XEROX OOGST SUCCES MET CULTUUROMSLAG

‘MAKE EVERY
CONNECTION MATTER'

DE CRISIS IN 2000 WAS DE KATALYSATOR DIE XEROX IN EEN VERAN éﬁRINGSPROCES
DWONG. ONDER LEIDING VAN DE NIEUWE VROUWELLIKE CEO ANNE MULCAHY RICHTTE
HET TECHNOLOGIEBEDRIJF ZICH VOORTAAN OP INTERMENSELIJKE RELATIES. NA EEN
PITTIG PROCES MET VALLEN EN OPSTAAN IS XEROX NEDERLAND INMIDDELS WEER
'SOLIDE. DE MEDEWERKERTEVREDENHEID EN RELATIES MET KLANTEN OGEN VEEL BETER
DAN ROND HET MILLENNIUM, EN MET DE BUSINESS GAAT HET OOK GOED.
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wordt.” Feld stelt dat Xerox feitelijk
pas zo'n twee jaar geleden op een
fundamenteel andere manier is
gaan werken. “Van oudsher zijn we
natuurlijk een technologiebedrijf,
maar vanaf 2000 groeide langzaam
het besef dart alleen mensgerichte
organisaties kunnen floreren in een
dienstenmaatschappij als de onze.
Alles draait in deze maatschappij
om de contacten tussen mensen;
die moeten integer en oprecht zijn.
Zowel intern als tussen werknemers
en klanten. We beseften destijds al
dat ons human capital de belang-
rijkste ‘asset’ was die we hadden

en wisten dat we dingen konden
verbeteren. Zo'n twee jaar geleden
zijn we hierop extra fors gaan inzet-
ten door te investeren in mensge-
richte initiatieven, met als doel ons
sociaal kapitaal te versterken.” Feld
overdrijft daarmee niet. Weinig hr-
afdelingen zijn zo actief en intensief
bezig mert de verbetering van de
interne sfeer en motivatie. Met
workshops, persoonlijke ontwik-
kelingsprogramma’s, trainingen,
posters, evenementen, interne
communicatie en andersoortige
initiatieven houdt Feld de inge-
zette lijn vast. “Het belangrijkste
uitgangspunt hierbij is om enerzijds
de strategische richting van Xerox
Nederland vorm te geven; we wil-
len groeien. Anderzijds willen we
zo een bijdrage leveren aan het
ontwikkel- en verandervermogen
van de organisatie.”

INTENSIVE CARE Algemeen
directeur Van Onsem werkte in de
afgelopen jaren in verschillende
landen voor Xerox, waarbinnen hij
soms de verandering tegenkwam
die hij nu nastreeft maar ook regel-
matig nog werd geconfronteerd met
oude gewoonten. “De situatie dat je
de directie één of twee keer per jaar
ziet, komt in veel landen nog steeds
voor maar is volgens mij niet wen-
selijk. Je kunt pas als een team gaan
presteren als je ook op die manier
georganiseerd bent. Daarom werken
wij anders. We zijn open, down to
earth en iedereen is benaderbaar.

In de perceptie van onze mensen
doen we het, denk ik, wel goed op

dar vlak. We zijn erg mensgericht en
doen er alles aan om onze mensen
in staat te stellen succesvol te zijn.
Daar werken we samen hard aan,
maar de grote credits komen toe
aan onze huidige ceo Anne Mul-
cahy. Zij gaf het startsein en maakte
duidelijk dat dit de enige weg was.
We zijn onder haar leiding van een
‘ik’-cultuur naar een ‘wij-cultuur
gegaan.”

Volgens Van Onsem was dat proces
niet gemakkelijk. ‘Anne heeft met
Xerox destijds een baby gekregen
die op de intensive care lag, er
moest iets snel veranderen. Het
waren de tijden van de internet-
crisis en voor Xerox zag het er som-
ber uit. Zij heeft ons vervolgens op
het spoor gezet dat intermenselijke
relaties doorslaggevend zijn voor
succes. En dart is ook echt zo,” stelt
hij. “Het maakt niet uit of je dat
bekijkt vanuit een intern of extern
perspectief, een klant zal je de busi-
ness alleen gunnen als je oprecht
betrokken bij en geinteresseerd bent
in zijn bedrijf. Alleen wanneer jij je
als partner opstelt, zowel in goede
als in slechre tijden, groeit er een
band waarvan je allebei profiteert.”

