implementatie
 

10 Omgeving
10.01 3.05 Staande organisatie

Over de context waarbinnen het 
project zich afspeelt.

10.02 3.06 Primair proces
10.03 3.07 Systemen, producten en technologie
10.04 3.08 Personeelsmanagement
10.05 3.09 Gezondheid, beveiliging, veiligheid en 

milieu
10.06 3.10 Financieel management
10.07 3.11 Juridische aspecten

Tabel 1.02 Indeling van dit boek en referentie naar NCB versie 3
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Opbouw van  dit boek 5

- De delen 4, 9 en 10 associëren wij met het oog van de walvis. De walvis is een sociaal dier en 

de afstemming met en richting ten opzichte van de directe omgeving wordt gecreëerd door het 

fi jngevoelig opvangen van terugontvangen signalen uit die omgeving.

- Deel 8 associëren wij met het menselijke oog. Sociaal vaardig gedrag en teamwerk weerspiegelt 

voor ons de concrete interactie tussen mensen, waarbij voor ons de stelregel geldt dat het be-

roep van projectmanager alleen goed kan worden uitgevoerd indien belanghebbende partijen 

elkaar het licht in de ogen gunnen en elkaar te allen tijde  recht in de ogen kunnen blijven 

aankijken.

De opbouw van de afzonderlijke hoofdstukken
De opbouw van de hoofdstukken in dit boek is gebaseerd op een consequent doorgevoerde 

structuur. In de structuur zijn bepaalde elementen letterlijk uit de NCB versie 3 overgenomen 

en is tevens een relatie gelegd met de eindtermen die het CITO heeft afgeleid uit de NCB versie 

3. Zie hiervoor de eindtermenlijst NCB versie 3 op de website van IPMA-NL: www.ipma-nl.nl. 

De inhoudelijke paragrafen zijn een concrete invulling van deze eindtermen. De defi nities zijn 

gebaseerd op de defi nitielijst, zoals vastgelegd op de website van IPMA-NL. Ieder hoofdstuk is 

als volgt opgebouwd:

doorvoeren verandering (deel 9) en omgeving (deel 10)

projectoriën-
tatie

(deel 3)

&

projectvoor-
voorbereiding

(deel  4)

projectleiderschap
(deel 7)

project-
inrichting

(deel 5)

sociale vaardigheden & teamwerk
(deel 8)

project-
uitvoering  en

afsluiting

(deel 6)

Figuur 1.01 Visie en plaatsbepalend schema
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6 Projectmanagement op basis van NCB versie 3 - IPMA C en D

Hoofdstuk en 
paragraafaanduiding

Omschrijving

Hoofdstuk titel (NCB …) Naam van de NCB-competentie. Inclusief verwijzing naar het nummer van het 
competentie-element in de NCB versie 3  

Kerncompetentie Een krachtige omschrijving van de competentie. De omschrijving geeft aan wat 
de projectmanager na het hoofdstuk kan.

Leerdoelen Een korte omschrijving van de leerdoelen, mede gebaseerd op de CITO-
eindtermenlijst van de NCB versie 3. Zie www.ipma-nl.nl.

Defi nities De belangrijkste defi nities uit het hoofdstuk, gekoppeld aan de defi nitielijst, 
zoals opgenomen op de website van www.ipma-nl.nl.

Inleiding Op een vrije manier geschreven, teneinde de concrete inhoud van het hoofdstuk 
recht te doen. De inleiding is waar mogelijk gebaseerd op de inleidende tekst 
per competentie-element, zoals beschreven in de NCB versie 3.

Mogelijke processtappen Deze zijn letterlijk overgenomen uit de NCB versie 3. Er is geen één op één 
vertaling gemaakt richting de inhoudelijke opbouw van de hoofdstukken. Wel 
zal de lezer de inhoud van de processtappen  herkennen in de inhoud.

Inhoudelijke paragrafen Een concretisering van de leerdoelen naar theorieën en ondersteunende 
voorbeelden. In feite vormen de inhouden de basistheorie voor de examens van 
IPMA D en IPMA C.

Samenvatting adequaat 
en inadequaat assertief 
gedrag

De gedragscompetenties hebben een extra paragraaf. Deze is letterlijk 
overgenomen uit de NCB versie 3. Het gaat over adequaat en inadequaat 
gedrag. In de inhoudelijke hoofdstukken wordt hier niet rechtstreeks naar 
verwezen. Wel zal de lezer sterke parallellen herkennen tussen de inhoud en 
deze paragraaf.

