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Voorwoord
Internationaal onderzoek heeft aangetoond dat 40% van alles wat we op dit moment in West-
Europa doen, projectmatig wordt aangepakt. We voeren dus steeds meer projecten uit en heel 
veel daarvan gaan - soms ongemerkt - goed. Dat projecten ook vaak minder goed verlopen, 
lezen we bijna wekelijks in de kranten. Want het vak projectmanagement ligt meer dan ooit onder 
het vergrootglas. Hoewel het vak en de professionele ontwikkeling van de projectmanager de 

projecten de komende jaren een nieuwe professionaliseringsslag gaan maken.

De omgeving waarin de projectmanager zich beweegt is nogal complex, complexer dan in welk 
vak dan ook. Het zijn al lang niet meer alleen de vakinhoudelijke competenties die het succes van 
een projectmanager bepalen. Het is de professionele wijze waarop de projectmanager omgaat 
met de complexe omgeving - politiek, changemanagement en stakeholdermanagement - die in 
grote mate het succes van het project bepaalt. Om in te spelen op die nieuwe eisen van deze tijd, 
heeft IPMA International onlangs een nieuwe standaard gelanceerd, de Individual Compentence 
Baseline 4 (ICB4). 
De ICB4 is de basis voor de persoonlijke ontwikkeling en benoemt drie domeinen in ons 
vakgebied: Portfolio-, Programma- en Projectmanagement - en drie competentiegebieden: 
Perspective (de relatie tussen projecten en hun organisatorische context), People (gedragscom-
pententies) & Practice (de vaktechnische competenties).

Voor u ligt hierover een boek dat u, wat mij betreft, niet gaat lezen maar gaat gebruiken. Het is 
een bijzonder leerzaam en nuttig boek dat u nodig heeft en waarvan u de inhoud moet kennen, 

standaard om de professionaliteit van de projectmanagers te meten en verder te ontwikkelen.
Dit is het eerste Nederlandstalige boek dat is gebaseerd op de ICB4 en dat volledig aansluit 
op de IPMA-eindtermen en exameneisen. Het dekt alle onderwerpen en competenties van de 
Internationale Competence Baselline (ICB4) af  en is daardoor uniek en belangrijk. Dit boek 
geeft iedere projectmanager de kans om de huidige projectmanagementcompetenties te leren, te 
begrijpen en toe te passen.

Bert Hedeman en Roel Riepma zijn erin geslaagd om hun enorme kennis en ervaring van het 
vak projectmanagement te bundelen en vanuit een breed perspectief  naar de wereld van project-
management en de competenties van de projectmanager te kijken.
Ik heb Bert en Roel de laatste jaren in veel verschillende rollen meegemaakt. Beiden zijn IPMA-

deze combinatie van eigenschappen zijn zij in staat geweest dit waardevolle boek samen te stellen 
en een grote bijdrage te leveren aan het professionaliseren van ons mooie vak.

Ik wens u veel succes bij uw persoonlijke ontwikkeling.

Joop Schefferlie
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Betere Projecten voor een Betere Wereld!

Het hoeft geen betoog dat verandering (lees: vooruitgang) gecreëerd en vormgegeven wordt 
middels projecten. Een projectmatige benadering ‘van ‘A’ naar ‘B(eter)’ is daarbij het motto. Dat 
geldt voor organisaties, maar ook voor de wereld in bredere zin. 

IPMA NL staat voor Betere Projecten. Voor een wereld die recht heeft op Betere Projecten. 
Als tegenwicht tegen de wat zurige opvatting dat projecten de neiging hebben te mislukken en 
dat faalkosten moeten worden teruggedrongen. Betere Projecten zijn projecten die aantoonbaar 
maatschappelijke relevante en duurzame toegevoegde waarde creëren, voor alle stakeholders. 
Projecten die op transparante en integere wijze worden uitgevoerd door gepassioneerde experts 
en resulteren in toegepaste innovatieve oplossingen voor mensen. 

niet onbelangrijk, het gaat echter altijd om de weging tussen de gecreëerde waarde en de gele-
verde effort in tijd en geld. Dan kunnen we spreken over ‘Betere Projecten’.

Werkelijk succesvolle projecten hebben - zo leert onderzoek - minimaal één ding gemeen: ze 
worden allemaal uitgevoerd en bestuurd door gepassioneerde en competente professionals, 
die vanuit een intrinsieke bezieling en zingeving leiderschap tonen en bijdragen aan een maat-
schappelijk relevant en duurzaam einddoel, voor alle stakeholders. Professionals met een passie 
om de beoogde waarde te creëren, waar nodig gebruikmakend van onorthodoxe inzichten en 
aanpakken. 

