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Vorwort zur 3. Auflage

Michael Gessler

Im Mai 2009 erschien die 1. Auflage von PM3. Bereits im Herbst 2009 war eine zweite Auflage erfor-
derlich. Heute, ein Jahr und tiber 5.000 Exemplare spater, halten Sie die 3. tiberarbeitete Auflage in der
Hand. Fiir ein Fachbuch mit erheblichem Umfang, das Vieles fiir sich in Anspruch nehmen kann, nicht
jedoch Projektmanagement in Kurzform darzustellen, ist das ein erstaunlicher Erfolg.

In den letzten Monaten hat uns viel Lob erreicht zur Konzeption und Struktur des Gesamtwerks sowie
den Fachartikeln unserer Autorinnen und Autoren. Fiir die vielfaltigen Riickmeldungen und Anregun-
gen ein grofdes Dankeschon an unsere Leserinnen und Leser! Wie bereits zur 1. und 2. Auflage deshalb
wieder die Bitte an Sie, uns iiber die Seite http://www.gpm-pm3.de Ihr Feedback zu iibermitteln. Sehr
herzlich bedanken mochte ich mich zudem bei Herrn Prof. Dr. Dr.h.c. Sebastian Dworatschek, der als
Fachlektor der 3. Auflage zur Weiterentwicklung von PM3 maf3geblich beigetragen hat.

Ansprechen mochte ich kurz noch ggf. aufkommende Missverstdndnisse: Die Wiederholungsfragen am
Ende jedes Kapitels sind keine Originalfragen aus der IPMA-Zertifizierung! PM3 ist das Referenzwerk
der PM-Zert-Zertifizierungen, was bedeutet, dass die Zertifizierung auf dieses Werk referenziert, sich
darauf hin orientiert. Dies bedeutet jedoch nicht, dass Inhalte satzgenau gepriift werden, da es sich
bei der IPMA-Zertifizierung um eine Kompetenzpriifung handelt (siehe hierzu das Einleitungskapitel).
Ziel des IPMA-Systems ist, dass Sie mit den Inhalten kompetent umgehen kénnen. Kompetent umgehen
meint u.a., die Inhalte diskutieren, priorisieren, aufeinander beziehen, voneinander abgrenzen, mit Bei-
spielen illustrieren, situativ anpassen und problemspezifisch anwenden zu kénnen.

Kontext

Die [IPMA International Project Management Association ist eine internationale Organisation mit tiber
50 nationalen Projektmanagement-Gesellschaften'. Unter dem Dach der IPMA verstdndigen sich die
nationalen Gesellschaften auf Qualititsprinzipien und Bewertungsmafistibe zur Uberpriifung und
Bewertung von PM-Kompetenzen. Jeder Mitgliedsgesellschaft ist es erlaubt, eigene kulturelle Bedin-
gungen zu beriicksichtigen und eigene thematische Schwerpunkte zu setzen. Die gemeinsame Zer-
tifizierungsgrundlage fiir alle IPMA Mitgliedsgesellschaften bildet die IPMA Competence Baseline
(ICB). 2006 veroffentlichte die IPMA ihre neue Competence Baseline - die ICB Version 3.0. Diese gilt in
den Mitgliedsldndern entweder direkt (ohne Ubersetzung) oder - iibersetzt in die Landessprache - als
National Competence Baseline (NCB).

Auf Basis der ICB Version 3.0 entwickelte die GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement unter
Mitwirkung der spm swiss project management association in den Jahren 2007 und 2008 das Fachbuch
,Kompetenzbasiertes Projektmanagement (PM3). Handbuch fiir die Projektarbeit, Qualifizierung und
Zertifizierung auf Basis der IPMA Competence Baseline Version 3.0“. Die Kurzform ,PM3“ hat dreier-
lei Griinde: Das Fachbuch adressiert (1) drei Felder: Projektarbeit, Qualifizierung und Zertifizierung.
Es basiert (2) auf der aktuellen ICB Version 3.0 und ist (3) gegliedert nach den drei Kompetenzarten der
aktuellen ICB: PM-technische Kompetenz, PM-Verhaltenskompetenz und PM-Kontextkompetenz.

1  Es handelt sich hierbei um selbststandige PM-Gesellschaften, nicht um Niederlassungen der IPMA, die allerdings
Standards setzt und koordiniert. Die PM-Gesellschaften untergliedern sich wiederum oftmals in Niederlassungen. Die
GPM ist beispielsweise in Gber 35 Regionen bzw. Regionalgruppen untergliedert.
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Bedeutung

Das Fachbuch ,Kompetenzbasiertes Projektmanagement (PM3)“ bietet

1.
2.

Mit tiber 2.500 Seiten ist das Fachbuch einerseits ein umfassendes Referenzdokument. Andererseits ist
es nur ein moglicher Wissenszugang. Die Doméne Projektmanagement ist zu weitreichend und zu dy-
namisch, als dass ein Anspruch auf Vollstandigkeit erhoben werden kénnte. Zielsetzung des Fachbuchs
ist es vielmehr, eine umfassende Wissensbasis zu schaffen fiir die Projektarbeit, Qualifizierung und

als Grundlagenwerk eine verlassliche Basis fiir Theorie und Praxis,
als Nachschlagewerk einen umfassenden Uberblick iiber den aktuellen Entwicklungsstand des
Projektmanagements und benachbarte Disziplinen,

als Referenzwerk einen strukturierten Zugang zur ICB 3.0 und erméglicht damit eine systematische

lehrgangsbegleitende Lektiire, Zertifizierungsvorbereitung und Kompetenzentwicklung,

als Leitfaden eine abgestimmte Arbeitsgrundlage fiir die Entwicklung von PM-Handbtichern und
den Aufbau projektorientierter Organisationen,

als Mehrautorenwerk die Integration von Anwendungserfahrung, Firmen- und Branchenwissen
von iiber 80 Expertinnen und Experten aus Deutschland, der Schweiz, Osterreich und den USA.

Zertifizierung.

Die Doméane Projektmanagement ist kein parzelliertes Feld und insbesondere kein Dogma, sondern ein
lebendiges System mit vielfaltigen Sichtweisen und Zugdngen, weshalb PM-Expertinnen und PM-Exper-
ten aus unterschiedlichen Branchen, Firmen, Praxisfeldern und Wissenschaftsdisziplinen die Beitrage
des Fachbuchs verfasst haben. Das Fachbuch ,Kompetenzbasiertes Projektmanagement (PM3)“ ist ein

Gemeinschaftswerk; darin liegt dessen besonderer Wert.

Lernen und Arbeiten mit PM3

Die drei Felder Projektarbeit, Qualifizierung und Zertifizierung werden wie folgt adressiert:

Projektarbeit

Von den knapp 60 Kapiteln wurden mehr als 90 % unterteilt in Grundlagenwissen (Band 1 und 2)
sowie Vertiefungswissen (Band 3 und 4). Durch diese Aufteilung kann gezielt die gewiinschte Wis-
senstiefe ausgewahlt werden. Die Literaturangaben aller Beitrage finden Sie zusammengefasst am
Ende von Band 4.

Das beiliegende Booklet erméglicht mit tiber 1000 Stichwdrtern das gezielte Nachschlagen einzel-
ner Begriffe. Im Booklet finden Sie zudem das komplette Inhaltsverzeichnis sowie die Profile aller
Autorinnen und Autoren.

In den Kapiteln unterstiitzen verschiedene Symbole das selektive Lesen:

@ Definition: Diese Box beinhaltet Definitionen von Begriffen, Konzepten oder Verfahren.

Wichtig: Wichtige Kernaussagen, Tipps oder Hinweise sind durch ein Achtung (!)
gekennzeichnet.

@ Beispiel: An einem Beispiel werden der Inhalt oder die Relevanz eines Themas illustriert.

@ Fazit: Das zentrale Fazit, die zentrale Aussage einer Passage ist durch ein Summenzeichen
gekennzeichnet.

4 GPM | PM3 | Vorwort



I Das Fachbuch ist als E-Book bei http://www.ciando.de erhaltlich, womit es nicht nur ,, mobil“ wird,
sondern auch weitere Funktionen, wie z.B. die digitale Suche, zur Verfiigung gestellt werden.

Qualifizierung
Alle Kapitel wurden nach einer einheitlichen Struktur erstellt:

I Kontext und Bedeutung: Dargestellt werden der Kontext des Kapitels und die Bedeutung des The-
mas flir das Projektmanagement.

I Lernziele: Auf zentrale Aspekte des Kapitels wird hingewiesen und die Lernziele werden benannt.

I Inhaltsverzeichnis des Kapitels: Aufbau und Struktur des Kapitels.

I Grundlagenwissen / Vertiefungswissen: Die Inhalte werden in der Regel in zwei Teilkapiteln dar-
gestellt: Grundlagenwissen (hilfreich fiir grundlegende PM-Fragestellungen) und Vertiefungswissen
(hilfreich fiir weiterfithrende PM-Fragestellungen).

I Wiederholungsfragen: Fragen zum personlichen Wiederholen zentraler Aspekte.

I Literatur: Verwendete Literatur sowie ggf. Empfehlung weiterer Literatur.

Eine zusatzliche Unterstiitzung bieten tiber 800 grafische Darstellungen, die ergidnzend die Texte ver-
anschaulichen.

