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Inleiding

De 500 miljoen gulden, die bestemd is geweest voor  Kwaliteit en Studeerbaarheid  in het hoger onderwijs heeft een hausse aan projecten opgeleverd in elke hogeschool en universiteit. Meer dan ooit in het verleden is ervaring opgedaan met projectaanvragen, projectplannen, mijlpalen en rapportages. Bij de faculteit Gamma van Fontys Hogescholen leerden we wat projectmatig werken vermag, maar ook wat de beperkingen ervan zijn. We zijn op zoek gegaan naar verbijzonderingen en aanvullingen en hebben deze samengevat onder de noemer “dynamisch projectmanagement”, het sturen van projecten die wat betreft product en proces vooraf moeilijk te plannen zijn. In dit artikel geven we een beschrijving van onze ervaringen met deze projecten en van de oplossingen die wij gezocht hebben om het “onbeheersbare” toch beheersbaar te maken. Allereerst geven we weer wat we onder “dynamische projecten” verstaan. Vervolgens beschrijven we welke aanwijzingen we in de literatuur over projectmatig werken konden vinden voor dynamischer omgaan met de projectsystematiek.  Daaruit destilleerden we onze vorm van “dynamisch projectmanagement”. Tenslotte geven we aan wat kritieke succesfactoren zijn om deze projecten toch tot een goed einde te brengen.

Dynamische projecten

In de “guidelines to quality in projectmanagement” (ISO 10006) wordt een project als volgt gedefinieerd: “Unique process, consisting of a set of coordinated and controlled activities with start and finish dates, undertaken to achieve an objective conforming to specific requirements, including the constraints of time, costs and resources”.  Een project bevindt zich dan op een continuum tussen zuiver routinematige activiteiten en pure improvisatie.
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Wijnen e.a. van Twijnstra Gudde ontwikkelden in hun standaardwerk “Projectmatig Werken”(1) een methode, die geschikt bleek zo’n unieke activiteit als een project te sturen. Kenmerkend voor de methode zijn de drie aspecten: faseren, beslissen en beheersen. Vijf terreinen worden genoemd die beheerst moeten worden: Geld, Organisatie, Kwaliteit, Informatie en Tijd . In een voornamelijk lineair ontwikkelproces zorgen vooraf gedefinieerde mijlpalen voor tussentijdse “go/no go”momenten, waarin op basis van genoemde vijf beheersaspecten over de voortgang van het project beslist kan worden. (Vandaar dat deze vijf aspecten ook wel eens met een ezelsbruggetje de “GO-KIT”worden genoemd naar de eerste letters van hun naam). Aansluitend op deze methodiek ontwikkelde de faculteit Gamma voor haar Kwaliteits- en Studeerbaarheidsprojecten een notitie voor projectbeheersing en –rapportage (2). 

In de faculteit merkten we echter ook, dat de werkelijkheid weerbarstiger is dan de theorie. Vele van onze K&S-projecten bleken niet precies te plannen volgens deze methodiek. Een project bijvoorbeeld voor de uitwerking van het kwaliteitszorgsysteem (op basis van het model van de European Foundation for Quality Management) startte met een zelfdiagnose en audit door een extern auditteam. De aanbevelingen van het auditteam betekenden  onder andere, dat het goed zou zijn meer te weten over “de waardering door het personeel” van de faculteit. Aldus werd binnen het project een personeelsenquête ontworpen en afgenomen. Het was vooraf volstrekt onvoorspelbaar, wat het auditteam zou aanbevelen en dus konden we de activiteiten die volgden uit het terugkoppelingsrapport niet voorzien. Een ander project FLOW (Flexibel Leervraaggestuurde OnderWijsvisie) had als doelstelling de ontwikkeling en implementatie van een nieuwe onderwijskundige visie in de studierichtingen van de faculteit. Toen die visie op papier stond en voldoende draagvlak had, lieten we studierichtingen “tenderen” om  een concrete uitwerking te maken. De beste deelprojecten zijn uiteindelijk ook uitgevoerd. Het duidelijkst echter is het te zien bij meerjarige ICT-ontwikkelingen. Vaak is absoluut niet te voorzien wat op het terrein van ICT de komende jaren relevant is, doemen tijdens het project plotseling allerlei onverwachte mogelijkheden op en verliezen aanvankelijk interessant lijkende opties ineens hun betekenis. In feite is hier sprake van iteratief ontwikkelen in plaats van lineair. De stabiliteit, die noodzakelijk is als basis voor “lineair” projectmatig werken, ontbreekt steeds vaker. De omgeving waarin projecten worden uitgevoerd is onderhevig aan onvoorspelbare veranderingen. Ontwikkelingen zijn steeds vaker niet drie jaar tevoren te voorzien. Met andere woorden projecten begeven zich meer naar rechts op bovengenoemd continuum van routine naar improvisatie. Voor dit soort projecten, die qua product en proces vooraf niet te plannen zijn, introduceerden we de term “dynamisch projectmanagement”. 
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Literatuur

