
Demanager is nognietmindful
Eenmindful leider is
empathisch, flexibel en zeer
gefocust. Hij schept een
veilige, openbedrijfscultuur
en zorgt zo voorminder
ziekteverzuimen een
hogere productiviteit. Toch
is deNederlandsemanager
huiverig ommindful aande
slag te gaan.

AnnemiekeDiekman

Parijs. Een zaalmetdriehonderdfinanci-
eel specialisten vaneengroot internatio-
naal consultancybureau, bijeen voor een
leiderschapscursus.Onaangekondigd
verschijntRobert Bridgeman ten tonele,
voor eenpresentatie over ‘mindful’ lei-
dinggeven.Hij is coach, eigenaar van
opleidingsinstituutBridgemanenau-
teur. Verbazing en scepsis alom inde
zaal. Bridgemanhoudt rustig zijn ver-
haal enneemt vooralmet zijnweten-
schappelijk onderbouwdedata en re-
sultatenhetwantrouwenwegonderde
aanwezigen. ‘Eenuur later zaten ze

allemaal temediteren’, vertelt hij.
MaardatwasParijs.De vraag is hoe

hetNederlandsebedrijfsleven tegenover
‘mindful leadership’ staat, ookwel em-
pathisch leiderschapof dienend leider-
schapgenoemd.Volgens verschillende
deskundigen isNederlandnog lichtjaren
verwijderd vanwat er opdit vlak al inde
VerenigdeStatengebeurt en inEurope-
se landenals Zweden.Daarwordtnubij-
voorbeeldhet heleparlement getraind in
mindful leadership.Ook inDuitslanden
inEngeland, vooral inde grote stedenen
indeCity,wordende voordelen vandit
nieuwe type leiderschapal gezien.

Inons land zijnwenogniet zover. Van
mediterenheeft de gemiddeldeNeder-
landerwel gehoord; ook ‘mindfulness’
is eenbegripdat de laatste jaren redelijk
ingeburgerd is geraakt.Niet inde laatste
plaats door alle aandacht in zingevings-
endamesbladen.Maarde tochenigszins
softe connotatie vanhetwoordweer-
houdt vooralsnogmenignuchtereNe-
derlandse ceoofmanagerhiervoor toe-
passingen te zien in zijnof haarwerk.

Eenmindful of empathisch leider is
—zo valt op temakenuitmeningen van
deskundigen enuit deonderzoekslitera-

P Kern
Het gaat
erom dat een
leidinggevende
ontspannen
zijn focus kan
bewaren,
zonder het
winstoogmerk
uit het oog te
verliezen

‘Voor soft-
warebe-
drijf SAP

heb ik jaren over
de wereld ge-
zworven. Nu werk
ik alweer een
tijd in de Ameri-
kaanse vestiging
in Silicon Valley.
Tien jaar gele-
den ben ik geïnte-
resseerd geraakt
in meditatie en
yoga, onder meer
door een retrai-
te in Thailand. Ik
merkte dat het
mij hielp de pro-
blemen die ik te-
genkwam in mijn
werk beter op te
lossen. Tegelijker-
tijd liep ik in Eu-
ropa tegen veel
scepsis aan als ik
het onderwerp
mindfulness in
een zakelijke con-
text aanroerde.

In Silicon Val-
ley lag dat toen
al heel anders.
Google heeft daar
in 2007 het pro-
gramma Search
Inside Yourself
(SIY) ontwikkeld
in samenwerking
met Harvard. Het
is een combina-
tie vanmindful-

ness en emotio-
nele intelligentie,
onderbouwdmet
wetenschappe-
lijk hersenonder-
zoek. SIY neemt
werknemers in
bedrijven mee in
toegepaste mind-
fulness. Ik hebmij
erin verdiept en
zagmeteenmo-
gelijkheden voor
SAP.

