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PROJECTMANAGEMENT ALS
GEZAMENLIJK AVONTUUR

Saskia Ramakers, Jeroen Janssen en Peter van den Besselaar

PROJECTMANAGEMENT

Goed projectmanagement is de basis voor menig managementsucces. Of het nu gaat

om het ontwikkelen van een nieuwe visie, een transitieproces of implementatie van een
meerjarenbeleidsplan. De Story Flow-methode is een geschikt alternatief voor bestaande
vormen van projectmanagement: de leden van een projectgroep komen simen tot resultaten
en draagvlak door verhalend te werken en te denken.

De Story Flow-methode is een projectaanpak waarbij
al gedurende het proces en niet pas achteraf draagvlak
wordt gecreéerd voor het projectresultaat. De methode
is de afgelopen twee jaar ontwikkeld door twee van de au-
teurs (Ramakers & Janssen, 2015) in reactie op een vraag
die zij steeds vaker gesteld kregen, zowel in hun werk
als docent aan een Hogeschool als in hun rol als trainer:
zouden professioneel communicatiebeleid en project-
management niet kunnen worden ‘bevrijd’ van het klas-
sieke middelen/doel-denken en meer een gemeenschap-
pelijke zoektocht naar betekenisgeving kunnen worden?
Professionals weten dat mensen wel betrokken kunnen
raken, maar dat het moeilijk is mensen achteraf betrok-
ken te maken.

Er zijn voetbalcoaches die hun team alles willen op-
leggen, maar er zijn ook meer en meer coaches die hun
spelers stimuleren zelf verantwoordelijk te zijn voor hun
bijdrage aan de wedstrijd. De Story Flow-methode is ge-
schikt voor het tweede type coaches (managers).

De methode is gebaseerd op twee eeuwenoude en
menseigen principes: ‘trial and error’ en ‘storytelling’.
De methode sluit daardoor meer aan bij de menselijke
aard en minder bij de wereld van de (lineaire) weten-
schap. Wij ervaren dat de Story Flow-methode tot goede
resultaten leidt omdat het de betrokkenheid en besluit-
vaardigheid vergroot. Het gevoel mee te beslissen maakt
de uitdaging voor deelnemers groter, waardoor zij meer
geneigd zijn hun talenten optimaal in te zetten.
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STORY FLOW: EEN AANPAK VOOR PROJECT-

MANAGEMENT DIE PAST BIJ DEZE TIJD

De huidige tijd vraagt van bedrijven meer en sneller te an-

ticiperen op hun omgeving. De informatiesnelheid is erg

hoog, het speelveld wordt steeds complexer. Bovendien
beschikt iedereen over technologie om snel coalities te
sluiten en publiekelijk druk uit te oefenen. De oproep die

Greenpeace destijds (in 1995) deed om wereldwijd Shell te

boycotten na het voornemen van dat concern om het over-

bodig geworden olieopslagplatform Brent Spar af te zin-
ken, is achteraf gezien een markant omslagpunt geweest.

Een concernleiding kan zich niet veroorloven om beslissin-

gen te nemen die maatschappelijk discutabel zijn én waar

de eigen medewerkers zich niet in herkennen. Toch gebeurt
het nog steeds, bijvoorbeeld met besluiten over de beloning
bij ABN AMRO en ING bank. De eigen medewerkers wor-
den aangesproken op besluiten en gedrag van de onderne-
mingsleiding. Het is fijn als zij een goed verhaal hebben.
Identiteit en imago willen ‘beheersen’ is echter een
gedachte uit de oude school, passend bij een tijd waarin
de publieke opinie vergaand kon worden beinvloed. De

aanpak volgens de Story Flow-methode sluit aan bij di-

verse nieuwe denkwijzen en -richtingen. We noemen er

hier enkele:

« Emeritus hoogleraar corporate communicatie Betteke
van Ruler pleit voor een reflectieve visie op communica-
tie (Ramakers & Janssen, 2015). In deze visie gaat het erom
de publieke opinie en de frames’ die zich daarin hebben
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gevormd omtrent de onderneming optimaal te kennen
en daar op een verstandige, snelle wijze op in te spelen.