Het zou te ver gaan te claimen, dat we een nieuwe uitvinding hebben gedaan. Sceptici in onze omgeving zeiden dan ook al snel: “Wat jullie willen, kan met traditioneel projectmanagement ook worden opgelost!!” Misschien is dat ook zo. Wij vonden het echter noodzakelijk die elementen uit de traditie die ons konden helpen bij de planning van onze dynamische projecten uitdrukkelijker voor het voetlicht te brengen. Bovendien vonden we de suggesties uit de literatuur nergens mooi bij elkaar geschreven. Eerste stap was aldus een literatuuronderzoek.

Uiteraard te beginnen bij de goeroes van het eerste uur: Wijnen c.s. In hun laatste herdruk van 19?? Ontdekten we dat de auteurs een aantal teksten hadden toegevoegd die een deel van het antwoord gaven, waar we naar op zoek waren. Wijnen c.s. onderscheiden bepaalde bijzondere soorten projecten, zoals risicovolle projecten, grote projecten, zachte projecten en vage projecten, die om een speciale behandeling vragen. Veel op het terrein van Kwaliteit en Studeerbaarheid, waar wij tegenaan liepen, had kenmerken van deze bijzondere projecten. Het afbreukrisico van het werken aan FLOW was groot (wat als de onderwijsvisie geen draagvlak zou hebben gekregen?). Het betrof grote projecten (FLOW kostte 2,5 miljoen gulden), het ging meer om het proces dan om product (een zacht project dus) en in de projectaanvraag waren de doelen redelijk abstract omschreven (een vaag project dus).  Kenmerkend voor de suggesties van Wijnen c.s.  bij dit soort bijzondere projecten is, dat ze adviseren meer tijd te nemen en energie te besteden aan de eerste fase(n) van het project om alsnog de doelen helder te kunnen krijgen, risico’s in te kunnen schatten en dus op een later tijdstip hun beproefde planningssystematiek te kunnen loslaten.  Bij vage projecten ( die beleidsmatig en inhoudelijk onduidelijk en veranderlijk zijn) wordt gepleit voor voorstudies om het probleem te verhelderen en definitiestudies om producteisen toch helder te krijgen. Bij grote en risicovolle projecten spreken ze van een langdurige initiatiefase om haalbaarheidsstudies en risico-analyses uit te kunnen voeren. 

Een andere bron, de ISO-guidelines for quality in projectmanagement pleien eveneens voor duidelijke inschatting van de risico’s. Het nieuwe “Projectmatig creëren” van Bos e.a. (3) noemen in dezelfde lijn meer activiteiten in de beginfasen van een project, zoals analyses van Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats voor een project (SWOT-analyses) en PAP-analyses of te wel  Probleem-achter-het-Probleem-analyses waarin langer stil wordt gestaan bij de kern van de op te lossen problematiek . En het mag gezegd worden, dat we daar in het geval van de K&S-projecten onvoldoende energie in gestoken hebben. De projectaanvraag moest onder grote tijdsdruk de deur uit. Toen de goedkeuring binnen was, werd onmiddellijk begonnen met bemensing, planning en uitvoering.  We hebben echter de indruk dat dit bij veel projecten het geval is en dat we daar zeker niet uniek in zijn.