Er was wel wat
overtuigings-
kracht nodig om
de pilot in Palo
Alto op te star-
ten, maar ik ge-
loof er zelf heel
sterk in en dat
heb ik kunnen
overbrengen. De

pilot sloeg goed
aan en leverde re-
sultaat op, onder
meer in de vorm
van daling van
stress en ziekte-
verzuim. De af-
gelopen drie jaar
hebben we intern
ruim vijftig men-
tal ‘strength’-trai-
ningen gegeven
op 22 locaties in
veertien landen.
We hebben 1700
mensen getraind
en er staan er mo-
menteel 5000 op
de wachtlijst. De
trainingen richten
zich op het wel-
zijn van demede-
werker, cognitieve
groei en sociale
en leiderschaps-
vaardigheden.
Na de training be-
gint het pas. Je
moet wat je hebt
geleerd zo inte-
greren in je dage-
lijks werk dat het
een automatis-
me wordt. Anders
heb je er geen
profijt van. Dit na-
jaar geven we de
eerste training in
Den Bosch. Ook
vanuit Nederland
komt nu lang-
zaam interesse.’

tuur— iemanddie zichzelf kent, zelfbe-
wust is, veerkrachtig, emotioneel intel-
ligent, creatief en inspirerend. Eenhele
mond vol,maarhet komtneer op een lei-
dinggevendedie ontspannen zijn focus
kanbewaren, zonderdaarbij hetwinst-
oogmerk van zijnbedrijf uit het oog te
verliezen.Daarbij draait het vooral om
oprechte aandacht enonbevooroordeeld
luisterennaar jemedewerkers.

Waaromzijndie eigenschappen zo
belangrijk?Niet inde laatste plaats om-
dat de recente ontwikkelingenopdear-
beidsmarkt daaromvragen.De arbeids-
markt flexibiliseert in rap tempo.De
mobiliteit is sterk toegenomen.Niet al-
leendoordat ermeer tijdelijke contrac-
ten zijn,maar ookdoordatmensen zelf
snel verderwillen als het zeniet bevalt.
Zij stellen andere eisenaanhunwerk
dan voorheen. ‘Jongemensen vragen
zich veelmeer afwathunwaarden zijn,
wat zebelangrijk vinden inhunwerk’,
zegt AngeliHagoort, communicatiead-
viseur, trainer enoprichter van colour-
ful tribe, een collectief vanprofessionals.
‘Als ze indeorganisatiewaar ze voorwer-
kengeen linkmethuneigen ideeënen
waarden vindenhaken ze snel af. Zewil-
len geenbcc-cultuur,waarin ze onzicht-
baar zijn.’

Indehuidigemaatschappij lerenkin-
deren van jongs af aankritisch tedenken
enhunmeningen teuiten. ‘Eenmaal vol-

‘Na de training begint het pas’

Wie
Peter Bostel-
mann (director)

Bedrijf
SAP Global
Mindfulness
Practice
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Reputatie
‘Het grootste
misverstand
over mindful-
ness is dat het
een ontspan-
ningsoefening
zou zijn’

‘Medita-
tieles-
sen trek-

ken mij niet echt.
Wel ken ik medi-
tatieve momen-
ten als ik paard-
rijd in de bossen.
Al ruim dertig jaar
heb ik leidingge-
vende posities.
De stijl die mij het
meest aanspreekt
is dienend leider-
schap. Ik zie mij-
zelf wel als lei-
der, maar niet als
baas die in een hi-
erarchie zaken
voor elkaar moet
krijgen. Daar-
bij is het belang-
rijk om aandach-
tig te luisteren,
zonder meteen
je eigen gedach-
ten en mogelij-
ke vooroorde-
len in stelling te
brengen. Hel-
der communice-
ren en besluiten
goed uitleggen,
horen daarbij. Dat
klinkt eenvoudig,
maar de praktijk
is weerbarstig.
Dat ondervind ik
zelf ook nog re-
gelmatig.