Verantwoordelijkheden Een kort resumé van het hoofdstuk, waarbij wordt aangegeven wat de 
verantwoordelijkheden van de projectmanager zijn en waarom het competentie-
element voor de projectmanager van belang is.

Relaties Ook hier weer een rechtstreekse koppeling met de NCB versie 3. In eenvoudige 
bewoordingen wordt de relatie aangegeven tussen het competentie-element dat 
aan de orde is en de daaraan gerelateerde competentie-elementen.

De opbouw van de hoofdstukken ondersteunt op allerlei manieren de  competentieontwikkeling 

van de projectmanager. Daarover gaat het volgende deel.
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2  Competentieontwikkeling met 
behulp van dit boek

Dit boek kan gebruikt worden voor de ontwikkeling van competenties, die in het vakgebied 

projectmanagement nodig zijn om te kunnen excelleren. De IPMA- certifi caten vormen een 

persoonlijk bewijs voor het niveau van dat excelleren. Om die bewijzen te halen, kan dit boek 

als handboek/leerboek worden ingezet.

Het boek biedt een volledige theoretische basis voor het ontwikkelen van competenties, zoals 

IPMA deze in haar competentieprofi el heeft opgenomen. In het kader van IPMA kan dit boek 

worden ingezet voor:

• kennisontwikkeling ten behoeve van het behalen van de examens voor IPMA D en IPMA C;

• onderbouwing van refl ecties ten behoeve van het maken van het projectrapport voor IPMA C;

• de voorbereiding op het IPMA C interview;

• als naslagwerk voor projectmanagers, die op willen gaan voor het persoonscertifi caat IPMA B. 

Op het niveau van IPMA D en IPMA C worden examens afgenomen. De inhoud van dit boek 

biedt alle theorie die nodig is voor het maken van deze examens. Door de examens succesvol af 

te ronden, wordt aangetoond dat het onderdeel kennis van en inzicht in verbanden tussen de 

competenties voldoende aanwezig is.

Voor het behalen van het persoonscertifi caat IPMA C moet naast het examen ook een project-

rapport worden ingeleverd. Op basis van dit projectrapport wordt een interview afgenomen. In 

het projectrapport refl ecteert de kandidaat op een aantal voorgeschreven competenties, zoals 

die tot uitdrukking zijn gekomen in een project waaraan leiding is gegeven. Om de refl ectie per 

competentie-element vorm en inhoud te geven, kan de kandidaat gebruik maken van de STAR-

methode. STAR staat voor:

• Situatie. Een contextueel beeld van de situatie die aan de orde is/was.

• Taken. Een beeld van de taken, waarvoor de kandidaat verantwoordelijk was.

• Activiteit. De initiatieven die de kandidaat genomen heeft in de beschreven situatie.

• Resultaat. Het resultaat van de genomen initiatieven en het effect daarvan op het project. 

Onderstaand voorbeeld kan als verdere verduidelijking hiervan dienen.  

Voorbeeld  STAR, onderdeel van  “Opstellen tijdsplanning” projectrapport IPMA C 
Situatie

Binnen mijn organisatie is productgerichte plannen een vaste aanpak voor het opstellen van 

de verschillende plannen.

Taken

Binnen het project ben ik als projectmanager van de leverancier verantwoordelijk voor het 

opstellen en laten goedkeuren van het projectplan.

Activiteiten

Ik heb samen met de verschillende teamleden en gebruikers de op te leveren deelproducten en 

tussenproducten gedefi nieerd. Vervolgens heb ik met het projectteam een eerste concept van 
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de tijdsplanning van het gehele project vastgesteld. Op basis daarvan heb ik  de afzonderlijke 

teamleden/ onderaannemers hun eigen tijdsplanning laten opstellen, die ik daarna in samen-

hang met elkaar heb besproken, op basis waarvan ik tenslotte de defi nitieve projecttijdsplan-

ning heb opgesteld en heb laten goedkeuren door de stuurgroep.

Resultaten

Door gemeenschappelijk de op te leveren deelproducten en tussenproducten te defi niëren, is 

een kwalitatieve goede planning verkregen en was er veel commitment bij alle betrokken par-

tijen voor het tijdsplan, waardoor gedurende het project de planning relatief weinig discussies 

heeft opgeleverd en we het project grotendeels conform planning hebben kunnen realiseren. 

