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Willkommen im Buch!

Dieses Buch haben wir für alle geschrieben, die Projektmanagement verstehen und anwenden 
möchten. Es vermittelt die wichtigsten Grundlagen für die Kurse »IPMA® Level D« und »GPM 
Basislevel®«. Du kannst es aber auch einfach lesen, um einen ersten Eindruck zu bekommen 
und zu sehen, wie Projektmanagement in der Praxis funktioniert.

Die Grundlage für dieses Buch sind der internationale Projektmanagementstandard der IPMA® 
in der aktuellen Version der ICB4.0 (Individual Competence Baseline) sowie die Weiterentwick-
lungen der GPM von 2023 und 2025. Der internationale Standard der ICB4.0 gliedert sich in drei 
Kompetenzbereiche. Dementsprechend ist auch dieses Buch in diese drei Bereiche mit den 
übernommenen Farbcodierungen gegliedert:
	• Kompetenzbereich Perspective (Kontext)
	• Kompetenzbereich People (Persönliches und Soziales)
	• Kompetenzbereich Practice (Methoden und Technisches)

Die drei oben genannten Kompetenzbereiche sind in der ICB weiter in unterschiedliche Kom-
petenzelemente (Competence Elements, CE) untergliedert. Diese Kompetenzelemente haben 
in der ICB4.0 eine Standardnummerierung. Die Standardnummerierung der CE haben wir in 
dieses Buch übernommen und kennzeichnen damit die jeweiligen Buchkapitel, indem wir die 
CE-Kürzel jeweils in Klammern ankündigen. Dadurch ist der Bezug der Buchinhalte zur aktuel-
len Version der ICB4.0 sichergestellt. Mehr zur ICB4.0 und zu anderen Projektmanagementstan-
dards findest Du in Kap. 1.2.7 Projektmanagementstandards.

Der IPMA®-Standard ist hybrid. Das bedeutet, dass er sowohl klassische (planbasierte) als auch 
agile (wertbasierte) Methoden und Kompetenzen enthält. Die Begriffe »klassisch« und »plan-
basiert« werden in diesem Buch synonym verwendet. Klassisches Projektmanagement ist ein 
fest etablierter, seit Langem gültiger Begriff, der aus den Köpfen von Projektleitungen nicht so 
leicht zu verdrängen ist. Planbasiertes Projektmanagement dagegen ist der mittlerweile kor-
rektere Begriff, vor allem in Abgrenzung zum agilen Projektmanagement, bei dem detaillierte 
langfristige Pläne eher in den Hintergrund rücken.

Inhalte, die sich auf agiles oder hybrides Projektmanagement beziehen, sind mit diesem 
Symbol markiert.

Kursiv gedruckte Textpassagen ohne Quellenangabe sind dem Projektmanagement-Lexikon 
nach Motzel entnommen oder stellen Definitionen der Autoren dar. Alle anderen Zitate sind eben-
falls kursiv und mit Quellenangabe dargestellt. Die Definitionen werden zudem in grauen Kästen 
gekennzeichnet.

Willkommen im Buch!
11  |  Willkommen im Buch!
Willkommen im Buch!
11  |  Willkommen im Buch!
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In dieses Buch haben wir unsere langjährige Trainer- und Praxiserfahrung bezüglich des Inhal-
tes, der Methodiken und der Didaktik einfließen lassen. Damit unterstützen wir Dich bei der 
Erschließung des sehr komplexen Themas Projektmanagement.

Im Download-Bereich des Buches stehen Dir zahlreiche Vorlagen für den Praxiseinsatz zur Ver-
fügung. Sie können die Grundlage für Deine persönliche Projektarbeit bilden.
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1.5.2.2 � Agiles Mindset – Agile Werte
Die Grundhaltung in der agilen Zusammenarbeit basiert auf agilen Werten, Prinzipien und Ver-
haltensweisen. Diese Grundhaltung wird oft als agiles Mindset beschrieben, welches sich mit 
der Zeit entwickelt.

Ein agiles Mindset ist durch die Ungewissheit der Ergebnisse und das Begegnen ständiger Ver-
änderungen geprägt. Den Kompass im Umgang damit bilden die agilen Werte, Leitsätze und 
nicht zuletzt auch die Denkweise über die eigene Arbeit.

