


DE KLANT, DAT BEN JIJ

“ledere financiéle dienstverlener wil het klantbelang centraal stellen. Maar hoe doe je dat? Het blijkt

makkelijker gezegd dan gedaan. De reflex is meestal dat er vooral focus wordt gelegd op het verbete-

ren van processen, systemen en structuren. Waar vaak minder aandacht voor is, is de mindset waarmee

medewerkers ‘s ochtends binnenkomen. En juiste deze mindset bepaalt het gedrag dat zo belangrijk is

voor klanten. Want een klant "hoort’ of je er echt voor hem bent of dat je sec je taken aan het uitvoeren

bent”, aldus Constant Moolenaar, directeur Reaal Klantenservice.

Alles begint
by jezelf
welkom heten

oolenaar is nu ruim
2,5 jaar in dienst bij
Reaal. Hij krijgt alle
ruimte om te werken
aan zijn droom: een
turquoise
waar medewerkers vol-

verzekeraar

ledig verantwoordelijkheid kunnen en
willen nemen voor de klant. “We schie-
ten te snel naar de conclusie dat dit niet
gaat lukken met de zittende populatie,
waar de vraag juist zou moeten zijn
wat er nodig is om mensen weer dat
gewenste gedrag te laten vertonen. We
moeten veel meer gaan nadenken hoe
je zorgt dat medewerkers met de juiste
mindset binnenkomen en wat daarvoor
nodig is in onze structuur en cultuur.”

Zo heeft Reaal binnen de klantenser-
vice inmiddels afscheid genomen van
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direct leidinggevenden. Niet omdat
zelfsturende teams hét tovermiddel
zouden zijn, maar omdat de leidingge-
vende een mentale belemmering bleek
te zijn voor het voelen van verantwoor-
delijkheid bij medewerkers. Er was im-
mers een teamleider die over de team-
resultaten ging en met jou als mede-
werker het gesprek aanging over jouw
resultaten. Nu men binnen vastgestelde
kaders als team verantwoordelijkheid
moet afleggen over de te behalen resul-

“EEN GOEDE
GASTHEER KIJKT DOOR
TURQUOISE LENZEN"

taten, is er een andere - veel positievere
- groepsdynamiek ontstaan waarin het
niet meer mogelijk is je te laten leiden
door de regeltjes en procedures. En dat
merken klanten die dit inmiddels in 44
procent van de gesprekken waarderen
met een 9 of hoger.

Eigenlijk had Moolenaar niet de inten-
tie om terug te keren in de financiéle
sector. Hij is opgeleid als HR manager
en werkte het eerste deel van zijn loop-
baan in de ICT, als organisatieadviseur
en vervolgens tien jaar bij ING. Daar
boekte hij met zijn medewerkers met
een totaal andere aanpak een groot suc-
ces voor de klanten en voor het bedrijf.
Het verbaasde hem vervolgens dat deze
aanpak niet werd overgenomen door
andere afdelingen of bedrijven, maar
dat alles toch bij het oude bleef.
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Ten tijde van de fusie tussen Postbank
en ING was Moolenaar de enige die zijn
vinger opstak voor de klus om het con-
tactcenter in Amsterdam met 700 me-
dewerkers binnen twee jaar te sluiten.
Het was een intrigerende uitdaging.
Zou je met een afdeling die wordt op-
geheven, nog steeds goede resultaten
kunnen realiseren? Al snel ging de dia-
loog over het gemotiveerd houden van
medewerkers en er ontstond een ge-
heel andere mindset. “We hebben bij
aanvang maar één kpi (kritische presta-
tie indicator, WV) ingesteld: na sluiting
van de afdeling wilden we dat minstens
80 procent van de medewerkers op het
eindfeest zou komen. Want als mensen
ondanks het verlies van hun baan nog
op een feest willen komen, doe je het
ergens goed.”

Voor het eerst ging het niet meer alleen
over kpi’s en processen, maar over ener-
gie krijgen van je werk en een bijdra-
ge willen leveren. De leiding was flab-
bergasted. Medewerkers gaven aan voor-
al energie te krijgen van gewoon hun
werk te kunnen doen. En... dat gevoel
was al een tijdje weg. En dus werd hier-
over het gesprek aangegaan, voor wie
ze het deden en waarom men er ener-
gie van kreeg. Moolenaar: “We heront-
dekten hoe cruciaal samenwerking bin-
nen een organisatie is om klanten écht
te kunnen helpen, hoe mooi en com-
plex het vak van klantcontact is en dat
de medewerker in dat contact juist als
mens het verschil maakt.” Door ieder-
een te vragen met welke mindset ze la-
ter in een sollicitatiegesprek zouden
zitten, kon iedereen ook mentaal de
keuze maken er toch een geweldige tijd
van te gaan maken. Er ontstond zinge-
ving, voldoening in het werk en betere
resultaten dan ooit tevoren.