Dit maakt het managen van projecten een strategische competentie voor elke organisatie. Een 
onmisbare vorm van leiderschap die voor een organisatie het verschil kan maken tussen succes 
of  falen, winst of  verlies, tussen overleven of  verdwijnen. 

Investeren in de voortdurende ontwikkeling en professionalisering van deze strategische compe-
tentie - projectmanagement - is dan ook een ‘no-brainer’. 

IPMA’s International Competence Baseline (ICB4) is de internationale standaard voor project 
management competenties. Een alom erkende en op de praktijk gebaseerde baseline, waar 
wereldwijd projectmanagement-professionals hun expertise kunnen benchmarken en benutten 
als vertrekpunt voor voortdurende groei en ontwikkeling. De onlangs gepubliceerde ICB4 heeft 
nu met het voorliggende boek ook een Nederlands handboek, een basisdocument voor alle 
projectprofessionals die zich verder willen ontwikkelen, willen verdiepen in het vakgebied of  
onderwerpen waar zij in de praktijk tegen aan lopen, nader wensen te beschouwen. Het hand-

Kort en goed gezegd: betere competenties zorgen voor beter projectmanagement. En dat draagt 
daarmee doorslaggevend bij aan Betere Projecten, en daarmee ook aan een Betere Wereld. En 
dat - en niets minder - is waar IPMA NL voor staat en voor gaat!

Fred Bons, 
Voorzitter IPMA-NL
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Ten geleide

Voor u ligt het handboek ‘Projectmanagement op basis van ICB versie 4’. Dit handboek vervangt 
het handboek ‘Projectmanagement op basis van NCB versie 3’.

Het handboek ‘Projectmanagement op basis van ICB versie 4’ is bedoeld voor alle project-
professionals zoals projectmanagers, teammanagers en PMO-medewerkers als ook voor 
al diegenen die projecten moeten aansturen, zoals opdrachtgevers en andere leden van de 
projectstuurgroep.

Het handboek is tevens bedoeld voor allen die zich willen voorbereiden op de verschillende 
IPMA examens die verplicht zijn voor de IPMA projectaccreditatie:

– 
– 
– Projectmanagement specialist).
– 

In dit boek worden alle projectmanagementcompetenties zoals deze in de ICB4 en in de examen-
gids staan vermeld, toegelicht en waar nodig voorzien van voorbeelden. Ook wordt steeds duide-
lijk aangegeven hoe de verschillende theorieën te gebruiken zijn in de praktijk. Ten opzichte van 
het vorige boek is de tekst vereenvoudigd.

Dit handboek is daarmee een basisdocument voor alle projectprofessionals die zich verder in het 
vakgebied willen ontwikkelen als ook voor hen die de projectmanagementonderwerpen waar zij 
in de praktijk tegen aan lopen er nog een keer op na willen slaan. 

www.PMversie4.nl
Op deze website zullen ook aanvullingen en toelichtingen op de inhoud van het boek beschik-
baar zijn.

Voor de leesbaarheid van dit boek worden de competenties toegelicht vanuit de positie van 
de projectmanager. In de praktijk leveren echter diverse bij het project betrokken project-
professionals een bijdrage aan het betreffende onderdeel. 

Verder willen wij u erop wijzen dat overal in het boek waar ‘hij’ of  ‘zijn’ gebruikt is, natuurlijk 
ook ‘zij’ of  ‘haar’ gelezen kan worden.

Ten slotte willen wij graag alle reviewers bedanken die met hun commentaar hebben bijgedragen 
aan de kwaliteit van dit boek. De namen van de reviewers staan vermeld op pagina IV.

Zomer 2016, 
Bert Hedeman
Roel Riepma
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1 Opbouw van dit boek

Om het beroep van projectmanager of  projectsupportmedewerker competent te kunnen uitoe-
fenen betekent dat je als projectmanager of  projectsupportmedewerker de kennis, kunde en 
bekwaamheden nodig hebt voor het succesvol leiden of  ondersteunen van projecten. 

Dit boek wil projectmanagers en projectsupportmedewerkers een basis aanreiken, waarmee ze 
hun kennis over het succesvol leiden en ondersteunen van projecten kunnen aanvullen, verdiepen 
en verbreden. 

Dit boek is gebaseerd op de Individual Competence Baseline (ICB) version 4 van de International 
Project Management Association (IPMA) en de examengids zoals deze is uitgebracht door 

competentiegebieden:
- Contextuele (Perspective) competenties:    5 competentie-elementen.
- Gedragsmatige (People) competenties:  10 competentie-elementen.
- Vaktechnische (Practice) competenties:  14 competentie-elementen.