De extra aandacht , tijd en energie in de aanvangsfasen van een project, zijn echter geen panacee voor al onze vragen. Tijdens het werken aan bijvoorbeeld het EFQM-project kwamen we tot de conclusie, dat het ons niet zozeer ontbrak aan kwaliteitsplannen of kwaliteitsmetingen, maar dat het niet eenvoudig is ervoor te zorgen dat er  ook daadwerkelijk actie wordt ondernomen op basis van geconstateerde tekorten. Pas lopende het project zijn we na kunnen gaan denken over manieren om personeel te helpen maatregelen te nemen op basis van evaluatiegegevens. Onder het motto “kwaliteitszorg werkt pas, als de medewerkers er het nut van inzien”, ontwikkelden we een training in het werken in kwaliteitscirkels. Dit deelproject, EFQM.007 (met James Bond als logo) hadden we vooraf nooit kunnen plannen, jazelfs vooraf nooit kunnen bedenken. Daar was voort-schrijdend inzicht uit het project voor nodig. Dan kom je er niet met deze aanwijzingen van Wijnen, ISO of Bos.

Dynamisch projectmanagement

De dynamiek van veel K&S-projecten is niet alleen op te vangen met meer tijd en energie in initiatie- en definitiefase, hoe belangrijk het formuleren van meetbare kwaliteitseisen ook is. Voortdurend kunnen onverwachte wijzigingen de kop op steken. Op de website van Twijnstra Gudde (www.Twijnstra.nl) kom je een andere suggestie tegen, die hier benut zou kunnen worden. Daar maken ze een onderscheid tussen project- en programma-management. Enkele belangrijke verschillen tussen projectmanagement en programma-management worden in onderstaand figuur nader uitgewerkt. 
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Let op nastrevenswaardigheid en nastreefbaarheid

Accepteert geen onderling strijdige of vage eisen
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De kenmerken van programma-management passen beter in de dynamische projectomgeving die we hebben ervaren. Met name de laatste conclusie, dat programma-management “met veranderende omstandigheden laat meebewegen”, past uiteraard uitstekend in onze dynamiek. We zijn dan ook binnen Fontys met  programma-management gaan werken. Concreet formuleerden we op veel plaatsen programmalijnen. Binnen zo’n programmalijn worden meerdere projecten uitgevoerd en het is belangrijk de relaties tussen die projecten voortdurend in de gaten te houden. Ook dat kan geen exacte beschrijving van relaties zijn, maar is meer vergelijkbaar met het gebruik van sociogrammen. Vandaar dat we onze relatiemethodiek “projectogrammen” hebben genoemd. Op de volgende pagina treft u een voorbeeld van zo’n projectogram aan. Het is aan de projectleider de relaties met de andere projecten binnen de zelfde programmalijn te onderhouden. We deden dat onder meer door projectleidersbijeenkomsten, een intranetsite voor K&S , bilaterale kontakten tussen projectleiders. 

Onze ervaring is echter, dat de opdrachtgever in het geval van dynamisch programma-management, juist vanwege de “vele invloedhebbende actoren” de meest cruciale rol speelt. De opdrachtgever moet bereid zijn bij dynamische projecten een brede opdracht te verstrekken, die voldoende ruimte voor ontwikkeling en toch voldoende sturing geeft. De opdrachtgever reserveert tijd, geld en capaciteit voor eventualiteiten die in de loop van het project kunnen optreden of is bereid op dat moment tijd, geld en capaciteit die onverwacht nodig is, alsnog vrij te maken. In het geval van K&S bleek de eindtijd uiteindelijk vast te liggen en het beschikbare bedrag bepaald te zijn door de goedkeuring van de aanvraag. In feite moet de opdrachtgever van K&S-projecten bereid zijn gebruik te maken van timeboxing (4). Dat betekent, dat een opdrachtgever accepteert, dat binnen randvoorwaarden als tijd en geld de functionaliteit en de kwaliteit van de producten en het proces kunnen variëren. Tevoren is immers niet te voorzien welk product en proces binnen deze tijd met dit budget gerealiseerd kán worden. 