OPRECHT Feld ziet de bewijs-
voering van deze stelling elke

dag voorbijkomen. “Inmiddels
behalen we zeventig procent van
onze omezet uit vaste klanten, dat
is substantieel meer dan vijf jaar
geleden. En ook ons verloop onder
medewerkers is relatief laag. Dat
komt doordat we ze allebei serieus
nemen. Door in ze te investeren,
ze respect te geven en hen oprecht
aandacht te schenken, creéer je een
vertrouwensband. Het draait alleen
om oprechtheid: alles wat gekun-
steld is, werkt niet. Zowel mede-
werkers als klanten voelen precies
wat echt is en wat niet. We hebben
in de afgelopen jaren hard gewerkt
aan onze cultuur en identiteit om
ons die mensgerichte benadering
eigen te maken. Daarvan plukken
we nu al, zowel intern als extern,
de vruchten.”

In het Incompany 200-onderzoek
begeeft de cultuur zich inderdaad
al twee jaar op rij op een hoger

Jo van Onsem:
‘Een klant zal je
de business alleen
gunnen als je
oprecht geinteres-
seerd bent in zijn
bedrijf’

Paul-Peter Feld:
‘De groei van
organisaties
hangt af van de
bereidheid van
medewerkers

om een oprechte
band te smeden
met elkaar en met
de klanten’

level. Dit jaar naderen de cijfers
voor de werksfeer (8,34), de col-
legialiteit (8,42) en het contact met
leidinggevenden (8,33) zelfs de
achtenhalf. Feld: “Dat toont, denk
ik, de waarde, conditie en vitaliteit
van ons sociale kapitaal. Ik herken
die cultuurscores wel. We besteden
daaraan ongelofelijk veel aandacht
en dat is het ware fundament van
onze organisatie. Het bewijst dart er
vertrouwen is in elkaar en dat we
een hecht team zijn dat gedeelde
waarden nastreeft.”

CRISIS Volgens Van Onsem is
voor grote koerswijzigingen zoals
bij Xerox vaak een crisis nodig.
“Veel mensen en organisaties
hebben een serieuze aanleiding
nodig om te gaan veranderen. Wij
waren van oudsher een naar binnen
gefocuste organisatie en dat valt
zonder de hulp van een crisis of
ingrijpende gebeurtenis bijna niet te
veranderen. Vroeger leunden we op
onze baanbrekende uitvindingen,
zoals de kopieermachine waarop
we octrooi hadden. We maakten
producten en gingen ervan uit dat
klanten wel bij ons moesten kopen.
In een bepaalde periode was dat
misschien ook zo,” zegt hij. “Maar
de wereld veranderde en met de
sterk toegenomen concurrentie

was die introverte grondhouding
dodelijk, wat in 2000 tot onze grote
crisis leidde.”

Van Onsem neemt echter niet
geheel afstand van het verleden,
sommige cultuurelementen van
toen juicht hij nog steeds toe.

“Zelfs in die tijd verloren we weinig
klanten. We waren dan wel intern
gericht, maar we hebben het Thank
you for the business altijd hoog in
het vaandel gehad. En dat is mooi.
Tk denk zeker dat we door onze
nieuwe, meer outgoing attitude
meer zijn gaan betekenen voor
klanten. Dat komt puur doordat

we ons, veel meer dan voorheen,
zijn gaan verdiepen in de issues die
bij klanten spelen, Dat is compleet
nieuw. Vroeger leverden we gewoon
onze state-of-the-arttechnologie en
daarmee was de kous af. Zo werkt
dat niet meer en zo werken wij dus

ook niet meer. Zelfs onze kernactivi-
teit is de laatste jaren van hardware
naar services geévolueerd. Alles
draait nu om mensen en hun inter-

actie. leder moment is daarom een
moment van de waarheid. Vandaar
onze interne pay-off: Make every
connection matter.”