In dit boek worden in totaal 28 competentie-elementen beschreven (zie tabel 1.01). In de tabel is 
de nummering van de examengids ICB4 (eerste druk, juli 2016) aangehouden.

Contextuele competenties Gedragsmatige competenties Vaktechnische competenties
C1 Strategie
C2 Besturing, structuren en 

processen
C3 Compliance, wet- en 

regelgeving
C4 Invloed en belangen
C5 Cultuur en waarden

G2 Persoonlijke integriteit en        
betrouwbaarheid

G3 Persoonlijke communicatie
G4 Relaties en betrokkenheid
G5 Leiderschap
G6 Teamwerk

G8 Vindingrijkheid
G9 Onderhandelen
G10 Resultaatoriëntatie

V1 Projectaanpak
V2 Eisen en doelen
V3 Scope
V4 Tijd 
V5 Organisatie en informatie
V6 Kwaliteit
V7 Financiën
V8 Mensen en middelen
V9 Inkoop
V10  Plannen en beheersing
V11  Risico’s en kansen
V12  Belanghebbenden
V13  Veranderingen en transformatie

Tabel 1.01  Overzicht van de competentie-elementen in de ICB4

Het vaktechnische competentie-element Selecteren en balanceren in de ICB4 wordt in dit boek 
niet beschreven aangezien dit competentie-element geen eindtermen bevat voor de examens 

Om aan te sluiten bij de behoefte van vele lezers start dit boek met een introductie op projecten 
en projectmanagement (hoofdstuk 3). Vervolgens worden de vaktechnische competenties 
beschreven (deel 4, 5 en 6), daarna de gedragsmatige competenties (deel 7 en 8) en ten slotte de 
overige contextuele competenties (delen 9, 10 en 11).

1
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Hfdst.  
nr.

ICB4 Ex. 
gids Titel hoofdstuk Hfdst.  

nr.
ICB4 Ex. 

gids Titel hoofdstuk

1 Opbouw van dit boek 8 Verbinding met anderen

2 Competentieontwikkeling 8.01 4.4.4 G4 Relaties en betrokkenheid

3 4.3.2 C2 Projectoriëntatie 8.02 4.4.5 G5 Leiderschap

8.03 4.4.6 G6 Teamwerk 

Vaktechnische competenties 8.04 4.4.8 G8 Vindingrijkheid

4 Projectvoorbereiding 8.05 4.4.10 G10 Resultaatoriëntatie
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4.06 4.5.1 V1 Projectaanpak 9.01 4.3.1 C1 Strategie

9.02 4.3.2 C2 Programmamanagement

5 9.03 4.3.2 C2 Portfoliomanagement

5.01 4.5.10 V10 9.04 4.3.2 C2 Inrichten PPP- en 
PMO-organisaties

5.02 4.5.3 V3 Scope 9.05 4.3.2 C2 Procesontwikkelingsmethoden
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V10
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veiligheid en milieu

6.03 4.5.5 V5 Informatie en documentatie 11.03 4.3.3 C3 Duurzaamheid
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6.05 4.5.13 V13 Verandering en transformatie 11.05 4.3.5 C5 Cultuur en waarden

6.06 4.5.10 V10 Afsluiting

Literatuurlijst

Gedragsmatige competenties Index

7 Aansturen van jezelf

7.01 4.4.1 G1

7.02 4.4.2 G2 Persoonlijke integriteit en 
betrouwbaarheid

7.03 4.4.3 G3 Persoonlijke communicatie

Tabel 1.02 Indeling van dit boek met referentie naar Examengids IPMA Nederland

De vaktechnische competenties worden beschreven in de volgorde van de projectlevenscyclus: 

(deel 6). Om dit te kunnen doen, wijkt de volgorde waarin de competenties worden beschreven 
af  van de volgorde van de ICB4. Ook worden om die reden enkele competenties in de ICB4 in 
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dit boek opgeknipt. Zo wordt de Projectvoorbereidingsfase in het competentie-element Plannen 

uit hetzelfde competentie-element in deel 6. 

De gedragsmatige competenties worden beschreven in de delen 7 en 8, waarbij de competentie- 
elementen in deel 7 meer gericht zijn op de persoonlijke competenties van de projectmanager 
of  projectsupportmedewerker en de competentie-elementen in deel 8 meer gericht zijn op de 
verbinding met anderen.