Dynamisch projectmanagement vraagt dan ook vanaf den beginne commitment van alle betrokken partijen ten aanzien van het proces waar samen aan wordt gewerkt. Een belangrijke rol van de projectleider is voortdurend in de gaten te houden dat dat commitment er is en blijft. 

Om de kwaliteit binnen een iteratief ontwikkelproces toch te kunnen garanderen wordt in de informatisering gebruik gemaakt van “gelaagde timeboxing”.  Daarbij worden ondedelen van de applicatie die ontworpen en gebouwd moet worden aan drie beoordelingen onderworpen, waarbij steeds minder aanpassing toegestaan is: de review-sessies, refine-sessies en tuning-sessies. Centraal kenmerk van deze sessies is dat de gebruiker er tijdens de ontwerp- en bouwfase (in aflopende mate) invloed op kan uitoefenen. Binnen de faculteit Gamma hebben we ook ervaren, dat bijvoorbeeld bij het project Integrale Studieloopbaanbegeleiding (ISL) de beste resultaten behaald zijn, mede omdat studenten  (de gebruikers dus) vanaf den beginne in de projectgroep vertegenwoordigd waren. Iedereen kent wel de PDCA-cyclus van Shewhart/Deming die wordt gebruikt om continue kwaliteitsverbetering, ook bij projectmatig werken te realiseren. 
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In feite is door die gelaagde timeboxing sprake van daadwerkelijk “act”na de plan-do-check. 
De tussentijdse wijzigingsvoorstellen op basis van de bijsturing door de gebruikers, maar ook andere momenten van reflectie ervaarden we als het meest waardevol. We merkten dat het belangrijk was tussentijds en zeker aan het einde van een project vast te leggen, wat de “lessons learned” waren (5). De “Guide to the projectmanagement body of knowledge” van het ProjectManagementInstitute (PMI, website www.pmi.org) besteedt uitdrukkelijk aandacht aan deze fase. Een projectleider zou een logboek kunnen maken om van zijn project te kunnen blijven leren. Zo ontstaat een spiraal van voortdurende verbetering.



Kritieke succesfactoren

We ontdekten echter twee kritieke succesfactoren. Projecten die tevoren niet gepland kunnen worden, zo hebben we ervaren, lopen in de eerste plaats het risico te vervallen in vrijblijvendheid. Dyprom werd ook als alibi gebruikt om niet te hoeven verantwoorden, om minder kwaliteit te hoeven leveren. Dat is een misvatting. In alle literatuur wordt benadrukt hoe veranderingen tussentijds weer vastgelegd moeten worden in nieuwe afspraken. Neumann e.a. (6) pleiten voor vastleggen . Zuijderhoff (7) spreekt erover en geeft met name de projectleider de rol de bijgestelde afspraken na te komen. PMI maakt het onderdeel van “overall change control”. Ze noemen het “configuration management”, dat wil zeggen: “any documented procedure used to apply technical and administrative direction and surveillance to identify and document the functional and physical characteristics of an item or system. To control any changes to such characteristics, to record and report the change and its implementation status and to audit the items and systems to verify conformance to requirements”.  En natuurlijk staan de ISO-guidelines bol van vastleggingsprocedures. Daaruit een paar voorbeelden. “ A need for changing the reference data should be identified, justified and documented”, “the customer and other relevant stakeholders should be kept informed of any proposed changes to the schedule and involved in making decisions which affect them” en: “ Changes in the resourceplan should be authorized as appropriate”. In de faculteit spraken we de volgende regels af: “Door voortschrijdend inzicht is het vaak nodig om de projectdoelen of de fasering van het project aan te passen. Als dit het geval is, moet een voorstel tot aanpassing van het projectplan ingediend worden bij de opdrachtgever. In de volgende tussentijdse rapportage worden de gewijzigde projectgegevens ingevuld in het rapportageformat. Het wijzigingsvoorstel wordt als aparte bijlage bij het rapportageformat aangeleverd, en voorzien van een handtekening van de betreffende leidinggevende ter goedkeuring”. In feite zou je kunnen zeggen, dat dynamisch projectmanagement enerzijds vraagt om vrijheidsgraden, om ruimte, creativiteit. Maar anderzijds steeds weer om heldere om grenzen. 