Een sfeer van
veiligheid cre-

eren, begint bij
de top. De ceo
is hierin erg be-
palend, die heeft
in hoge mate in-
vloed op de be-
drijfscultuur. Als
mensen zich vei-
lig voelen en
geen stress erva-
ren in hun werk,
presteren ze be-
ter, zijn ze minder
vaak ziek en is er
minder verloop
onder het perso-
neel. Dat bete-
kent niet dat je
geen ambitieu-
ze targets stelt, je
blijft altijd verant-
woordelijk voor
het bedrijfsresul-
taat. Maar loop
eens bij mensen
binnen, toon op-
rechte interesse

in hun persoon-
lijke situatie of
hobby’s. En eet
een broodje mee
in de bedrijfskan-
tine in plaats van
je te verschan-
sen in je eigen ka-
mer. Het geeft de
mensen het ge-
voel dat ze ertoe
doen.

Anderen pro-
beer ik mee te
geven dat je
kwetsbaar op-
stellen loont. Dat
is niet altijd ge-
makkelijk, ook
ik moet mij daar
zo nu en dan toe
zetten. Het is een
continu leerpro-
ces. Ik stel mijzelf
vragen over mijn
eigen gedrag en
probeer van fou-
ten te leren. Jam-
mer dat nog wei-
nig mensen deze
stijl van dienend
leidinggeven en
reflectie omar-
men. Millennials,
geboren tussen
1980 en 1995, kij-
ken anders tegen
hiërarchie en lei-
derschap aan en
ik vermoed dat
die generatie het
beter gaat doen.’

wassengedijen zij vaakniet langer in een
bedrijfscultuurwaarinde ceo ’smorgens
omzevenuurdoordegangen struint als
een soort bokitoman, die een sfeer van
angst engeslotenheid creëert’, aldus
Hagoort. ‘Zijwillen geenbeleiduitvoe-
rendomwegomdatdit nueenmaal in
een strategischmeerjarenplan zo is be-
paald.Daarentegenwillen ze in gesprek
gaanenblijven.’ Bestuurders enmana-
gers zullen volgenshaarhun leiderschap
daaromandersmoetengaan invullen
omde snelle veranderingenopdeflexi-
biliserende arbeidsmarkt het hoofd te
bieden.

Gedragsverandering
De tools vanempathisch leiderschap
kunnenhierbij behulpzaamzijn. ‘Het
gaat niet omhet aanleren vaneenpaar
nieuwemanagementtrucs,maar omeen
echte gedragsverandering indemensen
zelf. Jemoet je bewustworden van je ei-
gen conditioneringen. Zolang jedatniet
bent kun jeniet oordeelloos, oprecht en
met aandacht luisterennaar jemede-
werkers. Lukt je datwel, dan voelt de an-
der dat hijwordt gehoord eneengelijk-
waardig gesprekspartner is.’

‘Het grootstemisverstandovermind-
fulness is dat het eenontspanningsoe-
fening zou zijn’, stelt ookBridgeman.
‘Integendeel, het is eenhersentraining
die veranderingen inhet brein teweeg-
brengt.Die veranderingen zorgen van

‘Eet een broodje mee’

Wie
Onno van den
Brink (ceo)

Bedrijf
Famed
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binnenuit voor ontspanning eneengro-
tere focus. Zodramanagers datweten en
snappen zien zeookwat dat voorhunor-
ganisatie kanbetekenen.’

Naardie link tussenmindfulnessen
veranderingen inhetbreinwordtwe-
reldwijdde laatste jarenveelonderzoek
gedaan.Ennietdoordeminsteweten-
schappelijke instituten, zoalsdeAmeri-
kaanseuniversiteitenHarvardenStan-
ford.Hetaantal onderzoeken isgestegen
van1 in1980naar743 in2015 (bron:Pub-
Med.gov).ErikScherder,hoogleraarkli-
nischeneuropsychologieaandeVU,kent
deonderzoekendie latenziendathet
breinverandert alsmensennieuwedin-
genaangaan,andersgaandenkenenzich
opdiemanier verrijken.Mindfulness zou
je volgenshemkunnenzienals eenvorm
van ‘verrijkteomgeving’.Hetblijktdat
dooreenverrijkteomgeving,uitdaging
dus,hetbreinwordtgeactiveerdenveran-
deringenvertoont, ondermeereengroei
vanhetaantal zenuwcellen indehippo-
campus.Dat iseenhersengebieddateen
belangrijke rol speeltbij geheugenpro-
cessen.Oftewel, volgensScherder: ‘Het
breinwordtcomplexeromdatermeer in-
teractieplaatsvindt tussendeverschillen-
dedelenvandehersenen.Hetprofijt is