De contextuele competenties worden beschreven in de delen 9, 10 en 11, waarbij de competentie- 
elementen in deel 9 gericht zijn op het doorvoeren van veranderingen en in de delen 10 en 11 
zich richten op de interne en externe context van de eigen organisatie.

Het boek geeft per afzonderlijk competentie-element een overzicht van kennis, theorieën en 
overtuigingen, die een projectmanager kan inzetten voor het leiden van projecten en voor 
projectsupportmedewerkers om projecten te ondersteunen. Deze inzichten kunnen gebruikt 

effectiviteit te verbeteren en aan te tonen. Tegelijkertijd biedt dit boek de complete basis voor 

In tabel 1.02 is een overzicht gegeven van de indeling van het boek met een referentie naar de 

Visie en plaatsbepalend schema

van een schema dat wordt gebruikt als richtingwijzer bij de inleiding van ieder deel in dit boek. 
Centraal in het schema staat de oriëntatie op projecten (deel 3) en de vaktechnische competenties 
(delen 4, 5 en 6). 

Figuur 1.01 Visie en plaatsbepalend schema

9 Doorvoeren veranderingen

4 Projectvoor-
bereidingsfase

8 Verbinding 
met anderen

5 Project-
definitiefase

10 en 11 Omgeving van het project

6 Uitvoering
en afsluiting

7 Aansturen
van jezelf

3 Projectoriëntatie

Opbouw van dit boek 3
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Het centrale blok wordt gedragen door deel 7 Aansturen van jezelf  en deel 8 Verbinding 
met anderen, weergegeven in een cirkel die alle vakinhoudelijke delen omvat. Zonder inzicht 
in professioneel persoonlijk handelen, zorgvuldige communicatie en professioneel teamwerk 
komen projectresultaten nu eenmaal niet van de grond. Deze vaardigheden zijn essentieel voor 
de vakbekwame uitoefening van het beroep van projectmanager en projectsupportmedewerker. 

Om het beroep van projectmanager en projectsupportmedewerker 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 Doorvoeren verandering, 10 Interne 
context en 11 Externe context zijn daarom in het schema als doel- en kaderstellende delen 
boven en onder de vaktechnische competenties geplaatst. Het project staat daarmee middenin 
in haar context gepositioneerd, ondersteund door emotioneel intellect en sociaal vaardig gedrag 
en professioneel teamwerk.  

De opbouw van de afzonderlijke hoofdstukken
De opbouw van de hoofdstukken in dit boek, vanaf  hoofdstuk 3, is gebaseerd op een conse-
quent doorgevoerde structuur. Ieder hoofdstuk is als volgt opgebouwd (zie tabel 1.03): 

Hoofdstukindeling Omschrijving
Hoofdstuk titel (plus 
referentie naar ICB4)

Naam van het hoofdstuk en het nummer van de betreffende ICB-competentie op basis 
van de ICB4

Kerncompetentie De beschrijving van de competentie. 
Leerdoelen Een korte omschrijving van de leerdoelen van de betreffende kerncompetentie plus 

-

Inleiding Introductie van het hoofdstuk en een toelichting waarom deze competentie belangrijk is.
Kritieke 
competentie-indicatoren

Prestatie-indicatoren waarlangs het voldoen aan de betreffende competentie wordt 
gemeten conform de ICB4.

Positionering Toelichting waar en wanneer deze competentie tijdens een project met name van belang is.
Inhoudelijke 
paragrafen

Een toelichting op de leerdoelen met ondersteunende praktijk- en rekenvoorbeelden. 
Allereerst worden de leerdoelen voor IPMA D toegelicht en vervolgens de extra leer-
doelen voor IPMA C, B en PMO. 
Waar een leerdoel voor IPMA D geen leerdoel is voor IPMA PMO wordt dit links in de 
kantlijn aangegeven met een verticale streep.

Verantwoordelijkheden Samenvatting van de verantwoordelijkheid voor deze competentie (uitgezonderd voor 
gedragsmatige competenties in de delen 7 en 8).

Tabel 1.03 Opbouw competentiehoofdstukken

Website www.PMversie4.nl

verwijzen wij u graag naar de website www.PMversie4.nl. 

Eventuele aanvullende voorbeelden en correcties zullen daar ook worden vermeld. Ook met 
vragen en opmerkingen over het boek of  over de inhoud van het boek kunt u daar terecht.
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2 Competentie-ontwikkeling met behulp van dit boek

Het boek biedt een goede basis voor het ontwikkelen van de competenties, zoals IPMA deze 

worden ingezet voor:
- Kennisontwikkeling ten behoeve van het behalen van de examens voor IPMA D, C, B en 

PMO.
- Executive Summary Report 

voor IPMA C en het projectrapport voor IPMA B.
- Voorbereiding op het IPMA C en IPMA B interview.

