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Wat ging er goed afgelopen week?

Die ene kenmerkende vraag staat
symbool voor de transformatie die SNT
in Groningen in 2010 doormaakte.
Uitgaan van het positieve, mekaar
durven aan te spreken, controle loslaten
en onderlinge creativiteit stimuleren.
De afstand tot de medewerkers is nog
nooit zo klein geweest bij het facilitair
contactcenter.

VAN HET
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Geen plekje aan de vergadertafel is onbemand deze donderdagoch-
tend. Voor het wekelijkse werkoverleg heet Client Director Gerard
Verdonk van SNT iedereen welkom. Het zeskoppige gezelschap
bestaat verder uit een HR-adviseur, planner, traffic-specialist, con-
troller en een Clientmanager. “Wat ging er goed afgelopen week?”
klinkt het uit de mond van Gerard. De vraag is geen verrassing
voor de deelnemers; iedereen heeft er zich op voorbereid. Enthou-
siast krabbelt Gerard de flipover vol.

Overcapaciteit

De case van planner Jorn staat vandaag centraal. Zijn doel is het
aantal agenturen af te schakelen, afgestemd op het te verwachte
werk in het tweede kwartaal dit jaar. Hij geeft een toelichting,
beantwoordt enkele vragen en de rest van het team vult aan waar
mogelijk. Er is dus overcapaciteit, zoveel is duidelijk. Maar wat zijn
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de opties? Minimaal inzetten, of voor andere projecten
inschakelen? Verlof managen, staan er nieuwe projecten
van de opdrachtgever aan te komen? Of gaan we van som-
migen definitief afscheid nemen?

Maar ook dan dient bekend te zijn hoe de medewerkers
scoren op de waarderesultatenmatrix. Deze matrix toont
twee assen: een as met behaalde resultaten (sales, klant-
tevredenheid, gemiddelde behandeltijd, et cetera) en een
as met SNT-kernwaarden (Ik kom mijn afspraken na en
spreek anderen hierop aan, ik communiceer helder en dui-
delijk, ik denk in oplossingen, ik ben ondernemend en ik
voel me gewaardeerd bij SN'T). Resultaten realiseren is niet
het enige wat telt; agents zijn zekerder van hun baan als ze
ook goed scoren op de bedrijfswaarden.

Na een uur heeft het team de opties voor de case van Jorn
geinventariseerd. Maar het is aan hem op te bepalen wat
hij vervolgens doet. De vraag is: zou hij op basis van zijn
ervaring op zijn vakgebied niet zelf op deze opties hebben
kunnen komen? “Als je ze gezamenlijk benoemt, benut je
echt de kracht van ellaar. Doe je dat in deze fase niet, dan
verval je te snel in oplossingen. De analyse van het vraag-
stuk is nu diepgaander. Bovendien, door iedereen erbij te
betrekken, heb je als eigenaar van een case alle denkbare
mogelijkheden binnen je aandachtsveld. Dan laat je niets
liggen aan mogelijke oplossingen”, verklaart de Client
Director.

Doelenspecialist

Vragen en onrust op de werkvloer en onbevredigende
resultaten noodzaakten SNT in 2010 tot een verandering,
een rigoureuze welteverstaan. De sturende leiderschaps-
stijl maakte plaats voor een meer faciliterende en geldt
van hoog tot laag. Managers brengen niet langer sec hun
mening over, maar tonen betrokkenheid bij de individuele
medewerker door actief te luisteren, door proactief vragen
te stellen die uitnodigen tot nadenken en zelfreflectie.
Daarnaast leidt de feedback die ze geven tot een verhoogd
zelfbewustzijn: de medewerker bedenkt het pad en tot

op zekere hoogte ook het doel. Het blijkt tot verrassende
resultaten te leiden.

Het gegroeide onderlinge vertrouwen en zelfrespect maakt
dat medewerkers — ook van wie het nooit werd verwacht

- taken op zich nemen om op te lossen. Ofwel, de vloer
wordt door de medewerkers gemanaged. SNT noemt ze
doelenspecialisten: werknemers die zelf voor een bepaald
doel kiezen, bijvoorbeeld meer sales realiseren. Het ma-
nagementteam gaat voortaan te rade bij een doelenspecia-
list voor informatie. “Het doel dat medewerkers inbrengen,
heeft een psychologische basis”, stipt Gerard Verdonk aan.
“Ze brengen datgene in wat ze belangrijk vinden, waar ze
zelf mee aan de slag willen. Doordat we dit tegelijkertijd
hebben ingevoerd, naast trainingen en klanttevreden-
heidsonderzoeken, zien we onze performance en efficiency
voortdurend toenemen.”