Tijdens het IPMA C interview kan de kandidaat hierover verdiepingsvragen verwachten. Door 

daarop adequaat te antwoorden, toont de kandidaat aan te beschikken over voldoende kennis, 

kunde, ervaring en persoonlijkheid voor het leiden van projecten. Opnieuw: om zich hierop 

gedegen voor te bereiden, kan de kandidaat terugvallen op de inhoud van dit boek.

Handboek en doel van competentieontwikkeling
Uiteindelijk komt competent handelen tot uitdrukking in het bewust gekozen en daadwerkelijk 

uitgevoerd gedrag van de projectmanager. Een handboek kan dit gedrag niet toetsen. Echter 

door het opnemen van veel voorbeelden bij de tekst (herkenbaar doordat deze van een grijs ach-

tergrondraster zijn voorzien), kan de projectmanager wel lezen over concreet gedrag van andere 

projectmanagers en zichzelf daaraan spiegelen. Daardoor worden ideeën voor nieuwe manieren 

van doen in lastige situaties geprikkeld.

Om deze ideeën handen en voeten te geven, is meestal training nodig. Dit boek kan tijdens deze 

trainingen als achtergrondliteratuur worden ingezet. Door situaties concreet uit te spelen en 

daarna de theorie te gebruiken voor het lezen over en oefenen van andere effectieve en kundige 

gedragspatronen, kunnen competenties op gedragsniveau, vaardigheidsniveau, overtuigingsni-

veau, waardenniveau, persoonsniveau en kernniveau verdiept en verrijkt worden. Deze niveaus 

vormen de inhoud van de cirkels die in fi guur 1.01 zichtbaar zijn achter de opbouw van het 

boek. 

In fi guur 2.01 is het één en ander uitgebeeld. De cirkels kunnen gezien worden als de doelaspec-

ten van dit boek. Het gaat er uiteindelijk om dat de lezer vanuit heldere overtuigingen, bewust 

gekozen waarden, een zelfbewuste persoonlijkheid en een op de omgeving afgestemd aandachts-

patroon vaardigheden en gedrag optimaal inzet in zijn of haar beroepscontext.

Tegen de achtergrond van deze doelaspecten kunnen de delen gelezen worden. Ieder deel is uit-

eindelijk bedoeld om:

• complexe omgevingen, waarbinnen projecten zich afspelen, scherper waar te nemen en beter te 

doorzien;

• persoonlijk gedrag en persoonlijke vaardigheden ten aanzien van het projectmatig werken te ver-

diepen en te verrijken;

• opbouwende overtuigingen en heldere waarden te ontdekken, die positief sturend zijn in de aan-

pak van vraagstukken rondom het projectmatig werken;

• inzicht te krijgen in de wijze waarop je als persoon projecten aanpakt;

• te komen tot een pure en kernachtige vorm van aandacht, die de effectiviteit van concreet pro-

jectmanagementgedrag in complexe omgevingen ondersteunt.
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Iedere projectmanager zal daarbij op een andere manier tot effectief gedrag komen. Dat is inhe-

rent aan competentieontwikkeling. Dit boek, kennis- en vaardigheidstrainingen en persoonlijk-

heid- en bewustwordingstrainingen – zowel extern gevolgd als in-company – dragen bij aan de 

uiteindelijke effectiviteit van de lerende projectmanager. Ze scherpen de waarden, overtuigingen, 

persoonlijkheid en  attitude van projectmanagers aan. Juist daardoor ontstaat een onschatbare 

meerwaarde voor bedrijven en instellingen, die zullen zien dat projectresultaten en daaraan ge-

koppelde doelstellingen door middel van effectief projectmanagement daadwerkelijk gerealiseerd 

worden.

Voor projectmanagers die niet op gaan voor een IPMA-examen vormt dit boek een prima aanvul-

ling in de boekenkast van projectmanagement. Zodra problemen worden ervaren met:

• een oriëntatie op projecten

• het voorbereiden van een project;

• de inrichting van een project;

• de uitvoering en beheersing van een project;

• het persoonlijk leiderschap;

• het sociaal vaardig omgaan met de omgeving en het projectteam;

• het realiseren van veranderingen door middel van projecten;

• de omgeving van het project

kan dit boek worden opgepakt om ideeën op te doen over een adequate aanpak. 

Vanwege het feit dat dit boek over projecten gaat, beginnen we met een brede oriëntatie op 

projecten.

Figuur 2.01 Doelaspecten van de competentieontwikkeling
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