In feite past zulks in het besturingsmodel van de faculteit. We onderscheidden een model X, dat we de commando-gestuurde organisatie noemen van model Y, dat we waardengedreven hebben genoemd. 
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Model X, de commandogestuurde organisatie

In model X van de werkelijkheid weet de manager (via marktonderzoek bijvoorbeeld) wat de klant, de markt wil. Op basis van die informatie stuurt hij opdrachten, commando’s naar zijn personeel, dat vervolgens producten maakt, projecten uitvoert die aan de wensen van de klant beantwoorden. De manager maakt daarbij gebruik van zijn machtspositie, er is sprake van machts/dwangstrategieën in de terminologie van Chin/Benne. Er is een vergelijking te trekken tussen dit model en het mensbeeld X van McGregor (de mens is in principe niet uit op hard werken).

 In model Y van de werkelijkheid heeft het personeel kontakt met de klant en in die interactie ontstaat duidelijkheid over wat de klant wil. Klant en personeel maken samen het product of het project. De manager stuurt deze interactie door een voortdurende dialoog te voeren met personeel en zelfs klant over de normen en waarden vanwaaruit hij wil dat er gewerkt wordt. Het management formuleert de normen, de leidende beginselen en beoordeelt in hoeverre zijn personeel werkt vanuit die waarden. In feite maakt hij in termen van Chin/Benne gebruik van normatief/reëducatieve strategieën. Het mensbeeld Y van McGregor (de mens is in principe gemotiveerd om zijn best te doen) past bij dit model.
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model Y, de waardengedreven organisatie

Je zou het kunnen zien als twee computerprogramma’s X en Y waar je tegelijkertijd aan zit te werken en die tegelijkertijd geopend zijn. Je werkt in de vrijheid en dynamiek van Y, maar als het nodig is heb je X achter de hand en kun je dat met een klik van de muis te voorschijn halen. En dat geldt ook voor het werken aan projecten.

De tweede kritieke succesfactor voor dynamische projecten zou je “de voortdurende dialoog “ kunnen noemen..

In bovengenoemde regels vanuit de faculteit stond bijvoorbeeld, dat zelfs de financiële middelen tussentijds aangepast zouden kunnen worden. Eigenlijk kan dat natuurlijk niet. Maar als je constateert dat in het projectplan beloofde kwaliteit aanzienlijk meer kost (of minder) dan begroot, dan moet je echt in dialoog met de opdrachtgever. Deze voortdurende dialoog tussen gebruiker en projectteamleden, tussen projectleider/projectteam en opdrachtgever is kritiek. Wij hebben gemerkt dat het juist bij deze onzekere projecten de rol die de opdrachtgever speelt essentieel is. Hij dient zich als coach op te stellen. Dat  hij bij wijze van spreken dag en nacht bereikbaar moet zijn voor tussentijds overleg over de (te wijzigen) koers. Hij zal “wakker moeten liggen” van het project. Waar bij ons dynamisch projectmanagement niet tot de gewenste resultaten heeft geleid zouden daar eerder opdrachtgevers als projectleiders op afgerekend moeten worden. 

Conclusies ten aanzien van dyprom

1. Brede opdracht binnen programmalijnen

2. Relaties binnen programmalijnen in de gaten houden

3. Functionaliteit of kwaliteit kan variëren

4. Gebruiker betrekken

5. Commitment van allen

6. Lessons learned

7. Wijzigingen vastleggen/goedkeuren (ISO achter de hand)

8. Voortdurende dialoog met de coach
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