aanzienlijk. Jekunteencognitieve reser-
veopbouwen,ziektesalsdementiewor-
den langeruitgesteld, jekuntgemakkelij-
kerproblemenoplossenopverschillende
niveausen jebrein iscreatieverenflexi-
beler.’

Redenteover, zo lijkthet,omdetradi-
tionelehiërarchischemanier van leiding-
gevenvaarwel tezeggenen jeopentestel-
lenvooreenmeerempathischemanier
van leidinggeven.NetalsHagoort zegt
Scherderdatditnietgebeurtdoorereen
boekover te lezen, vervolgensover tegaan
totdeordevandedagentekijkenof jeer
afen toewatmeekuntdoen. ‘Het is van
belangdaadwerkelijkeenandere route
in teslaan,dat is juistdeuitdaging.’ Som-
mige leidinggevendenkiezenuit zichzelf
al vooreenandersoort leiderschap, zo-
alsOnnovandenBrink, ceovanFamed
enondermeervoormaligpresident-di-
recteurbijTransavia (ziekader).Anderen
hebbeneenflinkezet inderugnodig.

Hoeontwikkel je jealsmanager toteen
empathisch leider?Demogelijkheden
omjehierin tebekwamen,nemenlang-
zaamtoe inNederland,maarzijnzeker
nognietwijdverbreid.Trainingsinstituut
DeBaakheeftbijvoorbeeldnoggeenspe-
cifieke trainingenvoormindful leader-

ship. ‘Welsignalerenwijdatdesnel ver-
anderendearbeidsmarkt vanbedrijven
vraagtomdeorganisatieanders in te rich-
ten’, verteltRobBos, leiderschapsdeskun-
digeentrainerbijDeBaak. ‘Daarhoort
ookeenandersoort leiderschapbij.Be-
drijvenzullenzichdatmoetenrealiseren
enontvankelijkmoetenzijnomhet lei-
derschapaantepassen.’ Indebestaan-
de leiderschapstrainingenvanDeBaak is
eroverigenswelaandachtvoordezach-
terekantvan leidinggeven. ‘Een leider-
schapvanuithoofd,hartenhanden.Daar-
bij is veelaandachtvoorhet regulerenvan
jeemotiesals leidinggevende:hoereageer
ikopanderenenwatdoe ikdaarvervol-
gensmee.’

Trainingenopdit vlakkunnenzowel
internalsbuitenheteigenbedrijfplaats-
vinden. IndeVerenigdeStatenen inAzië
gebeurtdatal veel,denkaanGoogleen
Facebook.Maarook inNederland is sinds
een jaarofdriemeer interesseontstaan
bijgroteondernemingenalsKLM, INGen
Ordina.Eenmooivoorbeeld isdeDuitse
automatiseerderSAP,diewereldwijdeen
mindfulnesstrainingsprogrammauitrolt
inalle vestigingen (ziekader).

Deverwachting isdathet leiderschap
inhetNederlandsebedrijfslevenook
steedsmeerdiekantopzalbewegen.Hoe
sneldat zalgaan isnogdevraag. ‘Mensen
doengraagwatzealtijdalhebbengedaan,
maar inde toekomstzalempathisch lei-
derschapgeen“nice tohave”meerzijn
maareenmusthave’, aldusdeAmeri-
kaanseHarvard-hoogleraar Leadership
Bill George.
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