Zertifizierung

Seit spatestens 2009 gilt die neue ICB 3.0 in Deutschland, Osterreich und der Schweiz als Grundlage fiir
die Personenzertifizierung im Rahmen des IPMA Vier-Level-Zertifizierungssystems. Die Gliederung des
Fachbuchs folgt der Gliederung der IPMA Competence Baseline Version 3.0 (siehe Kapitel , Einleitung”).
PM3 ermoglicht damit eine systematische Zertifizierungsvorbereitung auf Basis der neuen IPMA Com-
petence Baseline Version 3.0.2

Ein herzliches Dankeschon

Ein herzliches Dankeschén gebiihrt zunédchst den iiber 80 Autorinnen und Autoren, die ihre Exper-
tise in insgesamt in knapp 60 Kapiteln eingebracht haben. In alphabetischer Reihenfolge: Dr. Martina
Albrecht, Dr.SandraBartsch-Beuerlein, Dr. Daniel Baumann, Dr. Frank Behrend, Frank Paul Berge, Dr.
Andreas Bosbach, Dr. Rita Bosbach, Michael Buchert, Manfred Burghardt, Joachim Biittner, Prof.
Dr. Christian Decker, Stefan Derwort, Prof. Dr. Florian E. Dérrenberg, William Duncan, Thomas
Eberhard, Dr. Sonja Ellmann, Prof. Dr. Birgit Ester, Peter Felske, Erich Frerichs, Andreas Frick, Dr.
Dieter Geckler, Prof. Dr. Michael Gessler, Dr. Martin Goerner, Stacy Goff, Torsten Graf3meier, Prof. Dr.
Nino Grau, Siegfried Haarbeck, Dr. Christopher Hausmann, Claus-Peter Hoffer, Prof. Dr. Martin Hogl,
Dr. Artur Hornung, Raimo Hiibner, Rolf Kaestner, Prof. Dr. Angela Knauer, Dr. Hans Knépfel, Dr.
Rolf Kremer, Gero Lomnitz, Daniela Mayershofer, Dr. Mey Mark Meyer, Dr. Thor Méller, Dr. Erhard
Motzel, Hélene Mourgue d’Algue, Dr. Miriam Muethel, Prof. Dr. Michael Miiller-Vorbriiggen, Dr. Frank
Musekamp, Prof. Dr. Gerold Patzak, Prof.Jochen Platz, Katrin Platz, Frank Pohl, Dietmar Prudix, Martin
Raab, Giinter Rackelmann, Guido Reuter, Adolf Rohde, Uwe Rohrschneider, Ralf Réschlein, Christoph
Rosenthaler, Manfred Saynisch, Rene Schanz, Prof. Dr. Heinz Schelle, Heinz Scheuring, Daniela
Schindler, Christine Schmidt, Andreas Sebe-Opfermann, Prof. Dr. Siegfried Seibert, Dr. Jorg Seidl,
Wulff Seiler, Prof. Dr. Konrad Spang, Roland Straube, Uwe Techt, Dr. David Thyssen, Johannes Voss,
Reinhard Wagner, Gernot Waschek, Kurt E. Weber, Erwin Weitlaner, Eberhard Will, Maren Windus,
Urs Witschi, Dr. Ulrich Wolff und Dr. Christoph Zahrnt.

2 Vgl. hierzu auch die Taxonomie der PM-ZERT (GPM), Tabelle 6 im Kapitel ,,Einleitung”.
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Ein weiterer herzlicher Dank richtet sich an unsere Fachlektoren der 1. Auflage Manfred Burghardt,
Prof. Dr. Florian E. Dérrenberg, Dieter Eysel, Dr. Martin Gorner, Dr. Artur Hornung, Dr. Erhard
Motzel, Wolfram Ott, Prof. Dr. Gerold Patzak, Prof. Dr. Heinz Schelle, Gernot Waschek und Kurt E.
Weber, die mit hoher Aufmerksamkeit die Beitrage der Autorinnen und Autoren lektoriert haben. Eben-
falls herzlich bedanken mochte ich mich bei Werner Forneberg, der alle Beitrage auf Rechtschreibung
gepriift und korrigiert hat sowie bei den Helferinnen und Helfern der 1. Auflage, die u.a. mit Lieferlogis-
tik, Korrekturen, Vertragsgestaltung, Literaturpriifung, Stichwortverzeichnis und Projektblog im Hin-
tergrund wirkten: Julia Bér, Jorn Eggemann, Antje Funck, Julia G6tzl, Daniel Haag, Maike H66tmann,
Patrick Schwind und Patrizia Wiesbaum.

Herzlich bedanken mochte ich mich insbesondere bei Eugenie Blass. Frau Blass hat iiber zwei Jahre
hinweg kontinuierlich die gesamte Kommunikation im Projekt koordiniert, die Schnittstellen gema-
nagt und die Fiden zusammengehalten, was nicht nur erheblich Zeit in Anspruch nahm, sondern auch
Fingerspitzengefiihl erforderte. Ohne ihr solides und nachhaltiges Management ware es nicht moglich
gewesen, den Uberblick zu behalten und die 1. Auflage fertigzustellen.

Die Arbeit an diesem Werk hétte weder begonnen noch abgeschlossen werden kénnen ohne die fortlau-
fende Unterstiitzung der zustdndigen Gremien. Erst die gemeinschaftliche Zusammenarbeit von Vor-
stand (GPM), Prasidium (spm), Kuratorium (GPM) und Geschaftsstellen (GPM / spm) hat die Grundlage
geschaffen, dass dieses Gemeinschaftswerk entstehen konnte.

Sehr herzlich mdchte ich mich zudem bei der Universitat Bremen, dem ITB Institut Technik und Bildung
und meinem Fachbereich bedanken, die mir eine geeignete Arbeitsumgebung fiir die Durchfithrung
dieses ,Mammut-Projekts” zur Verfiigung stellten. Namentlich méchte ich mich insbesondere bei dem
Dekan meines Fachbereichs, Prof. Dr. Norbert Ricken, sowie meinen ITB Vorstandskollegen, Prof. Dr.
Georg Spottl und Prof. Dr. Falk Howe, bedanken.

»Last but not least” verdienen unsere Grafiker und Layouter einen besonderen Dank: Das formarteam
Design Studio Moers, Gundula Meier und Ulrich Seehéfer, hat das Basislayout weiterentwickelt und
die Texte und Grafiken in ein einheitliches und ansprechendes Layout gebracht. Eine unglaubliche Leis-
tung, die nicht nur Fachkénnen, sondern auch Kommunikationsgeschick und Geduld im Umgang mit den
Wiinschen der Autorinnen und Autoren erforderte. Alle weiteren Anderungen sowohl in der 2. und ins-
besondere in der liberarbeiteten 3. Auflage wurden ebenfalls mit dem formarteam Design Studio Moers
realisiert. Das Basislayout der 1. Auflage entwickelte Jorg Albrecht und Andreas Labude hat schlief3-
lich die drucktechnische Umsetzung tibernommen. Auch ihnen allen - ein herzliches Dankeschon!

Bremen, im Spatsommer 2010

bl s

Prof. Dr. Michael Gessler
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Grundannahmen eines

kompetenzbasierten Projektmanagements
Michael Gessler

In der Einleitung werden grundlegende Begriffe sowie die Grundannahmen eines kompetenzbasierten
PM-Ansatzes erlautert. Zunachst wird (1) der Kompetenzbegriff definiert. Unterschieden werden zwei
Formen der Kompetenz: Formale Kompetenzen und Handlungskompetenz. (2) PM-Handlungskompe-
tenz wird sodann mittels der Kompetenzarten PM-technische Kompetenz, PM-Verhaltenskompetenz
und PM-Kontextkompetenz spezifiziert und anschlief;end mittels (3) PM-Kompetenzelementen kon-
kretisiert (vgl. Abbildung 1).

Kompetenz

PM-Handlungs-
kompetenz

IPMA Vier-Level-
Zertifizierungssystem

l

Zertifizierungssysteme

o o o

im Vergleich
PM-Kompetenz- .
Taxonomie
elemente

l l

Kompetenzbasiertes Projektmanagement

Abbildung 1: Struktur des Kapitels

Nach dieser Grundlegung wird (4) das Vier-Level-Zertifizierungssystem der IPMA International Project
Management Association vorgestellt und das System sodann (5) verglichen mit den Zertifizierungen
von OGC/APM Group Ltd. und PMI Project Management Institute. Dieser Vergleich ermoglicht ein bes-
seres Verstdndnis des kompetenzbasierten PM-Ansatzes. Welches Kompetenzniveau je IPMA Level und
PM-Kompetenzelement erwartet wird, ist sodann in der (6) Taxonomie dargestellt. Die Einleitung endet
mit einem (7) Fazit, in dem die Grundannahmen eines kompetenzbasierten PM-Ansatzes zusammenge-
fasst sind.

Die Leitfragen der Einleitung sind:
Was ist Kompetenz?

Wie kann PM-Handlungskompetenz spezifiziert und konkretisiert werden?
Worin unterscheiden sich die vier IPMA Zertifikatslevel?

Worin unterscheiden sich die internationalen Zertifizierungssysteme fiir PM-Personal (IPMA, OGC/
APM Group Ltd. und PMI)?

I Welche Anforderungen pragen die vier IPMA Zertifikatslevel?

I Welche Grundannahmen kennzeichnen einen kompetenzbasierten PM-Ansatz?

Zunachst wird der Begriff ,Kompetenz“ definiert. Kompetenz stellt den Schliisselbegriff im IPMA Sys-
tem dar.