Agiles Mindset nach Scrum Guide 2020
Der Scrum Guide 2020 spricht zwar nicht direkt vom agilen Mindset, beschreibt aber eine 
Arbeitsweise, die diese Haltung widerspiegelt:
	• Grundlage sind die Prinzipien Transparenz, Überprüfung und Anpassung als Kern eines 

empirischen Vorgehens.
	• Der Fokus liegt auf dem geschaffenen Wert – also dem Nutzen für Kunden und Organisa-

tion – statt auf bloßem Output.
	• Teams arbeiten selbstorganisiert und eigenverantwortlich und entscheiden gemeinsam 

über Vorgehen und Umsetzung.
	• Scrum versteht sich als Rahmenwerk, nicht als starre Methode – Denken, Lernen und An-

passen stehen im Vordergrund.

Die Kernbestandteile eines agilen Mindsets nach Scrum lassen sich wie folgt zusammenfassen:
	• Offenheit für Veränderung und Anpassung (Adaptivity)
	• Lernen und kontinuierliche Verbesserung (Inspect & Adapt)
	• Kooperation mit Stakeholdern und Kundenorientierung
	• Verantwortung und Gestaltungsfreiheit im Team
	• Fokus auf Ergebnis- bzw. Nutzwert-Orientierung anstatt ausschließlich auf Planung und 

Kontrolle

Agiles Mindset aus Sicht von Holger Timinger
Ein agiles Mindset ist keine Methode, sondern eine Haltung: Es steht für Offenheit, Lernbereit-
schaft und die Fähigkeit, sich flexibel auf Veränderungen einzustellen. Menschen mit agilem 
Mindset handeln kundenorientiert, übernehmen Verantwortung und arbeiten vertrauensvoll 
im Team zusammen. Agilität bedeutet dabei, das Vorgehen situationsgerecht zu wählen – ob 
agil, klassisch oder hybrid –, statt starr einem Modell zu folgen. Entscheidend ist die Haltung, 
kontinuierlich zu lernen und echten Wert zu schaffen.

Zentrale Aussagen von Timinger:
	• Das agile Mindset ist eine Haltung und keine Methode oder Technik.
	• Im Mittelpunkt stehen Menschen, Zusammenarbeit und Kundennutzen.
	• Veränderungen werden als Chance zur Verbesserung verstanden.
	• Es fördert Eigenverantwortung, Lernbereitschaft und Reflexion.
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	• Agilität ist kein Selbstzweck, sondern dient der situationsgerechten Projektsteuerung.
	• Das Vorgehen soll an Umfeld und Ziel angepasst werden – agil, klassisch oder hybrid.
	• Entscheidend ist eine offene, wertorientierte und nachhaltige Denkweise.

Agiles Mindset

Transparenz 

Überprüfung 

Anpassung 

Selbstorganisation

Wertorientierung

Haltu
ng

Kundennutzen

Eigenverantwortung

Lernbereitscha�

Reflexion

Abb. 16: Agiles Mindset

Aspekt Scrum Guide 2020 Holger Timinger

Grundverständnis Haltung basierend auf Transparenz, 
Überprüfung und Anpassung.

Agilität als Denkweise, nicht als 
Methode.

Team und Menschenbild Selbstorganisierte, verantwortungs-
volle Teams.

Vertrauen, Zusammenarbeit und 
Eigenverantwortung.

Wertorientierung Fokus auf Kundennutzen und Wert 
statt Output.

Projekte schaffen nachhaltigen 
Nutzen.

Umgang mit Veränderung Anpassung als Kernprinzip des 
empirischen Arbeitens.

Veränderung wird als Chance 
verstanden.

Methodenverständnis Scrum als flexibler Rahmen, kein 
starres Regelwerk.

Vorgehen wird situationsgerecht 
gewählt (agil, klassisch, hybrid).

Lernen & Verbesserung Kontinuierliche Reflexion und 
Anpassung.

Lernen und Weiterentwicklung als 
Haltung.