* Noelle Aarts, hoogleraar strategische communicatie aan
de universiteit van Wageningen, wijst in haar werk op
de betekenis van dialoog. Het is een gegeven dat mensen
voortdurend met elkaar communiceren: door hun inter-
actie ontstaat én verandert gedrag (Aarts, 2014).

*In de organisatiekunde zijn ontwikkelingen zichtbaar
die ‘betekenis’ centraal stellen (Weick, 1995, signaleer-
de deze al).

Met haar sterk iteratieve werkwijze én aanzet tot beel-
dend denken sluit de Story Flow-methode goed aan bij de
visies van Van Ruler en Aarts op de communicatie-eisen
van onze tijd, gelet ook op de ontwikkelingen die Weick
al signaleerde: de iteratieve werkwijze waarborgt tussen-
tijdse bijstellingen van de aanpak doordat voortschrij-
dende inzichten steeds opnieuw in het proces terugko-
men; en het beeldend denken en de creativiteit, waartoe
projectteamleden worden aangespoord, zorgen voor ver-
halen die snel onderling in het team en met opdrachtge-
ver en stakeholders kunnen worden uitgewisseld.

Met de Story Flow-methode reiken we een werkwijze
aan, die tegemoet komt aan de huidige maatschappelijk-
technologische veranderingen. De methode is uitermate
geschikt voor projecten waarin mensen in onderlinge
interactie samen tot besluiten willen komen, op be-
trokken wijze samen stappen willen maken, en energie
(flow) willen halen uit hun projectwerk en onderlinge
interactie. De Story Flow-methode maakt projectwerk
tot een queeste: samen op avontuur, bouwend aan een
goed verhaal. We koppelen in de methode de principes
van storybuilding (opbouw van een verhaal) aan een her-
haald (iteratief) proces waarin deelnemers via speelse
en uitdagende interventies tot besluiten komen en deze
desnoods ook kunnen bijstellen.

VEILIGHEID EN CONFLICT

Een optimaal project is een project waarvan de betrokken
groep mensen achteraf zegt dat het proces vlot is verlopen:
‘We zaten in een flow. Er was een goede sfeer in de groep.
Iedereen deed mee en kon zeggen wat hij wilde. Er werd
veel gelachen en toch hard gewerkt. Het was af en toe span-
nend maar de klus is toch geklaard.” Dat vraagt zowel voor

management als deelnemers om een veilige omgeving, een

163 / SEPTEMBER-OKTOBER 2015

omgeving waarin met vallen en opstaan (‘trial and error’)
verkenningen plaatsvinden. De filmwetten van Hollywood
(McKee, 1998) helpen groepsleden avontuurlijker (‘trial
and error’) te opereren: de teamleden gaan samen op avon-
tuur met slechts enkele richtlijnen op zak. Avonturen vind
jeinverhalen, en een goed verhaal kan worden doorverteld.
Wie de opbouw van een verhaal analyseert, ziet verrassend
veel overeenkomsten met het doorlopen van een project.
Bij een goed verhaal staat er iets op het spel, anders haakt
de ontvanger af. Bij een goed verhaal gaat de hoofdpersoon
een uitdaging aan. Hij of zij moet iets overwinnen. Een
verstoorde balans moet worden hersteld. Hiervoor neemt
de held(in) besluiten die het verhaal een wending geven.
De uitkomst staat niet vast, maar de hoofdpersoon gaat er
wel voor. Bij het opbouwen van een verhaal is er ook ruim-
te voor meningsverschillen (in de film conflict). De neuzen
hoeven niet allemaal dezelfde kant op te staan (zie kader
‘Gebruik maken van diversiteit’).

Door van meet af aan meer met elkaar in gesprek te gaan
verkrijgen de teamleden inzicht in elkaars drijfveren, en
ditinzicht - maar ook de onderlinge meningsverschillen -

geeft kracht aan deze vorm van projectmanagement.