GPM | PM3 | Einleitung 7
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Kompetenz

In der IPMA Competence Baseline 3.0 wird Kompetenz wie folgt definiert: ,Competence has its origins

in the latin word “competentia” which means “is authorized to judge” as well as “has the right to speak”

[...] Acompetence is a collection of knowledge, personal attitudes, skills and relevant experience needed

to be successful in a certain function.” (IPMA 2006: 9). In Tabelle 1 sind die Elemente der Definition

nochmals aufgefiihrt.

Funktion

A competence is ... needed to be
successful in a certain function.

Bestandteile

is authorized to judge
has the right to speak
Knowledge

Skills

Experience

Personal attitudes

Befugnis

Wissen

Erfahrung

Zustandigkeit

Einstellung

Tabelle 1: Kompetenzbegriff der ICB 3

Kénnen, Fertigkeiten, Geschick

Kompetenz ist erforderlich, um in einem bestimmten
Funktionsbereich erfolgreich zu sein.

Kompetenz meint damit einerseits formal die Zustdndigkeit und Befugnis einer Person innerhalb ei-

ner Organisation und andererseits die Fahigkeit (,Wissen®, ,Kénnen®, ,,Erfahrung“) sowie Einstellung

einer Person. Zu unterscheiden sind die formalen Kompetenzen einer Person (Zustdandigkeit und Be-

fugnis) und die Handlungskompetenz (Fahigkeit und Einstellung) einer Person (vgl. Abbildung 2).

Kompetenz
Formale Kompetenzen Handlungskompetenz
Zustandigkeit Befugnis Fahigkeit Einstellung

Verpflichtung Ausfiihrung — Wissen — Werte / Ethik
Verantwortung Mlthrkurg/ — Kénnen Mohva‘qon/

Information Emotion
. Bereitschaft/

Stellung / Status Entscheidung Erfahrung Volition?

Abbildung 2: Formale Kompetenzen und Handlungskompetenz*

3 Volition bezeichnet die willentliche Kraft, Handlungen und Absichten trotz widriger Umstande zu realisieren. In Ab-
grenzung zur Motivation als ,, Aktivierungsgrad des Wollens” bezeichnet Volition den ,Wirkungsgrad des Wollens”.

4 In der Abbildung 2 ist die Personale Kompetenz dargestellt. Analog hierzu kann die Organisationale Kompetenz bzw.
Systemkompetenz definiert werden: Organisationen unterscheiden sich in ihren Strategien, Strukturen, Prozessen,
Regeln und Rollen bzw. ihrer Problemlosefahigkeit; Organisationen unterscheiden sich zudem in ihren Grundannah-
men und Werten, ihrer Ethik, Kommunikation und Reflexivitat bzw. ihrer Problemldsekultur. Bedeutsam ist dieses
Kompetenzverstandnis im Kontext des Assessments von Organisationen zur Ermittlung und Entwicklung des PM-
Reifegrades einer Organisation (vgl. Vertiefungswissen Kapitel 1.05 Qualitdt sowie Grundannahme 4 eines kompe-

tenzbasierten Projektmanagements: ,,Person und System”).
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Die Gelegenheit, handeln zu diirfen oder auch zu miissen (Zustandigkeit und Befugnis), die Fahigkeit,
angemessen handeln zu kénnen (Wissen, Konnen und Erfahrung), und die Einstellung, angemessen
handeln zu wollen, zeigen sich erst und nur in konkreten Situationen. Situationen kénnen fiir eine Per-
son bekannt oder neuartig sein. Eine kompetente Person kann sowohl in bekannten als auch in neuar-
tigen Situationen angemessen handeln. Die Angemessenheit bemisst sich in Bezug zu einem Standard,
einer Norm bzw. einem Wert. Eine angemessene Handlung besteht, wenn eine Erwartung erfiillt oder
iibertroffen wurde (Soll-Ist-Vergleich). Anders formuliert: Ohne einen Bezugspunkt kann nicht ent-
schieden werden, inwieweit eine Handlung angemessen oder nicht angemessen ist. Die Angemessenheit
einer Handlung ist sodann mitentscheidend fiir den Erfolg einer Handlung.

Im Zusammentreffen® von Situation und Kompetenz zeigt sich in der Performanz®, ob eine Person ange-
messen’ handeln kann (vgl. Abbildung 3). Die Performanz ist nicht immer ein 1:1 Abbild der Kompetenz,
da Begrenzungen oder Einschrankungen bestehen kénnen, wie z.B. fehlende Befugnisse, Miidigkeit
oder Krankheit.

Anforderungen der Situation

Bekannte, typische Unbekannte, neuartige
Situationen Situationen

Performanz
Formale Kompetenzen Handlungskompetenz
(Zustandigkeit + Befugnis) (Fahigkeit + Einstellung)
Regeln der Organisation Dispositionen der Person

Abbildung 3: Kompetenz und Performanz

Hinsichtlich der drei Felder Projektarbeit, Qualifizierung und Zertifizierung kénnen sodann folgende
Gesichtspunkte festgehalten werden:

Projektarbeit: Kompetenzen beziehen sich funktional auf Situationen und Anforderungen in bestimm-
ten Domadnen. Sie sind kontextabhangig, nicht kontextunabhangig (KLIEME & LEUTNER, 2006). Eine
kompetente Person verfiligt nicht nur iber ,trages Wissen®, sondern sie ist in der Lage, reale Handlungs-
situationen zu bewaltigen. ,Und dies nicht nur einmalig oder gar zuféllig, sondern auf der Basis eines
latenten Merkmals, das gewissermafien garantiert, dass der kompetent Handelnde in immer neuen
Situationen addaquate Handlungen ,generieren kann.“ (KLIEME & HARTIG, 2007: 14)

5 lat. competentia = das Zusammentreffen
6 lat. per = aus, durch; lat. formare = formen, gestalten
7 lat. competens = angemessen

GPM | PM3 | Einleitung 9
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Qualifizierung: Da Kompetenzen kontextabhédngig sind, sind sie nur als Ergebnis von Lernprozessen
denkbar. Intelligenz als kognitive Grundfunktion ist beispielsweise in wesentlich geringerem Mafie
trainierbar und entwicklungsfahig (WEINERT, 2001: 57). ,Kompetenzen kdnnen also durch Erfahrung
in relevanten Anforderungssituationen erworben, durch Training oder andere dufdere Interventionen
beeinflusst und durch langjahrige Praxis moglicherweise zur Expertise in der jeweiligen Doméne aus-
gebaut werden.” (KLIEME & HARTIG, 2007: 17)

Zertifizierung: Handlungskompetenz wird in der Bewaltigung von Handlungsanforderungen als ge-
lungene Verbindung von Fahigkeit sowie Einstellung sichtbar (WEINERT, 2001; KLIEME, 2004). Da es
sich um nicht direkt beobachtbare Dispositionen handelt, ,reicht es zur Diagnose einer Kompetenzaus-
pragung nicht aus, eine einzelne Beobachtung anzustellen. Kompetenzen lassen sich nur auf Basis einer
Palette von Einzelbeobachtungen bei unterschiedlichen Aufgaben bzw. in variierenden Situationen ab-
schitzen.“ (KLIEME & HARTIG, 2007: 24)

In der IPMA Competence Baseline Version 3.0 (ICB 3.0) wird die Handlungskompetenz im Projektma-
nagement mittels dreier Kompetenzarten spezifiziert.

2 PM-Handlungskompetenz

Die PM-Handlungskompetenz besteht aus den Kompetenzarten PM-technische Kompetenz, PM-Verhal-
tenskompetenz und PM-Kontextkompetenz (vgl. Abbildung 4).

PM-Kompetenz

Formale PM-Kompetenzen PM-Handlungskompetenz

PM-technische Kompetenz PM-Verhaltenskompetenz PM-Kontextkompetenz
Fahigkeit Einstellung Fahigkeit Einstellung Fahigkeit Einstellung

Abbildung 4: Projektmanagement-Handlungskompetenz

Die ICB 3.0 (nachfolgend zitiert in der Fassung der deutschen NCB) beschreibt diese drei Kompetenzar-
ten wie folgt:

Die PM-technische Kompetenz umfasst

I ,das gesamte Projekt, Programm bzw. Portfolio zur Erfiillung der Anforderungen der betroffenen
Interessengruppen;

I die Eingliederung von Aufgaben in eine befristete Projekt-, Programm- oder Portfolioorganisation;

I die Produktion von einzelnen Lieferobjekten in der Projektorganisation;

I den Fortschritt in allen Projektphasen, allen Programmstufen und allen Zeitabschnitten innerhalb
des Portfolios.” (GPM 2008a: 38)
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Die PM-Verhaltenskompetenz ,ist so gegliedert [siehe Tabelle 2: PM-Kompetenzelemente], dass die
Konzentration auf das Individuum immer mehr ab- und die Anzahl der involvierten Personen immer
mehr zunimmt:

I Zu Beginn stehen die Elemente, die sich ausschlief3lich auf den Projektmanager selbst beziehen.

I Es folgen die Elemente, die sich hauptsachlich auf seine direkten Kontaktpersonen in und um das
Projekt herum beziehen.

I Danach folgen jene Kompetenzelemente, die meist mit Bezug auf das gesamte Projekt und die am
Projekt beteiligten Parteien verwendet werden und seinen Kontext mit einbeziehen.

I Den Abschluss bilden jene Elemente, die ihren Ursprung in der Wirtschaft, der Gesellschaft, der
Kultur und der Geschichte haben.

