Een goede relatie met de opdrachtgever is cruciaal voor het slagen van een project

Help, ik heb een opdrachtgever! 
Zo’n tien jaar geleden was de opdrachtgever van projecten een soort ‘meewerkend projectleider’. Groote rekent in zijn bekende boek Projecten leiden (1995) onder meer de volgende taken tot die van een opdrachtgever: Het geven van sturing aan een project, keuzen maken die nodig zijn voor een goede voortgang en op gezette tijden beslissen tot stoppen, bijsturen of doorgaan. Een beeld dat ik in de praktijk zelden tegenkom.

Het lijkt wel alsof de mentale afstand tussen opdrachtgevers en projectmanagers groter is geworden. Menig projectmanager verzucht “Projecten zijn leuk, vooral zonder opdrachtgever”. Ga er maar aan staan, werken voor een opdrachtgever die je maar één keer in de zes weken ontmoet, waarvan je amper weet wat hij belangrijk vind en die regelmatig van mening verandert. 
Tegenwoordig heeft een opdrachtgever een duidelijke verantwoordelijkheid. Dat is het monitoren van de Business Case. Oftewel het bestaansrecht van het project blijven toetsen tegen het licht van de organisatiedoelstellingen. De opdrachtgever geeft zakelijke opdrachten, brengt een scheiding in ‘accountable’ en ‘responsible’ en spreekt de projectmanager aan op zijn operationele verantwoordelijkheden. Dat vereist een duidelijke opstelling van de opdrachtgever, maar vergt ook veel van de projectmanager!
Vroeger kon een projectmanager vooral sturen op de voortgang van zijn project. Vandaag de dag is het projectdoel veel belangrijker. Dan moet van meet af aan scherp zijn. Wat wil de opdrachtgever bereiken, wanneer moet het klaar zijn en wat is het gewenste rendement? Als dat duidelijk is, kan de projectmanager met zijn gereedschapskist vol hulpmiddelen aan de slag. Projectmanagementtools, formats, softwareprogramma’s en tal van boeken over “How to manage a Project?” geven de hedendaagse projectmanager voldoende houvast.
Projecten mislukken door communicatie

Toch lopen tal van projecten anders dan gewenst. Ze kosten veel meer tijd, meer geld en zeker veel meer energie van de projectmanager dan vooraf gecalculeerd. Hoe komt dat toch? Projecten mislukken veelal door onvoldoende betrokkenheid van de opdrachtgever of de gebruikers. Ook onvoldoende beschikbaarheid van medewerkers of toeleveranciers is een bekende oorzaak voor het mislukken van projecten (Michiel van der Molen, 2003). Het is niet vreemd dat Prince 2 net deze partijen in een stuurgroep uitnodigt.
Maar projecten mislukken ook door onbegrip, miscommunicatie en langs elkaar heen praten!
Communiceren in een projectomgeving is niet makkelijk. De dynamiek van een project vraagt verschillende vaardigheden in verschillende fasen. Bovendien communiceert een projectmanager met zijn opdrachtgever anders dan met projectmedewerkers. Hij redeneert vanuit een ander perspectief dan lijnmanagers, maar ook dan toeleveranciers en gebruikers. 
Een projectmanager moet tal van communicatieve vaardigheden kunnen toepassen. En hij moet kunnen inschatten in welke omstandigheid welke vaardigheid het meest effectief is. In “Als de projectmanager gaat communiceren” (Nicoline Mulder, uitgeverij Dialoog, 2003) staat een praktische ‘projectcommunicatiematrix’. Vaardigheden op de ene as en essentiële aspecten van projectmanagement op de andere as. Hieruit leest de projectmanager welke vaardigheden in welke fase van het project, bij welke mensen, bij welk type projectmedewerker het meest effectief zijn.
Over communiceren met verschillende belanghebbenden 
Communiceren met projectmedewerkers is nog wel het minst lastig. Projectmedewerkers willen gemotiveerd werken en leggen de verantwoordelijkheid daarvoor bij de projectmanager. Motiveren op inhoud is de projectmanager wel toevertrouwd. De projectmedewerkers een vorm van zelfreflectie meegeven wordt al lastiger. Maar omdat het belang gelijk is, vinden projectmanager en –medewerker elkaar wel. Zeker als de projectmanager de tijd neemt om zich te verdiepen in hun drijfveren en kwaliteiten.
Lijnmanagers zijn niet altijd even bereidwillig om mee te werken. Want op sommige tijden vraagt de projectmanager veel te veel van hun tijd, capaciteit, kennis en mensen en op andere tijden zit hij helemaal niet op die mensen en middelen te wachten. Maar dat de vraag naar kennis en capaciteit in een project nu eenmaal veel meer fluctueert dan in het proces van de lijnmanager kan een goede projectmanager heel goed uitleggen. Dat gaat tenslotte over de inhoud van zijn project!
Maar dan het hoogtepunt, de communicatie met de opdrachtgever. In de beleving van menig projectmanager is zijn opdrachtgever er vooral om hem van zijn resultaat áf te houden. Hij wil meer voor hetzelfde bedrag, hij wilt het anders, eerder, mooier. Of, erger, hij wil het niet meer! En dat terwijl juist die opdrachtgever degene is die het werk van de projectmanager bestaansrecht geeft. 
Communiceren met projectmedewerkers en lijnmanagers is lastig. Maar met wat hulpmiddelen moet daar vooruitgang in te boeken zijn. Effectief communiceren met de opdrachtgever lijkt onmogelijk. Wat is het toch dat juist dit aspect zoveel moeilijker is?