Tab. 8: Agiles Mindset – Vergleich Scrum Guide 2020 & Timinger, Holger (2017)
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Stressoren sind so vielfältig wie wir Menschen. Was den einen »stresst«, findet der andere bele-
bend. Damit ist Stress immer individuell einzuschätzen. Im Sinne der Selbstreflexion können per-
sönliche Stressoren ermittelt und individuelle Strategien für deren Umgang entwickelt werden.

2.1.4 � Persönliche Kompetenzentwicklung im Projektmanagement

2.1.4.1 � Karriereplanung in drei Ansätzen
Da uns ein Lehrbuch für Projektmanagement vorliegt, wollen wir die Karriereplanung anhand 
von drei Ansätzen skizzieren, die sich an den Projektplanungsprinzipien orientieren.

Variante 1: Klassischer, planbasierter Ansatz
Wie im Wasserfallmodell planen wir unsere Karriere und verwirklichen dann Schritt für Schritt 
die formulierten Meilensteine.

Am einfachsten beginnen wir mit der Zielformulierung: Was möchte ich in meinem Berufsleben 
erreichen?

Beispiele:
	• Führungsposition im mittleren Management
	• Projektleitung von Großprojekten
	• Selbstständigkeit im Bereich Beratung

Ausgehend von diesem Ziel formulieren wir die erforderlichen Schritte rückwärts: Welche Mei-
lensteine muss ich auf dem Weg dorthin erreichen?

Variante 2: Intuition pur
Bei diesem Ansatz lassen wir uns von unserem Bauchgefühl leiten. Wir sind maximal flexibel, 
um auftretende Chancen nutzen zu können, da uns keine vorformulierten Meilensteine im Weg 
stehen. Dieser Ansatz funktioniert gut, wenn wir in unserer Persönlichkeitsentwicklung bereits 
reflektiert sind und verzerrende Einflüsse weitestgehend kennen und ausblenden können.

Verzerrende Einflüsse können z. B. sein:
	• sich vom Geld verführen lassen,
	• sich unter- oder überschätzen,
	• einem charismatischen Vorgesetzten blind folgen.

Eine weitere Gefahr dieses Vorgehens ist, das Big Picture aus dem Auge zu verlieren und sich im 
Laufe der Zeit zu verzetteln.
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Variante 3: Agile Lebensplanung
Nach diesem Vorgehen führen wir das Beste aus Variante 1 und 2 zusammen. Das agile Prinzip 
Transparenz/Überprüfen/Anpassen begleitet uns auf unserem Karriereweg. Dabei behalten wir 
uns eine möglichst große Flexibilität bei der Anpassung.
	• Wir entwickeln eine Vision (Ausrichtung). Damit schaffen wir einen »Nordstern«, welcher 

uns leiten kann.
	• Die nächsten Schritte in Richtung der Vision planen wir konkret (Transparenz), behalten uns 

jedoch eine Anpassung der Schritte vor (Flexibilität).
	• Immer wieder halten wir inne, reflektieren (Überprüfen) und justieren unsere Steuerung 

(Anpassen und bei Bedarf Repriorisieren). Das kann in regelmäßigen Iterationen passieren 
(bis Silvester, Geburtstag, Sommerurlaub usw.)

	• Ergebnis dieser Reflexion sind konkrete Maßnahmen, die wir in der nächsten Iteration uns 
für unseren Karriereweg vornehmen (Kadenz).

Wichtig bei diesem Vorgehen ist vor allem die Transparenz. Das bedeutet nicht nur, selbst darü-
ber nachzudenken, sondern es aufzuschreiben, sichtbar zu machen (Visualisieren) sowie regel-
mäßig Feedback von anderen einzuholen.

2.1.4.2 � Das 4-Level-Modell der IPMA® 
Die Projektmanagementzertifizierung der IPMA® ist eine Personenzertifizierung. Projektmit-
arbeitende können sich auf ihrem Projektmanagement-Karrierepfad mit den aufsteigenden 
Zertifizierungslevels jeweils qualifizieren und international zertifizieren lassen. National hat die 
GPM (Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement e. V.) ein zusätzliches Einstiegs- und Zer-
tifizierungslevel (GPM Basislevel®) geschaffen, welches auch auf dem IPMA®-Standard basiert.