Die PM-Kontextkompetenz wird im Hinblick auf folgende Themenkreise zusammengefasst:

I die Rolle des Projekt-, Programm- und Portfoliomanagements in Stammorganisationen;
I die Wechselbeziehungen zwischen Projektmanagement und Geschéftsfithrung der Stammorganisa-
tion.“ (GPM 2008a: 38)

Diese Gliederung weist eine weitgehende Ubereinstimmung auf einerseits mit den Kompetenzarten
von HEINRICH ROTH, der Sach-, Sozial- und Selbstkompetenzen unterscheidet (RoTH, 1971: 180) und
andererseits mit dem Kompetenzkonzept der OECD (engl. Organisation for Economic Co-operation and
Development): ,using tools interactively*, ,joining and functioning in socially heterogeneous groups“
und ,,acting autonomously“ (RYCHEN, HERSH SALGANIK, 2001).

Die drei PM-Kompetenzarten konnen mittels PM-Kompetenzelementen weiter konkretisiert werden.

3 PM-Kompetenzelemente

Das Fachbuch ,Kompetenzbasiertes Projektmanagement (PM3)“ bildet die Kompetenzelemente der ICB
3.0 vollstédndig ab: Das Kompetenzelement 1.01 der ICB 3.0, ,project management success*, wird z.B. in
Kapitel 1.01, ,,Projektmanagementerfolg”, beschrieben. Zudem wurde die Struktur der Kompetenzarten
der ICB 3.0, ,technical competence elements” (PM-technische Kompetenz), ,behavioural competence
elements” (PM-Verhaltenskompetenz) sowie ,contextual competence elements“ (PM-Kontextkompe-
tenz) iibernommen. Die Kapitel des Fachbuchs sind in Tabelle 2 dargestellt.

GPM | PM3 | Einleitung 11
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Tabelle 2: PM-Kompetenzelemente von PM 38

Einflihrung

PM-technische Kompetenz

PM-Verhaltenskompetenz

PM-Kontextkompetenz

1.00a Projekt, Projektmanagement, 2.00 Macht und Autoritat 3.00 Projektmanagement und
PM-Prozesse in Projekten Unternehmensstrategie
1.00b Projektarten
1.01 Projektmanagementerfolg 2.01 Fuhrung 3.01 Projektorientierung
1.02 Interessengruppen/ 2.02 Motivation und 3.02 Programmorientierung
Interessierte Parteien Engagement 3.03 Portfolioorientierung
1.03 Projektanforderungen und 2.03 Selbststeuerung 3.04 Einfihrung von Projekt-,
Projektziele 2.04 Durchsetzungsvermdgen Programm- und Portfolio-
1.04 Risiken und Chancen 2.05 Stressbewaltigung und Management
1.05 Qualitat Entspannung 3.05 Stammorganisation
1.06 Projektorganisation 2.06 Offenheit 3.06 Geschaft
1.07 Teamarbeit 2.07 Kreativitat 3.07 Systeme, Produkte und
1.08 Problemldsung 2.08 Ergebnisorientierung Technologie
1.09 Projektstrukturen 2.09 Effizienz 3.08 Personalmanagement
1.10 Leistungsumfang & 2.10 Beratung 3.09 Gesundheit, Sicherheit
Lieferobjekte 2.11 Verhandlungen und Umwelt
1.11a Projektphasen 2.12a Konflikte 3.10 Finanzierung
1.11b Ablauf und Termine 2.12b Krisen 3.11 Rechtliche Aspekte:
1.12 Ressourcen 2.13 Verlasslichkeit Besonderheiten bei
1.13 Kosten und Finanzmittel 2.14 Wertschdtzung Auftragsprojekten
1.14a Beschaffungsprozess 2.15 Ethik von Kunden
1.14b Rechtliche Grundlagen der
Beschaffung
1.14c Vertragsrecht in der
Projektarbeit
1.15 Konfiguration und
Anderungen
1.16 Projektcontrolling:
Uberwachung, Steuerung
und Berichtswesen
1.17 Information und
Dokumentation
1.18 Kommunikation
1.19 Projektstart
1.20 Projektabschluss
1.21 Normen und Richtlinien
1.22 IT im Projektmanagement
1.23 Critical-Chain-PM

Zusatzlich aufgenommen wurde ein Einleitungsbeitrag je Kompetenzart: Die PM-technische Kompetenz beginnt mit
dem Beitrag ,,1.00 Projekt, Projektmanagement, Projektarten und PM-Prozesse”. Herzstlick dieses Beitrags ist das
Prozessmodell der neuen DIN 69901, die im Januar 2009 veroffentlicht wurde. Die PM-Verhaltenskompetenz beginnt
mit dem Beitrag ,,2.00 Macht und Autoritat in Projekten”. Themen dieses Beitrags sind die personliche Autoritat der
Projektleitung und der konstruktive Umgang mit Macht in Projekten. Die PM-Kontextkompetenz beginnt mit dem
Beitrag ,3.00 Projektmanagement und Unternehmensstrategie”. Anliegen dieses Beitrags ist es, den Zusammenhang
zwischen Projektmanagement und Unternehmensstrategie zu verdeutlichen. Drei PM-Kompetenzelemente wurden
weiter untergliedert: Das PM-Kompetenzelement 1.11 wurde unterteilt in die Beitrage 1.11a ,Projektphasen” und
1.11b , Ablauf- und Termine”. Das PM-Kompetenzelement 1.14 wurde unterteilt in 1.14a , Beschaffungsprozess”,
1.14b ,,Rechtliche Grundlagen der Beschaffung” sowie 1.14c ,Vertragsrecht in der Projektarbeit”. Im PM-Kontextele-
ment 3.11 wird ein gesonderter Rechtsaspekt behandelt: ,,Besonderheiten bei Auftragsprojekten von Kunden”. Un-
tergliedert wurde zudem das Element 2.12 in 2.12a ,,Konflikte” und 2.12b , Krisen“. Gesondert aufgenommen wurden
drei weitere Themen im Abschnitt Vertiefungswissen: 1.21 ,,Normen und Richtlinien®, 1.22 ,IT im Projektmanage-
ment” sowie 1.23 ,Critical-Chain-Projektmanagement”.
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4 Vier-Level-Zertifizierungssystem der IPMA

Innerhalb der nationalen Grenzen der Mitgliedsgesellschaften sind Zertifizierungsinstitutionen mit der
[PMA Personenzertifizierung gemafd dem Vier-Level-Zertifizierungssystem (4-L-C) betraut: Es sind
dies in Deutschland die PM-ZERT (GPM), in der Schweiz der VZPM Verein zur Zertifizierung im Pro-
jektmanagement und in Osterreich die Zertifizierungsstelle der PMA Projekt Management Austria. Die
[PMA iiberpriift im Abstand von fiinf Jahren die Einhaltung der Zertifizierungsrichtlinien auf Basis der
ICRG (IPMA Certification Regulations and Guidelines). Es findet hierbei eine Uberpriifung der Arbeit
der nationalen Zertifizierungsstellen durch unabhingige internationale Validatoren statt.

Das Vier-Level-Zertifizierungssystem (4-L-C) unterscheidet vier IPMA Level von D bis A, wobei die IPMA
Level D bis B ausgerichtet sind auf Einzelprojekte und das IPMA Level A Projektlandschaften, Portfo-
lios und Programme zur Grundlage hat. Insofern ist hinsichtlich Einzelprojekten das IPMA Level B und
hinsichtlich Projektlandschaften das IPMA Level A das umfangreichste erreichbare Level. Es werden
folgende vier Personengruppen unterschieden (vgl. Tabelle 3):

Tabelle 3: Das universelle Vier-Level-Zertifizierungssystem der IPMA
(in Anlehnung an GPM 2008a: 26, 28, 29, 30)

IPMA Level A

I Ist far das Management eines wichtigen Portfolios einer Organisation bzw. fiir das einer ihrer Tochter-
organisationen oder fiir das Management eines oder mehrerer wichtiger Programme verantwortlich.

| Leistet einen Beitrag zum strategischen Management und reicht Vorschldge bei der Geschaftsleitung
ein. Bildet Projektmanagementpersonal aus und betreut Projektmanager.

I Zeichnet verantwortlich fiir die Entwicklung und Einflihrung von Projektmanagementprozessen, -an-
forderungen, -methoden, -techniken, -instrumenten, -handbiichern und -richtlinien.

IPMA Level B

I Ist far alle Kompetenzelemente des Projektmanagements eines komplexen Projekts verantwortlich.

I Nimmt als Manager eines groBen Projektmanagementteams eine allgemeine Managementfunktion
ein.

| Bedient sich angemessener Projektmanagementprozesse, -methoden, -techniken und -instrumente.

IPMA Level C

I Ist far das Management eines Projekts von begrenzter Komplexitat verantwortlich bzw. managt ein
Teilprojekt eines komplexen Projekts.

| Einsatz der tblichen Projektmanagementprozesse, -methoden, -techniken und -instrumente.

IPMA Level D

I Verfiigt Gber breit gefachertes Wissen im Projektmanagement und ist in der Lage, dieses anzuwenden.

Fiir die Unterscheidung von IPMA Level B und IPMA Level C ist neben unterschiedlichen Zugangs-
voraussetzungen (siehe Tabelle 4) das Kriterium Komplexitat von Bedeutung. Ein komplexes Projekt
erfillt alle nachstehenden Kriterien (GPM 2008a: 29):

I ,Zahlreiche abhangige Teilsysteme, Teilprojekte und Elemente sollten innerhalb der Strukturen
eines komplexen Projekts und in Bezug zu ihrem Kontext in der Organisation beriicksichtigt werden.

I Am Projekt sind mehrere Organisationen beteiligt und / oder verschiedene Einheiten ein und dersel-
ben Organisation stellen Mittel fiir ein komplexes Projekt zur Verfiigung bzw. profitieren von ihm.