Wat wil de opdrachtgever?
Wat mag een projectmanager van zijn opdrachtgever verwachten? Hij vertegenwoordigt de zakelijke kant van de organisatie. Hij heeft voldoende beslissingsbevoegdheid om antwoord te geven op alle vragen die boven de bevoegdheid van de projectmanager uitstijgen, maar wel van het belang zijn voor de voortgang van het project. Hij houdt de zakelijke rechtvaardiging van het project in de gaten en neemt actie als daar iets in verandert met consequenties voor het project. Tenslotte stáát hij er, naar de buitenwereld toe, voor het project. Hij draagt het uit, toont het, zet en houdt het op de kaart van de organisatie.

Dit klinkt goed. Maar opdrachtgevers zijn ook mensen. Zij duiken weg, lopen weg, misleiden, dwingen af, vertragen, twijfelen, aarzelen … Waarom?
Om te beginnen valt het niet mee om te doorgronden waar de belangen van de opdrachtgever liggen.
Ten tweede is niet altijd duidelijk waarom de opdrachtgever zijn rol heeft aanvaard. Zeker bij ‘opgedrongen’ projecten is dat soms een raadsel. Was hij soms aan de beurt? Had hij nog tijd over?

Ten derde is het al een hele klus om één opdrachtgever te vinden. Het kan gebeuren dat er niet één persoon maar een hele groep als opdrachtgever wordt aangesteld (het managementteam, de directie, de stuurgroep). Elk besluit dat de projectmanager van deze opdrachtgever vraagt, moet dan eerst weer bediscussieerd worden. En dat komt de voortgang (en daarmee de doorlooptijd) van het project niet ten goede (waar de projectmanager verantwoordelijk voor is gesteld).

Ten vierde is er misschien wel een opdrachtgever met naam en toenaam, maar die heeft dan weer niet de bevoegdheid om de nodige beslissingen te nemen.
Tenslotte is de opdrachtgever vaak iemand met een overvolle agenda. En van te voren plannen van afspraken heeft niet zoveel effect. Een projectmanager wilt juist dat zijn opdrachtgever er voor hem is als hij hem nodig heeft.

Waarom de opdrachtgever ‘moeilijk doet’
De belangrijkste reden waarom opdrachtgevers niet doen wat van ze verwacht wordt is hun onzekerheid.