GEBRUIK MAKEN VAN DIVERSITEIT

Bedrijven of organisaties kunnen veel meer gebruik
maken van diversiteit. De managers en medewerkers
die zich soms aan elkaar storen, die last hebben van
elkaar, zouden veel beter kunnen samenwerken. Want
conflict en complementariteit zijn twee kanten van
dezelfde medaille. Een praktisch aangelegde profes-
sional vindt iemand met veel verbeeldingskracht
vaak vaag en moeilijk te volgen. Omgekeerd storen
beeldende denkers zich aan de eindeloze ja, maar...’-
vragen en vitterige opmerkingen van hun tegenbeeld.
Wie logische beslissingen neemt, vindt gevoelsmen-
sen overdreven emotioneel; omgekeerd vinden ge-
voelsmensen dat de logische denker te taakgericht en
harteloos besluiten neemt. Veel grote concerns, zoals
Mars en FrieslandCampina, gebruiken diversiteit als
uitgangspunt voor een succesvol team. Zo gébruikt
FrieslandCampina de Myers Briggs Type Indicator,
waarmee dominante eigenschappen van mensen in

kaart worden gebracht, als bouwsteen voor het sa-

menstellen van succesvolle teams. Wie de Story Flow-
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methode toepast, switcht heel vanzelfsprekend tus-
sen verschillende manieren van denken en kijken. De
gevoelsmens kan zijn verbeeldende kwaliteiten hele-
maal tot zijn recht laten komen bij het exploreren van
een droom. De logische denker komt tot zijn recht bij
het geven van kritische feedback, de ‘tegenwind’ in de

Story Flow-methode.

DE STORY FLOW-METHODE

Het model bij de methode is weergegeven in een lemnis-
caat (zie figuur 1). De donkere lijn is de projectlijn en de
lichte lijn is de verhaallijn. De projectlijn geeft de route
aan die een projectgroep doorloopt. Het model biedt een
duidelijk handvat voor het plannen van interventies (zie

kader ‘Interventies slim plannern’).

FIGUUR 1. HET STORY FLOW-MODEL

tegenwind
2nd act climax

Midpoint reversal
Voorbereiding

PROJECTLIJN
+ Voorbereiding Situatieschets

+ Scharnierpunt Gezamenlijk beslismoment
« Uitzicht
* Inzicht Discussie over (tegen)argumenten
« Uitkomst

Creatief groepsproces

Proces- en projectresultaat
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Als je het model volgt, werk je eerst met het hart (met de
wind mee vliegen) en daarna pas met het hoofd (tegen-
wind opzoeken). Dit is precies de omgekeerde volgorde
van de werkwijze bij het klassieke projectmanagement.
Als je met het hart werkt, bekijk je het project van zijn
meest positieve kant. Ideale scenario’s, of zelfs scena-
rio’s die zwaar ‘over de top’ zijn, worden niet geschuwd.
Dit geeft plezier. En mensen die werken met plezier
werken hard en zijn bereid voor het project te gaan. In
filmtaal gesproken: ‘ze willen er pijn voor lijden’. Echter,
een ideaal project bestaat niet. Vandaar dat het project
wordt teruggebracht naar een reéle situatie. Werken
met het hoofd dus: bewust tegenwind opzoeken. Voor-
beelden hiervan zijn onderzoek doen, vergunningen be-
kijken, enkele ideeén uitproberen of met tegenstanders

praten.

Uitzicht

Inciting incident

STORYLIJN

« Set up Huidige wereld
« Inciting incident Onherroepelijke balansverstoring
+ st act climax In het diepe springen
« Midpoint reversal  Alles lijkt verloren

« Climax De overwinning
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Gezamenlijk besluit de groep vervolgens of men hart en
hoofd bij elkaar kan brengen. Zo ja, dan kan ze het pro-
ject afronden en als het ware ‘uit het model’ vliegen. Zo
niet, dan doorloopt ze de lemniscaat nog een keer. Net
zolang totdat de groep het resultaat goed genoeg vindt.
Daarmee wordt het model een route met een begin- en
een eindpunt. De te volgen route staat niet exact vast en

kan tussentijds worden aangepast.