I Mehrere unterschiedliche Fachdisziplinen arbeiten in einem komplexen Projekt zusammen.

I Das Management eines komplexen Projekts umfasst mehrere, sich teilweise iiberlappende Phasen.
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I Fiir das Management eines komplexen Projekts werden zahlreiche der zur Verfligung stehenden
Projektmanagementmethoden, -techniken und -instrumente benoétigt und angewendet. In der Praxis
bedeutet dies, dass mehr als sechzig Prozent aller Kompetenzelemente eingesetzt werden.”

Die vier Level liefern einen Rahmen fiir die Entwicklung von Karrierewegen im Projektmanagement
und Reifegradmodellen (Maturity Models) in Organisationen sowie fiir Personalentwicklungsprogram-
me von Einzelpersonen, Unternehmen und anderen Organisationen.

Der kompetenzbasierte Projektmanagement-Ansatz der IPMA erfordert ein performanzorientiertes
Zertifizierungssystem: In der Zertifizierung werden Wissens- und Handlungsnachweise gefordert.
Ein ausschliefilicher Wissenstest wiirde dem Anspruch einer Kompetenzpriifung nicht gerecht werden.
Dieser Aspekt wird im folgenden Teilkapitel erldutert.

5 Zertifizierungssysteme im Vergleich

In der internationalen PM-Landschaft pragen insbesondere drei Zertifizierungssysteme das Bild. Es
handelt sich um Angebote von drei international agierenden Organisationen: (1) IPMA International
Project Management Association, (2) PMI Project Management Institute und (3) OGC Office of Govern-
ment Commerce in Zusammenarbeit mit der APM Group Ltd. Diese Zertifizierungssysteme werden
nachfolgend verglichen.

5.1 Zwei-stufige Kompetenzpriifung

In einer Personenzertifizierung werden die Fahigkeiten einer Person von einer auf die Durchfiihrung
von Zertifizierungsverfahren spezialisierten Institution gepriift und bewertet. Es wird die Erfiillung
vorab definierter Leistungsmerkmale tiberpriift.

Angewendet wird in der Regel ein zwei-stufiges Verfahren: Zunachst erfolgen eine formale Zulassungs-
prifung und anschliefend eine inhaltliche Leistungspriifung (vgl. Abbildung 5).

Kompetenz

Formale Kompetenzen Handlungskompetenz

Zustandigkeit Befugnis Fahigkeit Einstellung

— -

Zertifizierung

1. Formale Zulassungsprifung 2. Inhaltliche Leistungsprifung

Abbildung 5: Das zwei-stufige Verfahren der Personenzertifizierung

Dieses zwei-stufige Verfahren wird nun skizziert.
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Stufe 1: Priifung der formalen Kompetenz — die formale Zulassungspriifung

In der IPMA- sowie der PMI-Zertifizierung wird in der formalen Zulassungspriifung u.a. gepriift, wie

lange eine Person tber bestimmte formale Kompetenzen verfiigt. Werden die formalen Anforderun-

gen erfiillt, wird ein Kandidat zur Zertifizierung zugelassen. Gepriift wird hierbei nicht, was eine Per-

son weifd und kann und ob sie ihre Erfahrung in Projekten einbringen kann. Gepriift wird allerdings,

ob ein Kandidat Erfahrung im Projektmanagement nachweisen kann. Eine solche Priifung erfolgt bei
0OGC/APM Group Ltd. nicht: Es bestehen keine Voraussetzungen zur Teilnahme an der PRINCE2 Foun-
dation Zertifizierung. Voraussetzung zur Teilnahme an der PRINCE2 Practitioner Zertifizierung ist so-
dann das PRINCE2 Foundation Zertifikat (APM GROUP LTD., 2009a, 2009b).

Im IPMA Zertifizierungssystem bestehen folgende formale Anforderungen (vgl. Tabelle 4).

IPMA Vier-Level-Zertifizierungssystem

Tabelle 4: Formale Anforderungen IPMA (IPMA 2006, GPM 2008a, 2009)
IPMA Level A
Mindestens flinfjahrige Erfahrung im Portfolio-, Programm- oder Multiprojektmanagement, da-
von drei Jahre in verantwortlicher Leitungsfunktion im Portfoliomanagement einer Organisation,
Firma bzw. Geschaftseinheit oder im Management wichtiger Programme.
IPMA Level B
Mindestens funfjahrige Erfahrung im Projektmanagement, davon mindestens drei Jahre in ver-
antwortlicher Leitungsfunktion bei komplexen Projekten.
IPMA Level C
Verfligt Uber mindestens drei Jahre Erfahrung im Projektmanagement.
Ist bei Projekten begrenzter Komplexitat in Leitungsfunktionen tatig.
IPMA Level D
Erfahrung in den Kompetenzelementen des Projektmanagements wird nicht notwendigerweise
vorausgesetzt, es ist aber von Vorteil, wenn der Kandidat sein PM-Wissen schon in einem gewis-
sen Rahmen zur Anwendung gebracht hat.

Basiszertifikat im Projektmanagement (GPM)°
Mit Schulabschluss: 1500 h Mitarbeit in einem Projektteam oder Nachweis von 24 Zeitstunden bzw. 36
Unterrichtsstunden PM-Ausbildung (Prasenz).

Im PMI Zertifizierungssystem bestehen folgende formale Anforderungen (vgl. Tabelle 5).

9

Das ,Basiszertifikat im Projektmanagement (GPM)“ ist ein nationales Zertifikat der PM-ZERT (GPM), das seit 2009 in

Deutschland angeboten wird. Dieses Zertifikat ist kein Kompetenzzertifikat, da in der inhaltlichen Leistungspriifung
nur das Wissen tberprift wird (siehe Abbildung 6).
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Tabelle 5: Formale Anforderungen PMI (PMI 2009a, 2009b, 2009c)
PgMP Program Management Professional (PMI)
Mit Hochschulabschluss: 6.000 h PM-Erfahrung und 6.000 h Programm-Management-Erfahrung
oder
mit Schulabschluss, aber ohne Hochschulabschluss: 6.000 h PM-Erfahrung und 10.500 h Pro-
gramm-Management-Erfahrung
PMP Project Management Professional (PMI)
Mit Hochschulabschluss: mind. drei Jahre PM-Erfahrung, davon 4.500 h in leitender Position oder
mit Schulabschluss, aber ohne Hochschulabschluss: min. fiinf Jahre PM-Erfahrung, davon 7.500 h
in verantwortlicher Position
sowie Nachweis von 35 Stunden PM-Ausbildung
CAPM Certified Associate in Project Management (PMI)
Mit Schulabschluss: 1500 h Mitarbeit in einem Projektteam oder Nachweis von 23 Stunden PM-
Ausbildung.

PMI Project Management Institute

Erfahrung kann einerseits formal mittels z. B. Tatigkeitsnachweisen gepriift werden. Erfahrung kann
und sollte andererseits auch als Leistungstest gepriift werden, indem sich eine Kandidatin oder ein
Kandidat in einer beobachteten Situation bewahren miissen und Auskunft dariiber geben, warum wie
in einer bestimmten Weise gehandelt wurde. Diese Form der Priifung iiberschreitet allerdings die for-
male Priifung. Sie ist im IPMA Zertifizierungssystem als Assessment-Workshop (beobachtete Hand-
lung) und als Interview (Begriindung der Handlungen) vorgesehen, womit bereits Priifverfahren der 2.
Stufe angesprochen sind.

Stufe 2: Priifung der Handlungskompetenz — die inhaltliche Leistungspriifung
Unterschiedliche Zertifizierungsinstrumente messen Unterschiedliches. Woriiber ein Zertifikat Aus-

kunft gibt, ist insbesondere davon abhédngig, welches Instrument in der inhaltlichen Leistungspriifung
eingesetzt wird. In Abbildung 6 sind die Instrumente der drei Zertifizierungssysteme dargestellt.
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Projektlandschaften

Einzelprojekte

IPMA International Project
Management Associaton

IPMA Level A

Zertifizierter
Projektdirektor
(GPM)

Mindliche Prifung
1 Stunde

Projektstudien-
arbeit

Assessment
8 Stunden

Schriftlicher Test
2 Stunden***

PMI Project Management Institute

Program

Multi-Rater-Assessment*

(siehe unten)

Management
Professional

Multiple-Choice-Test

4 Stunden

Wissen + Kénnen + Managen

IPMA Level B

Zertifizierter Senior
Projektmanager
(GPM)

Mindliche Prifung
1 Stunde

Projektstudien-
arbeit

Assessment
8 Stunden

Schriftlicher Test
4 Stunden**

Wissen + Konnen + Managen

IPMA Level C

Zertifizierter
Projektmanager
(GPM)

Mindliche Prifung
1 Stunde

Projekterfahrungs-
bericht

Assessment
8 Stunden

Schriftlicher Test
4 Stunden**

Wissen + Kénnen

IPMA Level D

Zertifizierter
Projektmanagement-
Fachmann (GPM)

Mundliche Prifung
30 Minuten

Transfernachweis
(ca. 50-60 Seiten)

Schriftlicher Test
2 Stunden

Wissen

Project Management
Professional

Legende

OGC Office of Government
Commerce / APM Group

Bezeichnung

Instrument

Instrument

Gepriift wird...