Een nhummer

Cor van Schijndel is zo'n doelenspecialist. Klantgericht
adviseren is zijn zelfbenoemde doel. Hij geeft er salestrai-
ning in, zoals hij het omschrijft. Voor de eerste schreven

zich al direct tachtig medewerkers in. Van Schijndel heeft
de SNT-vestiging behoorlijk zien veranderen in de tien jaar
dat hij er nu werkt. “Het was hiérarchisch gestructureerd,
je voelde je een nummer en het enige wat telde waren de
cijfers. Het verloop was met 100 procent per jaar gigan-
tisch. Nu zitten we op 7 procent. De oude denkwijze was:
dit doe je niet goed, dat doe je niet goed. Geloof me, je ging

“Medewerkers brengen

datgene in wat ze
belangrijk vinden,
waar ze zelf mee
aan de slag willen”
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er geen drol meer door verkopen. De positieve insteck die
we nu hanteren, maakt je zelf ook enthousiast. In de training
benadruk ik dat, stimuleer ik de ander om zelf met oplossin-
gen te komen. Fouten maken mag. Daarnaast moet de agent
het product door en door kennen. We bespreken hoe de klant
door de jaren heen met het artikel werkt en wat hij ervan ver-
wacht. Zo weet ieder individu zich beter te verplaatsen in de
vragen en problemen van de klant, waardoor een advies niet
aanvoelt als ‘de klant iets aansmeren”

Doordat de werkvloer als geen ander weet wat het werk

voor een specifieke opdrachtgever inhoudt, zijn de intake
van nieuwe medewerkers, het rollenspel wat daar op volgt,
evenals e-learning daar op hun plaats. De doelenspecialist:
“Ook trainingen zijn we deels zelf gaan doen, omdat we zelf
het beste weten wat de opdrachtgever wil” Concreet betekent
dat geen drie weken in een klasje, maar vijf dagen achtereen
praktijktrainingen en de twee weken daaropvolgend aan de
telefoon onder begeleiding. “Een nieuwe medewerker toetsen
we iedere dag; je ziet ze met sprongen vooruitgaan. Ze voelen
zich meteen opgenomen in de groep en merken dat zelfred-
zaamheid zwaar weegt. Ieder is zelf verantwoordelijk voor de
klantvraag van begin tot eind. En voor hulp raadpleeg je een
collega of één van de doelenspecialisten. Maar ik ben ervan
overtuigd dat agents hier helemaal geen KPI's nodig hebben,
Het zijn de opdrachtgevers die in hun contracten KPI's met
bonussen en malussen uitdelen. We moeten het vertrouwen
van hen winnen, zodat ze die KPT’s loslaten.” <
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ONRUST

s Medewerkers Waren entevieden over de sfear
op hetwerk,

= Teammanagers wisten medewerkers niet goed
te ondersteunen; aok allerlel tijdrovenda
coachingstrajecten leverden niet hist gewenste
resultaatiop.

« Onbekendheid over de wisselende resultaten
leiddenitot esn impasse. Wat te doen?

= Het veranderingstraject zarade in het beain voor
anrust op de vioer

* Collega’s waren huiverig voor hun positie, zagen
defussenilaag aan teammanaciers verdwiinen

= Hoeslechter het ging, hioe meer er stiirend werd
leiding gegeven.

« D focus op procedures moest plaatsmaken voor
een focus op mensen.

¢ Hee maak ik het verschil?

GELEERD

¢ Dat‘iets denken’ geen zekerheid is, maar dat je
zaken moet onderbouwen imet feiten en cijfers.

* Collega’s aari te spreken op resultaten.

* Datwij aandacht moesten besteden aan de men-
sef waar het goed mee qing, en dat de mensen
die hun KPIs niet haalden extra begeleiding
zouden krijgen,

= Verantwoordelijkheid en vertrouwen geven (8n
nemen).

= Loslater.

= Niet denken in wij, maar in ik. Een cultburveran-
dering begint bij het zelf willen veranderan met
als basis een kwetshare opstelling,

*» Meer betrokkenheid,openheid en creativiteit.

* We doen het met elkasr en genieten samen van
anze sucgessen,

* De geptonigheid is verdwenen en mijn werk is
veel Uitdagender,

* Meerwerkplezier gekregen.

[Bron: imaiviews mel diverse betrokkengn binnen SNT]
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