Voorbereiding

Een procesbegeleider die bekend is met de werkwijze van
de Story Flow-methode stelt in overleg met initiatiefne-
mers een projectgroep samen met wie hij de contouren
van het project weergeeft. Ze brengen de vraag in kaart.
Randvoorwaarden en kaders kunnen worden gegeven
maar mogen door de groep altijd ter discussie worden
gesteld op ‘het scharnierpunt’. In de wereld van filmver-
halen of romans gebeurt hetzelfde; we noemen dit de set -
up’ van een verhaal. In de film zien we de wereld waarin
het verhaal zich afspeelt. Deze set-up bepaalt vaak al of de
kijker wegzapt of niet: is het verhaal een western of een
romantische komedie, speelt het zich af op straat of in een
school? Bovendien wordt een eerste indruk gegeven van
de personages in het verhaal. Bijvoorbeeld stoere mannen
met pistolen die liefdevol een hondje aaien. In een film of
roman wordt een glimp gegeven van de wereld waarin het
verhaal zich afspeelt. Deze wereld is eerst in evenwicht,
maar dan wordt die balans verstoord (het hondje wordt
doodgeschoten, de scholier wordt verliefd, ...). Door die
verstoring begint het verhaal te lopen: de wereld is onher-
roepelijk veranderd, de hoofdpersoon kan niet meer terug.
In de Story Flow-methode bestaat de voorbereidende fase
van een project uit een gezamenlijke verkenning van de
omstandigheden rondom een project en het gezamenlijk
vaststellen van de onherroepelijke balansverstoring. De
leden van de projectgroep zijn de personages van het ver-
haal en gaan samen op avontuur. Investeren in het goed
leren kennen van elkaar en in het weten waar de groep ge-
zamenlijk voor gaat 'strijden’ is daarbij van belang.

Scharnierpunt

Op het scharnierpunt in het midden van de lemniscaat
worden keer op keer gezamenlijk keuzen gemaakt. Zon-
der keuze geen voortgang. Dit is de enige plek waar de
projectlijn en de storylijn echt samenvallen. Alle punten
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op de projectlijn zijn mogelijke ontmoetingspunten,
maar besluiten worden genomen op het scharnierpunt.
De eerste keer dat het team zichzelf ‘op het scharnier-
punt plaatst’, kan de urgentie van het project worden sa-
mengevat in een uitdaging die de groep aangaat.

Uitzicht

Eerst met het hart aan het werk! James Bond gaat niet
eerst onderzoek doen. Hij springt in het diepe. Hij gaat
recht op zijn doel af en leert daar de vijand kennen en
krijgt zicht op de uitdagingen die op hem wachten. Voor
het project betekent dit een creatieve brainstorm waarin
alles op tafel mag komen wat in je opkomt, zoals ideeén
die er zijn over het vraagstuk, wensen, hiaten en knel-
punten. Eerst met de wind mee vliegen en alvast een blik

werpen op de uitkomst (zie figuur 1).

Scharnierpunt

Teruggekomen op het scharnierpunt bekijkt de groep de
resultaten van de brainstorm. De groep komt tot consen-
sus over de ideeén waar men iets mee wil doen. De ideeén
worden omgevormd tot vragen. De procesbegeleider ziet
erop toe dat de groep echt keuzen maakt. Geen keuze is
geen voortgang, en indien nodig last de procesbegelei-
der een nieuwe bijeenkomt in. Dit gebeurt net zolang

totdat er keuzen zijn gemaakt en het project door kan.

Inzicht
Nu gaat de groep proefondervindelijk (met vallen en
opstaan), of door middel van klassiek onderzoek als dat
nodig is, de geformuleerde vragen onderzoeken. We wer-
ken in dit stadium namelijk met het hoofd en zoeken de
‘tegenwind’ op. Tegenverhalen maken een project sterk.
De ‘2nd Act climax’ is het ultieme dieptepunt (of zoals
men wil, hoogtepunt) in een film. De hoofdpersoon lijkt
het niet meer te gaanredden. In een project is dit niet een
vast gegeven maar wel een heel herkenbare fase. Hier valt
alles samen. Hier herkent en erkent de groep de mooiste
oplossing. Of niet ...? Er wordt gekibbeld en geprobeerd
de eigen ingebrachte voorstellen door te voeren. Dit is
het moment waarop elk groepslid zich in feite overgeeft
aan de groep volgens de wetten van de groepsdynamica;
juist dat kan een euforisch gevoel opleveren (Ramakers
& Janssen, 2015). Eigen inbreng wordt losgelaten omwil-
le van de groep.
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Scharnierpunt