Multiple-Choice-Test
4 Stunden

PRINCE2
Practitioner

Schriftlicher Test
3 Stunden

Wissen + Kénnen

Basiszertifikat Projekt-
management (GPM)

Schriftlicher Test
2 Stunden

Wissen

Certified Associate in
Project Management

Multiple-Choice-Test
3 Stunden

PRINCE2
Foundation

Multiple-Choice-Test
1 Stunde

Wissen

Anbieter der IPMA Zertifizierung:
Nationale Zertifizierungsstellen
der IPMA Mitgliedsgesellschaften

Wissen

Anbieter der PMI Zertifizierung:
PMI, Pennsylvania (USA)
sowie beauftragte Testzentren

Wissen

Anbieter der PRINCE2 Zertifizierung:
APM Group Ltd., High Wycombe (UK)
sowie beauftragte Organisationen

* ,PMI will send an electronic notification containing a link to an online performance evaluation survey to you for a self evaluation,
and to the 12 reference contacts you provided on your application. The survey consists of 74 questions / statements to which you

and your raters must respond.” (PMI 2009a: 10)

** Der vierstiindige schriftliche Wissenstest umfasst den zweistiindigen Basistest des IPMA Level D sowie einen zweistlindigen level-

bezogenen B/C-Test. Der Basistest entfillt, wenn dieser bereits absolviert wurde.

*** Der zweistlindige schriftliche Wissenstest umfasst nur den levelbezogenen Test. Der Basistest muss nicht absolviert werden.

Abbildung 6: Vergleich der Zertifizierungssysteme auf Basis der verwendeten Zertifizierungs-
instrumente (IPMA 2006, GPM 2009, PMI 20093, 2009b, 2009c, APM GROUP LTD. 20093, 2009b)*°
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10 Als IPMA-Referenz sind hier die Zertifizierungsinstrumente sowie die deutschen Zertifikatstitel der PM-ZERT (GPM)
dargestellt. Die Zertifikate auf den héheren Zertifikatsleveln (ab IPMA Level D, PMP, PRINCE2 Practitioner) sind
weitgehend nicht vergleichbar, da in der inhaltlichen Leistungspriifung unterschiedliche Zertifizierungsinstrumente
eingesetzt werden. Siehe hierzu die nachfolgenden Erlduterungen.
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Die drei Systeme sind vergleichbar auf der Ebene , Basiszertifikat im Projektmanagement (GPM)“ bzw.
,Certified Associate in Project Management“ bzw. ,PRINCE2 Foundation®. Auf Ebene von IPMA Level D
bzw. PMP (PMI) bzw. PRINCE2 Practitioner (OGC / APM Group Ltd.) differieren die eingesetzten Zertifi-
zierungsinstrumente bereits. Oberhalb dieses Levels bietet OGC / APM Group Ltd. keine Zertifizierung
an. Ein Grund hierfiir kann im Ansatz selbst liegen: ,PRINCE2 does not cover all aspects of project ma-
nagement. Certain aspects of project management (such as leadership and people management skills,
detailed coverage of project management tools and techniques) are well covered by other existing and
proven methods and are therefore excluded from PRINCE2.” (OGC 2009)

Es bestehen weitere Unterschiede: Wissen ist nicht gleich Wissen.

5.2 Wissen ist nicht gleich Wissen

Unterschieden werden kdnnen einerseits ,,aktives und passives Wissen“ und andererseits ,,abstrahier-
tes und situiertes Wissen“ (vgl. Abbildung 7).

Aktives Wissen

Kurzantworten auf | Problemstellungen
offene Fragen (z.B. Fallstudie)
Abstrahiertes

. Situiertes Wissen
Wissen

Multiple-Choice- Multiple-Choice-
Fragen Fragen

Passives Wissen
Abbildung 7: Wissen ist nicht gleich Wissen
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an DE JoNG & FERGUSON-HESSLER, 1996)

Die verschiedenen Zertifizierungsinstrumente sowie Wissensarten werden nun vorgestellt.

5.2.1 Aktives und passives Wissen

Flir die Beantwortung von Multiple-Choice-Fragen ist oftmals passives Wissen ausreichend, da die-
se Wissensart es zumindest ermoglicht, unter vorgegebenen Antwortoptionen die richtige Antwort zu
identifizieren. Ein Test, der keine Antwortoptionen vorgibt, sondern beispielsweise Kurzantworten
auf offene Fragen erwartet oder mit Problemstellungen arbeitet, priift hingegen das aktive Wissen
(ScHLAPPI et al., 2000, SCHULZE et al., 2005).1

Die Konstruktion eines Multiple-Choice-Tests (MC) kann durch statistische Verfahren insofern abgesi-
chert werden, dass eine erneute Priifung zu einem dhnlichen Ergebnis fithren wiirde (Reliabilitat) und
die Gestaltung der Priifungsbedingungen (z.B. in einem Test-Center) eine Gleichbehandlung der Kandi-
daten ermoglicht (Objektivitat). Die durch die vorgegebenen Antwortalternativen erzwungene Objekti-
vitat kann allerdings leicht zu Lasten der Giiltigkeit des Tests (Validitdt) gehen (RosT, 2004: 61):

11 Grinde fur die unterschiedliche Aktivierung kénnen u. a. sein: Verarbeitung (“surface-level-processing” vers. “deep-
level-processing”), Ubung (Dauer, Hiufigkeit) und Kontext (Stimmung) (Anderson 2007: 205 ff.).
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I Eine Untersuchung an der Johann Wolfgang Goethe-Universitdt Frankfurt ergab, dass 90 - 99 % der
Studierenden eine Antwort in einem Multiple-Choice-Test (MC) zwar passiv erkennen, aber nur 30 -
40 % die richtigen Antworten aktiv niederschreiben konnten. Das MC-Format beeinflusse wesentlich
die Priifungsergebnisse, das Wissen wiirde hingegen ,nicht beherrscht (ScHULZE et al., 2005: 1) bzw.
das Wissen wiirde systematisch iiberschatzt (SCHLAPPI et al., 2000).

I Das Frage-Antwort-Format von MC-Tests entspricht nicht den Bedingungen der Praxis: ,,Auch der
Zwang, sich fiir eine und nur eine Antwort entscheiden zu miissen, entspricht nicht der spateren Si-
tuation, in der die ,Losungen” aktiv erarbeitet und haufig mehrere Alternativen untersucht werden
miissen, die mit Wahrscheinlichkeiten, nicht aber mit absoluten Sicherheiten belegt sind.“ (SCHULZE
etal,, 2005: 2)

I In Deutschland, Osterreich und der Schweiz ist im Bildungssystem ein deutlicher Trend in Richtung
»,Kompetenzorientierung“ erkennbar. Gefordert wird u.a., dass weniger MC-Tests und mehr authen-
tische Fallaufgaben (RICHTER, OSCHMANN & HERMET, 2004) bzw. komplexe Situationsaufgaben (LE
MOUILLOUR, DUNKEL & SROKA, 2004) in den Priifungen eingesetzt werden. Auf europdischer Ebene
wird dieser Trend getragen vom 2002 initiierten ,Kopenhagen-Prozess“ (Stichworte: EQF European
Qualification Framework, ECVET European Credit System for Vocational Education and Training).

Das Oberverwaltungsgericht Miinster hat 2006 das Auswertungsverfahren von berufsspezifischen MC-
Tests in bestimmten Fallen fiir rechtswidrig erklart:

I Eine oftmals anzutreffende Praxis ist, dass eine absolute Bestehensgrenze (z.B. 60 %) festgelegt wird.
Die Auswahl der MC-Fragen ist dann eine kritische Aufgabe: Die Fragen diirfen weder zu schwer,
noch zu leicht sein. Mithilfe gesonderter Verfahren, z. B. Modified Angoff 2, wird sodann versucht, den
Schwierigkeitsgrad der Fragen vorher zu ermitteln, um diesen bei der Auswahl der MC-Fragen be-
riicksichtigen zu kdnnen. Ist eine Serie von MC-Tests mit unterschiedlichen Fragen geplant, verscharft
sich das Problem, da zusatzlich darauf zu achten ist, dass die Schwierigkeitsgrade der MC-Tests ver-
gleichbar sind.

I Das Oberverwaltungsgericht Miinster hat in seinem Grundsatzurteil vom 4. Oktober 2006 fest-
gestellt, dass diese Praxis bei berufsspezifischen MC-Tests'® in Deutschland rechtswidrig ist:
Der tatsadchliche Schwierigkeitsgrad eines MC-Tests kdnne im Voraus nicht zuverldssig ermittelt
werden, weshalb eine absolute Bestehensgrenze rechtswidrig sei. Erforderlich sei bei einem berufs-
spezifischen MC-Test immer ein Korrektiv (z.B. eine relative Bestehensgrenze) zum Ausgleich der
strukturellen Schwachen von MC-Tests (OVG Miinster 2006). Das Urteil des OVG Miinster ist nicht
anfechtbar.

Im folgenden Teilkapitel wird die zweite Dimension, abstrahiertes und situiertes Wissen, erlautert.

12 Das Verfahren wurde von W. ANGOFF (1971) entwickelt und in der Zwischenzeit leicht modifiziert. Es handelt sich um
ein Expertenschatzverfahren: Die Experten schatzen in einer ersten Runde, wie viel Prozent einer angenommenen
Gruppe von Kandidaten, welche die Mindestanforderungen erfiillen, eine Frage richtig beantworten wiirden. Die
Bewertungen der Experten (z.B. 60 %, 50 %, 70 %) werden sodann diskutiert. AnschlieRend findet ggf. eine erneute
Schatzrunde mit Diskussion statt. AbschlieRend wird das arithmetische Mittel der Einzelschatzungen gebildet.