Level D

Schri�liche Prüfung Pfad 1* (90 min) + D-Report
oder Pfad 2 schri�liche Prüfungen 1+2 (2x90 min)

Level C

C-Report, schri�liche Prüfung (120 min),
Roleplay-based Scenario + Interview (60 min)

Level B
B-Report, schri�liche Prüfung (180 min),
Roleplay based Scenario, Interview 
(90 min)

Level A
A-Level Report,
extended interview (120 min)

Basiszertifikat (GPM)
Schri�liche Prüfung 1 (90 min)

Qualifizierung Anforderungen Voraussetzungen

Individuell

Erstzertifizierung: mind. 9 Tage Seminar
Höherzertifizierung: mind. 4 Tage Seminar
+ e- Learning + Selbststudium

Erstzertifizierung:

e-Learning, Blended oder Seminar

Erstzertifizierung: mind. 5 Tage Seminar
Höherzertifizierung: mind. 3 Tage
+ e-Learning + Selbststudium

5 Jahre Projektleitung
davon 3 in komplexen

Projekten

3 Jahre Projektleitung

Keine

Keine

Erstzertifizierung: mind. 5 Tage Seminar
Höherzertifizierung: mind. 4 Tage Seminar
+ e-Learning + Selbststudium

Abb. 22: 4-Level-Qualifizierung IPMA®, ergänzt um das »fünfte Level« der GPM
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2.2.4.2 � Das Drei-Säulen-Modell der Nachhaltigkeit
Ökologische Aspekte im Projektmanagement betreffen vor allem die umweltschonende Ge-
staltung von Prozessen und Ergebnissen. Dazu zählen die Reduktion physischer Dokumente 
durch digitale Lösungen, der Einsatz ressourcensparender oder nachhaltiger Materialien und 
Verfahren sowie die bewusste Berücksichtigung der Umweltwirkungen eines Produkts – also 
dessen ökologischer Impact und Outcome über den Projektzeitraum hinaus.

Soziale Aspekte im Projektmanagement betreffen das respektvolle und verantwortungsbe-
wusste Miteinander im Team und gegenüber den Stakeholdern. Sie zeigen sich in gelebten 
Werten wie Verlässlichkeit, Vertrauen, Transparenz und einer positiven Fehlerkultur. Ebenso 
gehören faire Arbeitsbedingungen, Wertschätzung, der kompetenzgerechte Einsatz von Pro-
jektpersonal sowie die Beachtung von Diversität dazu. Nachhaltige Projektarbeit berücksich-
tigt außerdem die psychische Belastung von Mitarbeitenden, bindet Stakeholder aktiv ein, 
achtet auf die Einhaltung rechtlicher Rahmenbedingungen und verlangt eine verantwortungs-
volle Rolle des Auftraggebers.

Governance-Aspekte im Projektmanagement beziehen sich auf den verantwortungsvollen, 
strukturierten und nachhaltigen Umgang mit Ressourcen – insbesondere mit Blick auf das 
Projektpersonal. Eine tragfähige Governance begegnet Belastungen wie Termindruck, Kom-
plexität und Unsicherheit mit klaren Prozessen, stabilen Führungsstrukturen und realistischer 
Planung. Dazu gehören das Projektportfoliomanagement, ein präventives Risikomanagement, 
ein passendes Projektdesign, sowie die konsequente Definition und Anwendung von Stan-
dards. Nachhaltige Governance fördert außerdem kontinuierliches Lernen und den kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess (KVP) als Teil einer lernenden Organisation.

Ökologie 

(Environment) 

Soziales 

(Social)

Ökonomie 

(Governance) 

- Reduktion physischer Dokumente 
- Verwendung umweltschonender

Materialien und
Herstellungsverfahren

- Folgenethik: Impact und Outcome 
eines Produkts auf die Umwelt 

- Diversität beachten
- Einbeziehen der Stakeholder 
- Transparenz 
- Kompetenzgerechte Einsetzung

von Projektpersonal 
- Aktive Rolle des Au�raggebers 
- Einhalten von Gesetzen und 

Regularien 
- Wertschätzung 
- Faire Arbeitsbedingungen 
- Verlässlichkeit 
- Positive Fehlerkultur 