Opnieuw aangekomen op het scharnierpunt werken de
groepsleden haalbare voorstellen uit. Er ontstaan nu op-
lossingsrichtingen, concepten of vervolgscenario’s. De
scharnierpuntbijeenkomst wordt zo ontworpen dat de
groep kiest uit een van de mogelijkheden en ook accep-
teert dat de andere mogelijkheden (voorlopig) niet door-
gaan. Ze moet verheugd zijn over de gemaakte keuze,
maar ook zoveel inzicht hebben gekregen in het keuze-
proces dat deze voor eenieder acceptabel is. Dingen los
kunnen laten is een hoge vorm van betrokkenheid.

Uitkomst

Op het scharnierpunt is een besluit genomen. De uit-
daging is aangegaan en de overwinning is behaald. Het
project is succesvol afgerond of er wordt een nieuwe uit-
daging geformuleerd. Er kan ook resultaat zijn bereikt
op procesniveau, bijvoorbeeld een groep managers die
voor het eerst samenwerkt is een hecht team geworden.

Tijd om de successen te vieren!

INTERVENTIES SLIM PLANNEN

Veel veranderprocessen vragen emotioneel en ver-
standelijk veel souplesse van managers en medewer-
kers. Bestaande zekerheden staan op de tocht en lang
niet altijd is de stip op de horizon duidelijk. Dat geeft
spanningen. Het succes van projecten en verander-
processen staat of valt vaak met het slim plannen
van interventies. De Story Flow-methode zorgt voor
afwisselende interventies. Een creatieve bijeenkomst
kan de druk van de ketel halen en het vertrouwen in
de toekomst een impuls geven. Een voorbeeld. Bij een
grote uitgeverij wordt de afdeling automatisering or-
ganisatorisch ‘gekanteld’: de medewerkers, die voor-
heen uitsluitend achter de schermen werkten, krijgen
voortaan ook een front office-taak. Dit betekent dat ze
zich nieuwe systemen eigen moeten maken en veel
klantgerichter moeten gaan werken. De manager be-
waakt de kwaliteit van hun werk met klanttevreden-
heidsonderzoeken en key performance-indicatoren.
Kortom, het gebruikelijke veranderverhaal - met de
al even gebruikelijke spanningen onder het personeel

die zo'n verandering met zich meebrengt, vooral wan-

neer de werkzaamheden als gevolg van storingen on-
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der de maat blijven. Op zo'n spannend moment geeft
een ploegbaas het signaal: ni geen praatbijeenkomst,
want dan sta ik niet meer voor mijn mensen in. De ver-
andermanager besluit in haar wijsheid om téch bij el-
kaar te komen. Zij vraagt een coach van een nationaal
kampioenselftal voetbal om zijn geheim van het suc-
cesvolle team met haar mensen te delen. Dat geeft een
enorme energie-impuls. Het verhaal van de coach gaat
over doelgerichtheid, maar hij maakt duidelijk dat de
weg ernaartoe belangrijker is dan het resultaat. Dat is
66k een karakteristiek van de Story Flow-methode: de

uitdaging is het uitgangspunt, en niet het doel zelf.

UITGANGSPUNTEN

Vier uitgangspunten zijn bepalend voor het succesvol
werken met de Story Flow-methode: veiligheid, betrok-
kenheid, uitdaging en besluitvaardigheid.

Veiligheid

De inrichting van het proces volgens de Story Flow-me-
thode biedt ruimte om maximaal gebruik te maken van de
diversiteit van de groepsleden. Er zijn momenten waarop
de analytisch georiénteerde deelnemers het voortouw ne-
men én momenten waarop creatief denkende vrije geesten
goed tot hun recht komen. In deze methode is veel respect
voor elkaars kwaliteiten geborgd, een duidelijke paral-
lel met waarderend vernieuwen (zie het volgende kader).
Daarnaast is er de mogelijkheid om op het scharnierpunt
eerdere besluiten ter discussie te stellen, waardoor de
groep het project kan bijsturen en de deelnemers vrijheid
en daarmee veiligheid ervaren. De opmerking Tammer,
leuke inbreng maar dit is een gepasseerd station ..." zal
niet vallen bij een project volgens de Story Flow-methode.