13 MC-Tests werden in der Fachsprache auch als Antwort-Wahl-Verfahren bezeichnet.
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5.2.2 Abstrahiertes und situiertes Wissen

Abstrahiertes Wissen ist unabhdngig von den Anforderungen einer spezifischen Situation. Es handelt
sich hierbei um generelle, abstrahierte und eher allgemeingiiltige Erkenntnisse. Um situiertes Wissen
zu Uberpriifen, ist eine Kontextualisierung der Aufgabe erforderlich. Dies kann teilweise mit Fallaufga-
ben (engl. Case Studies) ermoglicht werden. Das zu l6sende Problem (die ICB spricht von ,intellectual
tasks”, IPMA, 2006: 8) wird z.B. als Fallaufgabe gestellt. Die Losung ist von der im Fall vorgestellten
Situation abhangig. Abstrahiertes und situiertes Wissen sind keine Gegensatzpaare, sondern vielmehr
komplementire Wissensarten (ANDERSON et al., 2000).

Im kompetenzorientierten Zertifizierungssystem der IPMA werden im Wissenstest verschiedene Fra-
geformate eingesetzt: Im schriftlichen Test werden Multiple-Choice-Fragen mit offenen Fragen und
Fallaufgaben kombiniert und die Antworten der Kandidaten werden sodann von gesondert geschulten
Priifern (Assessoren) bewertet (IPMA 2006).

Richtig beantwortete Wissens-Fragen (insbesondere von MC-Fragen und offenen Fragen) bieten aller-
dings noch keine Gewahr, dass eine Person das Wissen in einer Handlungssituation tatsachlich anwen-
den kann oder tliber das notwendige Koénnen verfiigt, um handlungsfahig zu sein. Dies wird im folgen-
den Teilkapitel erlautert.

5.2.3 Trages und implizites Wissen

Wissen, das zwar vorhanden ist, aber nicht zur Anwendung kommt, wird auch als ,triages Wissen”
(RENKL, 1994) bezeichnet. Es handelt sich um einen Fehlschluss, ,viel Wissen“ mit ,viel Kénnen* gleich-
zusetzen. Experten zeichnet zudem aus, dass sie sich von Routinen 16sen und innovative Lésungen ent-
wickeln konnen (GRUBER, 1994). In einem geschlossenen System, das mit einem feststehenden Frage-
und Antwortformat arbeitet (z. B. MC-Test), kann eine solche Performanz nicht gepriift werden.

Ein weiteres Phdnomen ist kennzeichnend fiir das Kénnen: Nicht alles Wissen kann verbal ausgedriickt
werden, kann expliziert werden, gleichwohl es in Handlungen sichtbar wird. Polanyi hat hierfiir den
Begriff des ,impliziten Wissens“ gepragt (PoLANYI, 1985). Wir konnen beispielsweise sicher mit
dem Auto durch eine Grofdstadt navigieren, ohne dass wir genau sagen konnten, wie wir das machen.
GIGERENZER hat hierzu unldngst Forschungsergebnisse mit dem Titel ,Bauchentscheidungen” verof-
fentlicht (GIGERENZER, 2007); oftmals gelte sogar die Formel: ,Bauchgefiihl schlagt Kopfentscheidung*
(GIGERENZER, 2008). In seinem Roman ,Der Termin“ beschreibt der amerikanische Projektmanager
und Bestseller-Autor TOM DEMARCO die Bedeutung des ,impliziten Wissens“ besonders pragnant: ,Die
wichtigsten Korperteile eines Managers sind Herz, Bauch, Seele und Nase. Sie braucht er um: mit dem
Herzen zu fithren, dem Gefiihl im Bauch zu vertrauen (auf die innere Stimme zu horen), die Organisation
zu beseelen, zu riechen, dafi etwas stinkt.“ (DEMARco, 1998: 51)

Kurz: Ein Wissenstest erfasst nur Teilaspekte der Kompetenz und bietet keine Gewahr, dass Wissen
auch in Handlungen umgesetzt werden kann (Stichwort ,trages Wissen“) oder die Person iiber das not-
wendige Konnen (Stichwort ,implizites Wissen“) verfiigt, weshalb neben dem Wissen zudem das Kon-
nen zu priifen ist. Allerdings gilt auch hier: Kénnen ist nicht gleich Kénnen.
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5.3 Konnen ist nicht gleich Kbnnen

Unterscheidbar sind einerseits ,regelbasierte und innovative Handlung“ sowie andererseits , produkti-
ve und reflexive Handlung“ (vgl. Abbildung 8).

Reflexive Handlung

Transfernachweis Interview
(PM-Verhaltens- Projektstudien-
kompetenz) .
Regelbasierte arbeit Innovative
Handlung Handlung

Transfernachweis
(PM-technische
Kompetenz)

Assessment
Workshop

Produktive Handlung

Abbildung 8: Kénnen ist nicht gleich Kdnnen

Regelbasierte Handlungen treffen auf ihre Grenzen, wenn das gelernte Handlungsschema nicht zur
Situation passt. Mit wachsender Erfahrung lésen sich Experten von Schemata (DREYFUS & DREYFUS,
1987) und entwickeln der Situation entsprechende innovative Handlungen (GRUBER, 1994).

Bei produktiven Handlungen besteht eine Ubereinstimmung zwischen Situationsanforderung und
Handlung als Voraussetzung fiir den Erfolg einer Handlung. Das handlungsleitende Wissen wird in der
produktiven Handlung sichtbar. DONALD SCHON verwendet hierfiir den Begriff ,knowing-in-action”
(ScHON, 1983). Der Erfolg einer Handlung kann jedoch zuféllig sein. Es ist zudem maoglich, aus nicht
erfolgreichen Handlungen zu lernen, weshalb neben der Produktivitit die Reflexivitit zu hinterfragen
ist: Kbnnen Begriindungen fiir das Handeln gegeben werden? Kénnen Bedingungen identifiziert wer-
den, warum eine Handlung erfolgreich oder nicht erfolgreich war? Kénnen Vorgehensweisen kritisch
hinterfragt werden und Schlussfolgerungen fiir die Zukunft gezogen werden? In der kontextsensitiven
Reflexion einer Handlung wird das handlungsvorbereitende, -begriindende sowie -korrigierende Wis-
sen einer Person sichtbar. SCHON bezeichnet diesen Modus als ,reflection-in-action“ (ScHON, 1983).

Im Transfernachweis der PM-ZERT muss im Bereich der PM-technischen Kompetenz nachgewiesen
werden, dass zentrale PM-Techniken, wie z.B. Zieldefinition, Stakeholderanalyse oder Projektstruktu-
rierung, angemessen auf ein eigenes Projektbeispiel angewendet werden konnen. Im Bereich der PM-
Verhaltenskompetenz (z.B. Fithrung) wird im Transfernachweis hingegen Reflexivitat gefordert, wenn
z.B. nach ,Vorschlagen fiir ein besseres Problemverhalten“ gefragt wird (GPM 2008b: 7). Im Falle eines
Assessment-Workshops ist nachzuweisen, dass im Team eine komplexe Problemstellung in einer be-
grenzten Zeit angemessen gelost werden kann. Im Interview und in der Projektstudienarbeit wird
die Reflexionsfahigkeit gepriift.

Auf den Ebenen IPMA Level B und IPMA Level A wird zudem die Kompetenz ,Managen* tiberpriift.
Es handelt sich hierbei u.a. um die Fahigkeit, Aufgaben delegieren und koordinieren zu kénnen. Diese
Fahigkeit wird u.a. durch eine zusatzliche Verantwortungsiibernahme im Assessment-Workshop tiber-
priift.
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@ Fazit

I Die Zertifizierungssysteme IPMA und PMI verwenden ein zwei-stufiges Verfahren: (1) formale
Zulassungspriifung (Erfahrung im PM) und die eigentliche (2) inhaltliche Leistungspriifung.

I OGC/APM Group Ltd. (PRINCE2) iiberpriift hingegen nicht, inwieweit ein Kandidat Erfahrung im
Projektmanagement nachweisen kann. Fiir die Zertifizierung zum PRINCE2 Practitioner wird das
eigene PRINCE2 Foundation Zertifikat vorausgesetzt.

I Die Zertifikate der drei Systeme sind teilweise vergleichbar auf der Ebene , Basiszertifikat im Pro-
jektmanagement (GPM)“/,Certified Associate in Project Management (PMI)“/,PRINCE2 Foundati-
on (OGC /APM Group Ltd.)"

I Die Zertifikate auf den hoheren Zertifikatsleveln sind weitgehend nicht vergleichbar, da in der in-
haltlichen Leistungspriifung unterschiedliche Zertifizierungsinstrumente eingesetzt werden:

(1) Wahrend in der IPMA Zertifizierung im Wissenstest verschiedene Frageformate zum Einsatz
kommen (Multiple-Choice-Fragen, offene Fragen, Fallaufgaben), verwendet PMI einen Online-
Multiple-Choice-Test. Die PRINCE2 Foundation Zertifizierung besteht ebenfalls aus einem
Multiple-Choice-Test. In der PRINCE2 Practitioner Zertifizierung werden situierte Fallaufgaben
gestellt.

(2) Die Uberpriifung von Kénnen und Managen erfolgt nur in der IPMA Zertifizierung u.a. mittels
Transfernachweis bzw. Arbeitsproben, Projektstudienarbeit, Workshops und Interviews.

Welche Anforderungen in den verschiedenen IPMA-Kompetenz-Leveln gestellt werden, wird z.B. in der
Taxonomie der PM-ZERT (GPM) genauer bestimmt.