- Lernen und KVP beachten 
- Definition und Verwendung von 

Standards 
- Projekt-Portfoliomanagement  
- Präventives Risikomanagement 
- Professionelles Projektdesign 

Abb. 24: Drei-Säulen-Modell der Nachhaltigkeit

2.2.4.3 � Vergleich ESG und Drei-Säulen-Modell
Sowohl das Drei-Säulen-Modell der Nachhaltigkeit als auch die ESG-Kriterien (Environment, 
Social, Governance) verfolgen das Ziel, Nachhaltigkeit umfassend zu betrachten. Sie teilen die 
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grundlegende Idee, dass nachhaltige Entwicklung nur dann gelingt, wenn ökologische, soziale 
und wirtschaftliche Aspekte gemeinsam berücksichtigt werden. In dieser Gemeinsamkeit liegt 
ihre Stärke. Doch die Modelle unterscheiden sich in Ursprung, Zielsetzung und Anwendung 
deutlich.

Während das Drei-Säulen-Modell vor allem als ethisch-normatives Leitbild entwickelt wurde, 
beispielsweise im Rahmen politischer Nachhaltigkeitsstrategien oder in der Bildung, haben 
sich die ESG-Kriterien als praktisches Steuerungs- und Bewertungssystem in der Wirtschaft 
etabliert – etwa im Nachhaltigkeitsreporting, bei Investitionsentscheidungen oder in der Pro-
jektbewertung.

Die folgende Tabelle zeigt die Unterschiede im Überblick:

Merkmal Drei-Säulen-Modell ESG-Kriterien

Zielsetzung Nachhaltige Entwicklung durch 
Ausgleich der drei Bereiche

Bewertung unternehmerischer Nach-
haltigkeit und Risiken

Dimensionen Ökologie, Soziales, Ökonomie Umwelt, Soziales, Governance

Anwendung Leitbild in Politik, Bildung, Gesellschaft, 
Projekte

Praxisnahes Instrument für Unter-
nehmen, Investoren, Ratings

Fokus »Ökonomie« Wirtschaftlichkeit, Effizienz Unternehmensführung, Transparenz, 
Compliance, Ethik

Ursprung Nachhaltigkeitsdebatte, Brundtland-
Bericht

Kapitalmarkt, CSR-Strategien, 
EU-Regulierung

Tab. 11: Vergleich der ESG-Kriterien mit dem Drei-Säulen-Modell

Das Drei-Säulen-Modell bildet die konzeptionelle Grundlage für nachhaltiges Denken, während 
ESG-Kriterien konkrete Anforderungen und messbare Indikatoren für nachhaltiges Handeln 
– insbesondere in Unternehmen – liefern. Im Projektmanagement lassen sich beide Ansätze 
sinnvoll kombinieren: Das Drei-Säulen-Modell dient der Reflexion der Nachhaltigkeitswirkung, 
während ESG die praktische Umsetzung und Bewertung ermöglicht.

Die Aspekte der Nachhaltigkeit werden in Projekten methodisch bei der Betrachtung der Um-
feldfaktoren (s. Kap. 3.3.8.1) sowie bei der Risikobetrachtung und Kommunikationsplanung (s. 
Kap. 3.3.8.2) berücksichtigt.

2.2.4.4 � Nachhaltigkeit durch professionelles Projektmanagement
Nachhaltigkeit im Projektkontext entsteht unter anderem durch institutionalisiertes Projekt-
management. Ein gelebtes Projektportfoliomanagement, ein methodisch fundiertes Risiko-
management und ein zur Projektlandschaft passendes Projektdesign reduzieren unnötige 
Komplexität und ermöglichen tragfähige Entscheidungen.
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Ein vollständig durchgeführter Veränderungsprozess gliedert sich in folgende Phasen:

Au�auen Verändern

Ausgangszustand

(Gleichgewicht)

Einfrieren

Endzustand

(Gleichgewicht auf

höherer Ebene)

Abb. 157: Model of Change von Kurt Lewin

Auftauen [engl. Unfreezing]
	• Vorbereiten der Veränderung
	• Vermitteln von Plänen und Zielen
	• Einbeziehung der Betroffenen
	• Vorbereitende Analysen
	• »Aufbrechen« bisheriger Strukturen und Prozesse