WAARDEREND VERNIEUWEN

Als een grote organisatie als Philips Healthcare werkt
aan een nieuwe strategie, missie en visie, is het tussen
de oren krijgen daarvan minstens z6 belangrijk als de
inhoud. W4t uit het verleden heeft ons daar gebracht
waar we nu staan? Die verkenning wordt gevolgd door
een fase van verbeelden - widt is er mogelijk? - en door

het beantwoorden van de vraag: hée kan het eruitzien?

De laatste fase van ‘waarderend vernieuwen’ is het ver-
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ankeren van de verandering: hée gaan we dat doen en
hoe houden we het vol? Het team denkt op een hoger
niveau mee over een gezamenlijk doen en kan eige-
naarschap claimen. Individuele medewerkers kun-
nen de eigen bijdrage aan de toekomst concretiseren.
Waarderend vernieuwen met waarderend onderzoek
vertoont opmerkelijke parallellen met de Story Flow-
methode. Zo is in beide methoden de energie in een
groep heel belangrijk. Wie resultaten wil behalen
in projectmanagement, werkt graag met bevlogen,
energieke deelnemers. De energie in een groep is zelfs
bepalend voor de snelheid van werken bij de Story
Flow-methode. Wie waarderend vernieuwt, maakt ge-
bruik van succesverhalen uit het verleden. Overwon-
nen problemen geven het vertrouwen dat toekomstige
valkuilen kunnen worden vermeden. Storybuilding en
storytelling zijn in de Story Flow-methode natuurlijk
bij uitstek manieren om betekenis te geven. Door me-
dewerkers niet een dichtgetimmerd verhaal op te leg-
gen, maar hun de mogelijkheid te bieden met eigen
verhalen een draai te geven aan de collectieve ambitie,
creéer je veiligheid en enthousiasme. Managers en me-

dewerkers kunnen hun eigen ambitie dan verbinden

aan die van de organisatie. Ddt geeft pas energie!

Betrokkenheid

Betrokkenheid van dlle deelnemers, inclusief een geza-
menlijk gevoelde verantwoordelijkheid, is een uitgangs-
punt. In veel organisaties zijn taken en verantwoordelijk-
heden sterk verdeeld, waardoor een projectdeelnemer
falen kan afschuiven op een ander. Zo’n probleem komt
bij deze methode niet voor, omdat de groepsleden geza-
menlijk verantwoordelijk zijn voor het projectresultaat.
De Story Flow-methode is sterk gericht op het benutten
van de positieve energie van de deelnemers.

Uitdaging

De focus van de methode ligt naast het realiseren van
een projectdoel vooral ook op het samen werken aan
een gezamenlijke uitdaging. Mocht een projectresultaat
niet worden behaald, dan kan er toch sprake zijn van een
procesresultaat. De methode is uitermate geschikt als
deelnemers ook na afronding van het project op een be-
tekenisvolle wijze met elkaar blijven samenwerken.
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Besluitvaardigheid

Dramatische principes, zoals die welke worden gebruikt
door scenarioschrijvers voor een film, zorgen voor pro-
cessturing en besluitvaardigheid. Omdat de groep be-
slist, is het ontstaan van draagvlak feitelijk al ingebouwd
in het proces.

De Story Flow-methode is een geschikt alternatief voor
bestaande vormen van projectmanagement. De toepas-
sing kent natuurlijk ook beperkingen: het is zeker in het
begin een intensief proces om deelnemers zich veilig te
laten voelen en intrinsiek gemotiveerd te laten raken.
Dit vergt voortdurende monitoring, en verschillende
(persoonlijke) interventies zijn wenselijk. Leiders die
graag creatief motiveren, krijgen met de methode een
schatkist aan mogelijkheden om de positieve energie van
groepsdeelnemers maximaal te benutten. De deelnemers
hebben eigen verhalen om door te vertellen.
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