Zodra het projectcontract akkoord is kan de projectmanager van start. Onder de noemer ‘geen nieuws goed nieuws’ (managing bij exceptions) zien projectmanager en opdrachtgever elkaar bij de faseovergang. Dat zou een projectmanager misschien wel willen. Maar voor de opdrachtgever ligt dat anders. Er werken mensen met zijn geld in zijn organisatie. Gaat het wel goed? Hoe ver zijn ze al? Hij wilt een vinger aan de pols. Hij wilt controle, checken, temperaturen. Langzaam maar zeker ontstaat zijn beeld van het projectresultaat. Hij neemt zijn beslissingen in een zichzelf ontwikkelende omgeving. Geen wonder dat hij soms wilt afwijken.
Ten tweede hebben misverstanden met de opdrachtgever te maken met de prioriteit die een project heeft. Voor de projectmanager is het project een doel; de reden waarom hij ’s morgens zijn bed uit komt. Voor de opdrachtgever is het ‘slechts’ een middel, een noodzakelijke investering om het organisatieproces beter, efficiënter, effectiever of goedkoper te laten verlopen.
Een derde oorzaak is gelegen in het feit dat de opdrachtgever de zeggenschap over het project houdt. Dat betekent dat de projectmanager afhankelijk van hem is. Hiërarchische elementen sluipen vrijwel altijd in de relatie tussen opdrachtgever en projectmanager. Bij hiërarchie hoort gehoorzaamheid. En van dat woord wordt een projectmanager niet warm.
De opdrachtgever wil bouwen op vertrouwen
Een opdrachtgever wil in ieder geval het gevoel houden dat hij zijn project bestuurt. Woorden als ‘moeten’ of ‘het kan niet anders’ zijn funest in de communicatie met de opdrachtgever. Dat geldt ook voor druk uitoefenen en informatie achterhouden. Opdrachtgevers zoeken partners. En partners begrijpen de opdrachtgever. Onderschrijven diens belang. En delen de waarden.
Opdrachtgevers weten inmiddels ook dat het behalen van het projectresultaat binnen de afgesproken tijd en budget niet meer voldoende is om je project succesvol te kunnen noemen. Tegenwoordig is het veel belangrijker of het project wel tijdig is aangepast aan de veranderende omgeving. Een projectmanager heeft ‘het’ hooguit fout gedaan, maar een opdrachtgever heeft ‘het’ laten gebeuren. En dat telt in de bedrijfsvoering veel zwaarder! 

De opdrachtgever heeft dus een hele grote zorg die hij liever niet wilt hebben. Kan hij zijn projectmanager vertrouwen? Vertrouwen groeit met openheid. Lastig is dat een opdrachtgever niet altijd open is in de achterliggende bedoeling van het project (de vraag achter de vraag). Zeker niet als de projectmanager extern of interim is. Maar de opdrachtgever zal er gevoelig voor zijn als zijn projectmanager hem vertelt dat het project een grotere kans van slagen heeft als de projectmanager de Business Case wèl kent. Immers, dan snapt hij veel beter waarom zijn opdrachtgever ineens andere afspraken met hem wilt maken over geld, tijd of kwaliteit. Dat bereikt een projectmanager door te investeren in de relatie met zijn opdrachtgever.
Hoe houd een projectmanager zijn opdrachtgever tevreden?

· Omschrijf het eindresultaat van het project in termen van resultaat, geld en tijd. En omschrijf ook wat het NIET wordt. Dat biedt basis voor een gesprek (managing van verwachtingen) en geeft uiteindelijk duidelijkheid.

· Complimenteer de opdrachtgever als dat gepast is. Complimenten werken over het algemeen erg motiverend. “Fijn dat u deze specificaties zo snel heeft weten te bemachtigen. Nu kunnen mijn medewerkers volgens plan blijven werken.”

· Reageer eens op een ander niveau. Stap uit de inhoud en zeg bijvoorbeeld “Ik vind het erg lastig dat u geen uitspraak doet. Daardoor stagneert mijn werk.”
· Laat op effectieve momenten een stilte vallen. Over het algemeen zijn mensen geneigd stiltes direct op te vullen met een vaag antwoord of een nieuwe vraag. Gun de opdrachtgever tijd om na te denken.

· Creëer duidelijkheid en confronteer de opdrachtgever met de onmogelijkheden van zijn wensen: “Als u dit van me vraagt betekent dat onherroepelijk een uitloop van het project van 2 weken. Is dat voor u acceptabel?”

· Zeg niet direct “nee”, maar zeg eens “ja, en…”. Dat geeft een intentie tot samenwerking aan.
· Vermijd allerlei vage begrippen als ‘overleg’, ‘afstemmen’ en ‘analyseren’. Niet alleen de opdrachtgever begrijpt ze niet. Het geeft tevens weinig houvast aan de projectmanager.

Hoe vervelend ook, de projectmanager kan zijn werk doen omdat de opdrachtgever bestaat en niet andersom. De projectmanager heeft zich aan te passen aan de opdrachtgever! Toon respect en tel tot tien. Niets heeft een groter afbreukrisico voor een project dan een projectmanager die gaat zeuren, klagen of roddelen naar zijn projectmedewerkers en dramatisch roept: “Help, ik heb een opdrachtgever!”