SUCCES Feld stelt dat dit de
basis is van het zakelijke succes van
Xerox. “De groei van organisaties
hangt volgens mij grotendeels af
van de bereidheid van de mede-
werkers om een oprechte en goede
band te smeden met elkaar en met
de klanten. Daarom behandelen
wij onze medewerkers als klanten
en klanten als medewerkers. Dat is
de basis van duurzame groei. Als je
daadwerkelijk een partner kunt zijn
op basis van wederzijds vertrou-
wen, dan is je uitgangspositie om
waarde te creéren voor een klant
enorm. Je moet klanten daarom
begrijpen, onderkennen waaraan
ze behoefte hebben en zien waar
hun uvitdagingen liggen, zodat ze
kunnen groeien. En dit geldt ook
voor onze medewerkers. Maar als
het je klanten goed gaat, geldt dat
ook voor jezelf.” Van Onsem vult
hem aan: “Daarom hameren wij zo
op een open en eerlijke manier van
communiceren, zowel onderling
als met klanten. Uiteindelijk wordt

dit dan de natuurlijke manier van
werken, intern en extern, en hoef je
er geen moeite meer voor te doen.”
Het is volgens hem overigens niet
zo dat Xerox soft wordt. “Integen-
deel. Als je onderling een betere
vertrouwensband creéert, kun je
meer en sneller iets bereiken sa-
men. We hebben zwaar ingezet op
eerlijkheid, verantwoordelijkheid
en transparantie. Als iets niet lukt,
kun je daarover gewoon open zijn.
Maar dart brengt wel alles naar de
oppervlakte. Je kunt mert die betere
band duidelijker zijn in je wensen
en eisen. Aan ons driejarenplan
valt bijvoorbeeld niet te tornen. De
koers is helder en samen gaan wij
die waarmaken.”

HR 3.0 Feld wil het enthousias-
me iets temperen en betoogt dat de
cultuuromslag groot is maar zeker
nog niet voor lief mag worden
genomen. “Soms denk ik even dat
alles dik in orde is, maar dan haalt
de realiteit je meteen in. Je mag er
nooit van uitgaan dat alles geregeld
is. Ik zit nu ruim anderhalf jaar in
deze rol en we hebben een goede
start gemaakt. We hebben prachtige
stappen gezet, maar je moet de
opgaande lijn streng bewaken en
scherp blijven. Er is maar weinig
voor nodig om mensen weer intern
gericht te maken. Dat voelt bij veel

MEeNsen immers van nature erg
veilig.”

Feld is duidelijk een van de drij-
vende krachten achter het verande-
ringsproces binnen Xerox Neder-
land. Zijn afdelingen - specifiek
interne communicatie — zijn zeer
actief en voorzien de organisatie
met een aanstekelijke passie van
een onophoudelijke stroom aan
impulsen en ideeén. Net als in 2007
hangen bijvoorbeeld overal posters
in het bedrijf waarop medewerkers
laten zien wat hun rol is binnen
het bedrijf en zijn missie. Dit jaar
zeggen medewerkers iets onder de
noemer: hoe draag ik bij aan Make
every connection matter? Dit is in
2008 het interne thema van Xerox.
De focus van het bedrijf ligt strak
op intermenselijke relaties bouwen,
koesteren en onderhouden. Onder-
ling en met klanten.

“Die ondersteunende acties zijn be-
langrijk,” aldus Feld. “Werknemers
weten daardoor goed waarmee

hun collega’s bezig zijn, wat onze
waarden zijn en wat er vandaag

de dag toe doet. Ik denk overigens
dat we pas aan het begin staan van
onze transformatie. Met dit soort
beleid en interne communicatie is
het mogelijk daadwerkelijk de iden-
titeit van een bedrijf te veranderen.
Ik noem dat HR 3.0. Je richt je
hiermee in de eerste plaats op een
organisatie- of groepsidentiteit cre-
eren door de traditionele paradig-
ma'’s te doorbreken en tegelijkertijd
een hoge prioriteit te geven aan de
ontwikkeling van nieuwe verbin-
dende waarden. Daarmee bedoel ik
niet alleen de persoonlijke betrok-
kenheid en inzet van werknemers,
maar ook social responsibility, duur-
zaamheid, persoonlijk leiderschap,
integriteit en ethiek. Deze punten,
die de integrale en universele
verantwoordelijkheid tonen die

we allemaal hebben, noemen wij
responsible leadership.” Dat thema
wint volgens Feld in de Xerox-
organisatie snel aan betekenis. “Dit
is een vertrekpunt om op een inte-
gere, bewuste en duurzame manier
invulling te geven aan de verant-
woordelijkheid die ons bedrijf heeft
binnen de samenleving.”
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