TEAMTARGETS

Volgens Moolenaar wordt er in de
meeste bedrijven veel te weinig de dia-
loog aangegaan over mindset en ver-
antwoordelijkheid. “Mensen kiezen er
vanuit veiligheid nu eenmaal snel voor
om zich te conformeren aan de regels
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“JEZIET DE DINGEN NIET
ZOALS ZE ZIN, JE ZIET DE
DINGEN ZOALS JE BENT

en procedures met als gevolg dat je als
organisatie snel als star en weinig flexi-
bel wordt ervaren. Vervolgens krijgen
medewerkers er zelf geen energie van,
zijn ze niet trots op hun organisatie en
klagen bij het koffiezetapparaat over
de leiding. Dit wordt versterkt door het
sturen op individuele targets met als
gevolg dat medewerkers zich meer fo-
cussen op hun cijfers dan op het hel-
pen van de klant. Door met teamtar-
gets te werken waarbij ieders persoon-
lijke bijdrage inzichtelijk is, wordt de
verantwoordelijkheid bij het team ge-
legd en ontstaat een dialoog tussen col-
lega’s. Het gaat niet meer over kortere
gesprekstijd maar over klanten sneller
helpen.”

Aan het eind van die twee jaar waren de
resultaten van de afdeling aanzienlijk
verbeterd, zelfs zo’'n 25 procent beter
dan bij vergelijkbare afdelingen. Nage-
noeg iedereen had een andere baan ge-
vonden en 97 procent van de medewer-
kers was aanwezig op het eindfeest. Een
ongelooflijk succes! “Ik werd gevraagd
het verhaal overal te vertellen, op busi-
ness schools, bij universiteiten en bij
andere organisaties. Overal, behalve
bij mijn directe collega’s. Het kwam te
dichtbij en werd als bedreigend erva-
ren. Want hier werd de behoefte om te
veranderen niet direct gevoeld. Ook dit
is mindset, maar de mindset bij de lei-
ding om daadwerkelijk de keuze te ma-
ken om anders te kijken en iedere dag
ter discussie te stellen of datgene wat je
doet niet anders en beter kan.”

TURQUOISE VERZEKERAAR
Moolenaar vertrok uit de financiéle sec-
tor en stapte als partner in Hostman-

ship, een bedrijf gericht op de kunst
om mensen het gevoel te geven dat ze
welkom zijn. “Als je als organisatie wilt
dat mensen een goed gevoel bij jouw
bedrijf hebben en jouw diensten wil-
len afnemen, dan moet je beginnen
bij het verwelkomen van je medewer-
kers en zorgen dat ze elke dag binnen-
komen met een groeimindset. Ik noem
dat laatste jezelf welkom heten. Het be-
tekent echt kiezen voor je werk en daar
verantwoordelijkheid voor nemen.”

Toen het gevoel kwam dat hij meer met
zijn knieén in de modder wilde staan
en Bart Janknegt, directeur Marketing
& Distributie bij Reaal, belde met het
verzoek bij hen te komen werken, was
de keuze snel gemaakt. “Reaal is een
verzekeraar in transitie, ik mocht de
nieuwe strategie mee ontwikkelen en
kreeg volledig de ruimte om mijn vi-
sie en ideeén te implementeren. Bedrij-
ven als Semco, Starbucks, Apple en de
Efteling zijn enorm inspirerend, maar
bij Reaal is veel meer te doen en ik kan
hier echt waarde toevoegen. Het blijft
een ontdekkingstocht en die gaat niet
over één nacht ijs, maar we zetten in-
tern hele grote stappen.”

Volgens Moolenaar is het evident dat de
fabriek van binnen op orde dient te zijn.
“Uniek is dat we nu integraal de plan-
ning en het capaciteitsmanagement
van de front en backoffice samen aan-
sturen. Dit leidt er onder meer toe dat
in rustige tijden klantenservice mede-
werkers gaan helpen in de backoffice,
waardoor je veel efficiénter kunt wer-
ken maar ook samenwerking een boost
krijgt. Voor het eerst wordt sturen op
dagverwerking mogelijk en zijn we con-
tinu met elkaar bezig om de dienstver-
lening verder te optimaliseren.”

“Ik geloof dat er in een bedrijf kaders
nodig zijn, maar dat binnen die ka-
ders mensen zelf honderd procent ver-
antwoordelijkheid moeten nemen - en
moeten krijgen. Dat vergt bewustwor-
ding en is soms heel hard werken. Voor
medewerkers omdat je continu moet
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onderzoeken wat er van jou in jouw rol
wordt verwacht. Maar ook voor de lei-
ding omdat je jezelf continu moet af-
vragen of datgene wat je besluit of in-
richt leidt tot het gevoel dat men ver-
antwoordelijkheid kan nemen. Elkaar
feedback geven en ontvangen is cruci-
aal. Samen verbeteren begint met per-
soonlijke groei en de bereidheid jezelf
te blijven ontwikkelen.”