6 Taxonomie

Die vier IPMA Level stellen unterschiedliche Kompetenzniveaus dar, die mittels der Kategorien ,Ken-
nen“, ,Wissen“, ,Kénnen" und ,Managen" spezifiziert werden.

@ Definition

Kennen: Sie haben von dem Inhalt geh6rt und wissen, wo Sie im vorliegenden Buch bzw. in der Lite-
ratur etwas dazu finden.

Wissen: Sie verstehen das Thema und kénnen Zusammenhénge nachvollziehen und erldautern.
Konnen: Sie konnen das Erlernte zur Aufgabenlésung in der Praxis anwenden.

Managen: Sie fithren die Aufgaben in der Regel nicht mehr selbst durch, sondern delegieren diese,
begleiten die Mitarbeiter bei der Durchfiihrung und kénnen die Losung auf Richtigkeit tiberpriifen.

Managen wird damit als Fahigkeit definiert, nicht nur selbst handlungsfahig zu sein, sondern zudem die
Handlungsfahigkeit anderer positiv unterstiitzen zu kénnen.

Die PM-ZERT-Taxonomie bzw. die nach den Kategorien ,Kennen®, ,Wissen®, ,Kénnen“ und ,Managen*
geordneten Anforderungen je Level sind in nachfolgender Tabelle dargestellt (vgl. Tabelle 6).
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Tabelle 6: PM-ZERT Taxonomie Quelle: PM-ZERT (Wulff SEILER und Sandra BARTSCH-BEUERLEIN)

PM-Kompetenzelemente

1 PM-technische Kompetenz

IPMA
Level D

1.01 Projektmanagementerfolg

1.02 Interessierte Parteien

Wissen

1.03 Projektanforderungen und Projektziele

1.04 Risiken und Chancen

1.05 Qualitat

Wissen

1.06 Projektorganisation

1.07 Teamarbeit

1.08 Problemldsung

1.09 Projektstrukturen

1.10 Leistungsumfang und Lieferobjekte

Wissen

Wissen

1.11 Projektphasen, Ablauf und Termine

1.12 Ressourcen

1.13 Kosten und Finanzmittel

1.14 Beschaffung und Vertrage

Wissen

IPMA IPMA IPMA
Level C Level B Level A

Wissen

Wissen

Wissen

1.15 Anderungen

Wissen

1.16 Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen

Wissen

1.17 Information und Dokumentation

Wissen

1.18 Kommunikation

1.19 Start

1.20 Abschluss

Wissen

2 PM-Verhaltenskompetenz

2.01 Flhrung

Wissen

2.02 Engagement und Motivation

2.03 Selbststeuerung

Kennen

2.04 Durchsetzungsvermogen

Kennen

2.05 Entspannung und Stressbewaltigung

Kennen

2.06 Offenheit

Kennen

2.07 Kreativitat

Wissen

2.08 Ergebnisorientierung

Wissen

2.09 Effizienz

Kennen

2.10 Beratung

Kennen

2.11 Verhandlungen

Wissen

2.12 Konflikte und Krisen

Wissen

2.13 Verlasslichkeit

Wissen

2.14 Wertschatzung

Kennen

2.15 Ethik

Wissen

Wissen
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3. PM-Kontextkompetenz

3.01 Projektorientierung Wissen

3.02 Programmorientierung Kennen Wissen

3.03 Portfolioorientierung Kennen Wissen

3.04 EinfUhrung von PPP-Management Kennen Wissen
3.05 Stammorganisation Wissen

3.06 Geschaft Wissen

3.07 Systeme, Produkte und Technologie Kennen
3.08 Personalmanagement Wissen

3.09 Gesundheit, Betr.-, Arbeits- u. Umweltschutz Wissen

3.10 Finanzierung Wissen

3.11 Rechtliche Aspekte Kennen Wissen

Abschliefdend werden fiinf Grundannahmen des ,Kompetenzbasierten Projektmanagements (PM3)“
zusammengefasst.

7 Kompetenzbasiertes Projektmanagement

Grundannahme 1: Kompetenz und Performanz

Ausgangspunkt des Ansatzes ist die Kompetenz einer Person als Basis fiir ein erfolgreiches Projekt-
management. Wenn Wissen produktiv und reflexiv sowie regelbasiert und innovativ in Handlung um-
gesetzt wird, zeigt sich in der Performanz die Kompetenz einer Person. Von besonderer Bedeutung ist
hierbei die Ausformung von Wissen und Kénnen (Stichworte: trages Wissen sowie implizites Wissen).
,Viel Wissen“ kann mit ,viel Kdnnen“ nicht gleichgesetzt werden.

Basis eines erfolgreichen Projektmanagements ist die Kompetenz des PM-Personals, die sich als Perfor-
manz erst und nur in konkreten Situationen zeigt.

Grundannahme 2: PM-Handlungskompetenz und PM-Kompetenzarten

Allein mit PM-technischen Kompetenzen sind die Anforderungen in Projekten nicht zu bewaltigen.
Neben PM-technischen Kompetenzen sind PM-Verhaltenskompetenzen erforderlich und zudem exis-
tiert Projektarbeit nie im luftleeren Raum, weshalb als weiterer Bedarf die PM-Kontextkompetenzen
identifizierbar sind. Die drei Kompetenzarten stellen analytische Grofden dar zur Konkretisierung der
PM-Handlungskompetenz. In der PM-Handlungskompetenz sind die drei Kompetenzarten miteinander
verbunden.

Die PM-Kompetenzarten verdeutlichen, dass Projektmanagement nur auf Basis abgestimmter Prozesse,
Methoden und Verfahren (PM-technische Kompetenzen) mit anderen Personen (PM-Verhaltenskompe-
tenzen) und in Abstimmung mit den relevanten Kontexten (PM-Kontextkompetenzen) erfolgreich sein
kann. In der PM-Handlungskompetenz sind die drei PM-Kompetenzarten integriert.
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Grundannahme 3: Anwendung und Entwicklung

Ein Projekt ist ein ,Vorhaben, das im Wesentlichen durch [die] Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer
Gesamtheit gekennzeichnet ist.“ (DIN 2009: 11). Ein PM-Ansatz, der diesem Charakter von Projekten
Rechnung tragt, kann nicht allein Prozesse vorschreiben, sondern hat zudem den Umstand in Betracht
zu ziehen, dass in Projekten projektspezifische Aufgaben zu erledigen und projektspezifische Probleme
zu losen sind. Erforderlich ist deshalb, dass das Projektpersonal iiber ein Repertoire an Methoden und
Tools fiir Standardsituationen verfiigt (Anwendung) und zudem in der Lage ist, diese in Problemsitua-
tionen anzupassen, zu variieren und weiterzuentwickeln (Entwicklung).

Ein kompetenzbasierter PM-Ansatz bietet eine Hilfestellung sowohl fiir typische Aufgaben und Situ-
ationen als auch fiir neuartige Probleme und Situationen im Projekt. Ein erfolgreiches Projektmanage-
ment erfordert Anwendung und Entwicklung des Status quo, um der Einmaligkeit der Bedingungen
eines Projekts in seiner Gesamtheit gerecht zu werden.

Grundannahme 4: Person und System

Die neuere Systemtheorie betont u.a. zwei Besonderheiten von Systemen: (1) Systeme entwickeln eine
eigenstandige Identitat mit (2) eigenstindigen Gesetzmafdigkeiten, welche die Arbeit in Projekten so-
wohl fordern als auch behindern kénnen (Willke, 1993, 1996, 2001). Eine ,Projektorientierte Organi-
sation“ hat sich auf Projektarbeit eingestellt und eine Systemkompetenz im Umgang mit Projekten, mit
ihren ,Unternehmen auf Zeit“ entwickelt. Die Gestaltung und Entwicklung dieser Systemkompetenz
stellen eine eigene Herausforderung dar. Analog zur personenorientierten Kompetenzentwicklung ist
eine systemorientierte Kompetenzentwicklung erforderlich.

Kompetente Personen und kompetente Systeme sind zwei Seiten einer Medaille, weshalb Kompetenz
und Performanz auf beiden Ebenen, Person und System, erforderlich sind.

Grundannahme 5: Stabilitdat und Flexibilitat

In einem ,trivialen System* sind der Input, der Prozess und der Output festgeschrieben aufgrund der
Gesetzmafligkeiten des Systems. Die festgeschriebenen Strukturen, Prozesse und Regeln entlasten das
System von der Notwendigkeit, situative Entscheidungen treffen zu miissen. In einem ,nicht-trivialen
System" funktionieren allgemeine Gesetzmafdigkeiten nicht, da das System in eine reale, lebendige Um-
welt eingebunden ist und sich fortwadhrend die Systemkonfiguration d&ndert (voN FOERSTER, 1985). Per-
sonen und Systeme gewinnen an Stabilitdt, wenn Entscheidungen determiniert sind, und sie gewinnen
an Flexibilitat, wenn Entscheidungen erforderlich sind und die Kompetenz besteht, Entscheidungen
sach- und situationsgerecht sowie erfahrungs- und theoriegeleitet zu treffen und zu begriinden.

Ein kompetenzbasierter Ansatz betont die Notwendigkeit, dass Stabilitdt (u.a. Regeln, Strukturen, Pro-
zesse) und Flexibilitit (u. a. Situation, Anderung, Entscheidung) im Projektmanagement miteinander zu
verbinden sind.

Diese fiinf Grundannahmen bilden die Basis des kompetenzbasierten Projektmanagements (PM3). In
den nachfolgenden Kapiteln wird der Ansatz detaillierter vorgestellt.
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