Bewegen [engl. Changing]
	• Durchführen der Veränderung durch die Verantwortlichen
	• Verstärkung des Effekts durch Trainings (Qualifikation)
	• Begleitende Kommunikationsmaßnahmen
	• Überzeugung der betroffenen Mitarbeitenden durch Aufzeigen von Nutzen

Einfrieren [engl. Refreezing]
	• Umgewöhnen der Organisation
	• Vollständiges Einpassen in neue Strukturen und Prozesse
	• Muss vollständig durchgeführt werden, um erneut einen stabilen Zustand zu erreichen 

(Nachhaltigkeit)

3.5.10.2 � Kommunikation in Veränderungsprozessen
Veränderungsprojekte sind für Organisationen besonders anspruchsvoll, da sie nicht nur neue 
Strukturen, Prozesse oder Systeme betreffen, sondern vor allem die Menschen, deren Rollen, 
Routinen und Haltungen beeinflusst werden. In diesem Kontext ist Kommunikation ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor.

Sie dient nicht nur dem Informationsaustausch, sondern steuert auch maßgeblich das Ver-
ständnis, die Akzeptanz und die Beteiligung der Betroffenen. Sie trägt dazu bei, Unsicherheiten 
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zu reduzieren, Vertrauen aufzubauen und die Bereitschaft zur Veränderung zu erhöhen. Dabei 
fördert sie die Akzeptanz der Veränderung bei den betroffenen Stakeholdern.

Wichtige Funktionen der Kommunikation in Change-Projekten sind:
	• Transparenz: Ziele, Hintergründe und Nutzen der Veränderung werden nachvollziehbar ge-

macht.
	• Akzeptanz: Die Betroffenen verstehen nicht nur das »Was«, sondern auch das »Warum« und 

»Wie« der Veränderung.
	• Widerstandsmanagement: Durch offenen Dialog können Vorbehalte erkannt und adressiert 

werden.
	• Orientierung: Regelmäßige Kommunikation vermittelt, wo das Projekt steht, welche Ergeb-

nisse erreicht wurden und welche nächsten Schritte folgen.
	• Motivation: Wertschätzende Kommunikation stärkt Vertrauen und Engagement.
	• Kohärenz: Einheitliche Botschaften stellen sicher, dass alle Beteiligten ein gemeinsames 

Verständnis haben.

Kommunikationsplanung auf Basis der Stakeholderanalyse
Damit Kommunikation ihre volle Wirkung entfalten kann, ist eine systematische Planung er-
forderlich. Grundlage hierfür ist die Stakeholderanalyse. Sie identifiziert die im Change-Projekt 
relevanten Anspruchsgruppen (z. B. Führungskräfte, Mitarbeitende, Kunden, Betriebsrat), ihre 
Interessen und Erwartungen sowie ihren Einfluss.

Medium/Kanal Kommunikationsziel Stakeholder/Zielgruppe Inhalt/Botschaft

Betriebsver-
sammlung, Intranet, 
Newsletter

Information und 
Akzeptanz schaffen

Mitarbeitende (breite 
Basis)

Warum die Veränderung 
notwendig ist, Nutzen der neuen 
Software, Auswirkungen auf 
Arbeitsalltag, Unternehmen und 
Strategie

Führungskräfte-
Workshop, E-Mail-
Updates, Leitfaden

Multiplikatorenrolle 
stärken

Führungskräfte/
Teamleiter

Rolle im Change, Unter-
stützungsangebote, Umgang mit 
Widerstand

Jour fixe, Projekt-
management-Tool

Transparenz und 
Koordination

Projektteam Statusberichte, offene Punkte 
Liste, nächste Schritte

Regelmeetings, 
Dokumente, persön-
liche Gespräche

Mitbestimmung 
sicherstellen

Betriebsrat Projektziele, Auswirkungen auf 
Arbeitsbedingungen, geplante 
Maßnahmen

Kunden-Newsletter, 
Webseite, Infover-
anstaltungen

Vertrauen und 
Sicherheit vermitteln

Kunden/externe 
Stakeholder

Zeitplan, Vorteile für 
Servicequalität, mögliche 
Einschränkungen, Innovations-
kraft, Zukunftssicherheit
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