Fundament voor persoonlijke ontwik-
keling is ieders mindset. Moolenaar ge-
bruikt hierbij de theorie van psycholo-
ge Carol Dweck om het gesprek met el-
kaar aan te gaan. Volgens Dweck zijn er
in het algemeen twee soorten mensen:
mensen met een fixed mindset en men-
sen met een growth mindset. De eerste
groep hebben de overtuiging dat hun
intelligentie, persoonlijkheid en karak-
ter vaststaan en blijken uitdagingen en
onzekerheden te vermijden. De twee-
de groep gelooft dat hun intelligentie,
persoonlijkheid en karakter ontwik-
kelbaar zijn en uitdagingen worden
juist met beide handen aangegrepen.
Zij willen leren en zichzelf ontwikke-
len. Financiéle instellingen zijn tradi-
tioneel ingericht op mensen met een
fixed mindset. Er wordt al decennia ge-
werkt in bestaande structuren, met be-
staande systemen en er is weinig ruim-
te voor eigen initiatief. Met al het ver-
scherpte toezicht in de afgelopen jaren
is het risico dat mensen hierin blijven
hangen.

Maar wil je als bedrijf echt het verschil
maken, dan zul je juist ruimte moeten
bieden aan mensen met een growth
mindset en dat actief moeten stimu-
leren. Als er iedere dag een paar men-
sen staan te klagen bij het koffiezet-
apparaat werkt dat door en voedt een
ongewenste cultuur. Maar als mede-
werkers écht het gevoel hebben dat ze
zelf aan het roer staan en het verschil
kunnen maken, is er geen ruimte voor
dat klaaggesprek bij de koffie. “Het goe-
de nieuws is dat mindset een keuze is.
We zien hoe eenvoudig het soms is dit
om te buigen van ‘fixed” naar ‘growth’.

CONSTANT MOOLENAAR
“MINDSET IS ALTLJD
EEN KEUZE

Maar je moet wel het gesprek hierover
aangaan, een cultuur van feedback ge-
ven creéren en medewerkers binnen
kaders ook daadwerkelijk verantwoor-
delijk maken voor hun eigen doen en
laten,” aldus Moolenaar.

CONFRONTEREND

Moolenaar wijst er op dat dit in het
begin confronterend is. “Veel mede-
werkers zijn niet gewend directe feed-
back te krijgen, laat staan ten overstaan
van het gehele team. De kunst is om
het niet meer te gaan zien als kritiek,

maar als een mogelijkheid om jezelf
en je team te verbeteren en daarmee
de klant beter te kunnen bedienen. Be-
langrijk is dat medewerkers daadwer-
kelijk de verantwoordelijkheid krijgen.
De leiding moet loslaten binnen de ge-
stelde kaders en beslissingen van een
zelfverbeterend team ook volledig res-
pecteren. Als een team bijvoorbeeld een
contract van een collega verlengt waar
diens resultaten nog onvoldoende zijn,
blijft het team verantwoordelijk voor
de teamtargets. Ook is het van belang
dat medewerkers elkaar actief van feed-
back blijven voorzien en begrijpen dat
mindset altijd een keuze is.

“In ieders leven gebeurt van alles, leu-
ke en minder leuke dingen. Het is ech-
ter een keuze hoe je ermee omgaat. Een
nare gebeurtenis kan tot boosheid of
verdriet leiden, maar als je kiest voor de
slachtofferrol help je jezelf en je colle-
ga’s over het algemeen niet. Hoe moei-
lijk het soms ook is, je hebt altijd de
keuze om te leren van situaties en er de
positieve kanten van in te zien. Socrates
zei: ‘Je ziet de dingen niet zoals ze zijn,
je ziet de dingen zoals je bent.” Dat is
een groot inzicht.

“Het belangrijkste wat je als bedrijf
kunt doen, is vanuit de dialoog met je
medewerkers een gedeelde mindset cre-
eren. Hoe maak je medewerkers meer
zelfverzekerd? Hoe laat je ze denken
vanuit hun eigen verantwoordelijkheid
en motivatie en niet vanuit de bestaan-
de systemen? Hoe zorg je dat je elkaar
daarbij ondersteunt en hoe bereik je
dat iedere medewerker zichzelf belang-
rijk vindt? Hoe ga je gezamenlijk op
pad om nieuwe richtingen en mogelijk-
heden te ontdekken? De basis hiervan
zijn de medewerkers zelf. Het begint
bij de mindset van ieder individu. Wie
de klant echt wil helpen - wie echt van
meerwaarde voor een bedrijf wil zijn
- begint bij zichzelf. Alles begint bij
jezelf welkom heten. Het is een mind-
set, een keuze hoe je het leven omarmt.
Een goede gastheer kijkt door turquoi-
se lenzen.” W
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