Met projectprofessional wordt in het kader van dit boek eenieder bedoeld die een rol vervult 
in het managen van het project en zij die hen daarbij ondersteunen; dat zijn in deze de project-
manager, de teammanager en de projectsupportmedewerkers. Ook projectspecialisten die op 
basis van hun professionele kennis zelfsturend delen van het projectresultaat realiseren, zien wij 
als projectprofessionals.

Op het niveau van IPMA D, C, B en PMO 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 de kandidaat voldoende kennis van en inzicht in de competen-
ties en de verbanden tussen de competenties bezit op dat betreffende niveau.

naast het examen een projectrapport worden ingeleverd. Op basis van deze rapporten wordt een 

competenties op basis van de kritieke competentie-indicatoren zoals die in het begin van ieder 

inhoud te geven, kan de kandidaat gebruik maken van de STAR-techniek.

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:
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.

5
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Activiteiten
Ik heb samen met de verschillende teamleden en gebruikers de op te leveren deelproducten 

van de tijdsplanning van het hele project vastgesteld. Op basis daarvan heb ik de afzonderlijke 
teamleden/onderaannemers hun eigen tijdsplanning laten opstellen, die ik daarna in samen-

-
planning opgesteld en laten goedkeuren door de stuurgroep.
Resultaten

is een kwalitatief  goed plan verkregen en was er veel commitment bij alle betrokken partijen 
voor het tijdsplan, waardoor gedurende het project het plan relatief  weinig discussies heeft 
opgeleverd en we het project grotendeels conform plan hebben kunnen realiseren. 

Tijdens het 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.

Hij kan ter voorbereiding aan de STAR’s ook nog de letters RT toevoegen, zodat het acroniem 

Tijdens het project merkte ik dat ik aan gebruikers regelmatig de inhoud van het project moest 
toelichten. Het is belangrijk om de communicatie met alle belanghebbenden goed op orde te 
hebben en per doelgroep de goede vorm te kiezen 
Toekomstig handelen
Bij een volgend project ga ik een mood board maken, waarop de inhoud en betekenis van het 
project wordt uitgelegd in gebruikerstaal. Dat gaat mij helpen in de communicatie.

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 voorbeelden bij de tekst (herkenbaar doordat deze van een grijs achter-
grondraster 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, overtuigings-
niveau, waardenniveau, persoonsniveau en kernniveau verdiept en verrijkt worden. Deze niveaus 
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De cirkel kan worden gezien als de doelaspecten van dit boek. Het gaat er uiteindelijk om dat 
de lezer vanuit heldere overtuigingen, bewust gekozen waarden, een zelfbewuste persoonlijk-
heid en op de omgeving afgestemde vaardigheden en gedrag optimaal inzet in zijn of  haar 
beroepscontext.

Tegen de achtergrond van deze doelaspecten kunnen de delen gelezen worden. Ieder deel is 
uiteindelijk bedoeld om:
- Complexe omgevingen, waarbinnen projecten zich afspelen, scherper waar te nemen en beter 

te doorzien.
- Persoonlijke gedragsvaardigheden ten aanzien van het projectmatig werken te verdiepen en te 

verrijken.
- Opbouwende overtuigingen en heldere waarden te ontdekken, die positief  sturend zijn in de 

aanpak van vraagstukken rondom 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 effectief  projectmanagement-

gedrag in complexe omgevingen ondersteunt.

Figuur 2.01 Doelaspecten van de competentieontwikkeling

Iedere projectprofessional zal op een andere manier tot effectief  gedrag komen. Dat is inherent 
aan competentieontwikkeling. Dit boek en trainingen dragen bij aan de uiteindelijke effectiviteit 
van de projectprofessional. Ze scherpen de waarden, overtuigingen, persoonlijkheid en houding 
van de projectprofessional aan. Juist daardoor ontstaat een onschatbare meerwaarde voor 
bedrijven en instellingen, die zullen zien dat projectresultaten en daaraan gekoppelde doelstel-
lingen door middel van effectief  projectmanagement daadwerkelijk gerealiseerd kunnen worden. 

kern
van

aandacht
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Voor projectprofessionals die niet opgaan voor een IPMA-examen of  een IPMA examen 
hebben gehaald vormt dit boek en de daarbij behorende website een prima naslagwerk voor 
het uitvoeren van projecten, zowel ten aanzien van de contextuele, gedragsmatige als technische 
competenties.

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