

				[image: 9789044978230-cover.JPG]
			




 

  Dit exemplaar van dit boek is op internet als eerste in 
omloop gebracht via het forum Newzbin.org. Heeft u dit via 
een ander forum, of op een andere manier verkregen, dan is 
deze dus dus doorgespot of wel gejat. U kunt veel meer e-
books, luisterboeken, films, series etc. vinden via 
www.newzbin.org.

  
  

Over het boek 

Organisaties en leiders zijn succesvoller als medewerkers verbinding, zingeving en geluk ervaren.

 

Er is een crisis gaande in het bedrijfsleven: terwijl 77 procent van de leiders denkt dat ze hun werknemers genoeg motiveren, zegt 88 procent van die werknemers aandacht te missen van hogerop. In The Mind of the Leader presenteert Rasmus Hougaard hiervoor een oplossing: een effectief leiderschapsmodel op basis waarvan je als leider echte verbinding creëert en een cultuur waarin intrinsieke motivatie, autonomie, creativiteit en compassie vooropstaan. Om dit te bereiken zijn leiders nodig die drie kernkwaliteiten ontwikkelen: mindfulness, onzelfzuchtigheid en compassie. The Mind of the Leader gaat over leiderschap anno nu, vol praktijkvoorbeelden uit bedrijven als Marriott, McKinsey en LinkedIn.

 

Over de auteur

RASMUS HOUGAARD heeft meer dan 15 jaar ervaring in het beoefenen van en lesgeven in mindfulness. Hij is de oprichter van The Potential Project, een organisatie die trainingen geeft aan bedrijven (o.a. Google, Roche, Sony) om meer mindful te werken en zo de productiviteit te verhogen. Hij schreef eerder het boek Voorsprong door focus.

 

Reacties op het boek

‘Hougaard laat zien dat de ouderwetse, hiërarchische manier van leidinggeven niet meer werkt. De managers van de toekomst zijn veel meer gericht op de persoon en zijn persoonlijke groei. Dit boek is een handleiding naar succes voor managers in elke bedrijfstak.’ 

Arianna Huffington

 

‘The Mind of the Leader vangt perfect de essentie van leiderschap in de 21e eeuw; wees mindful, onzelfzuchtig en vol compassie. Met deze kwaliteiten kunnen we onze medewerkers geëngageerd houden en meer bieden aan onze klanten.’ 

Dominic Barton, directeur McKinsey & Company

 

‘In deze tijd van hoge werkdruk, informatieoverload en toenemende complexiteit laat dit boek zien hoe mindfulness je kan helpen om je focus en innovatievermogen te behouden. Essentiële kwaliteiten voor het succes van onze organisatie en het werkplezier van onze medewerkers.’ 

Peter Bommel, Deloitte Global Executive en ceo Deloitte Nederland

 

‘Werken in de gezondheidszorg vraagt steeds meer van professionals door toenemende complexiteit. Wat het werk waardevol maakt en energie geeft raakt daardoor buiten bereik. The Mind of the Leader laat zien dat mindfulness en compassie zorgen voor echte verbondenheid met de patiënt en collega’s. Het geeft weer plezier en energie in het werk door rust en overzicht op de werkvloer.’ 

Prof. Jaap van den Heuvel, voorzitter Raad van Bestuur Rode Kruis Ziekenhuis, Beverwijk




 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bezoek www.levboeken.nl voor informatie over al onze boeken. Volg @Levboeken op Twitter en bezoek onze Facebook-pagina: www.facebook.com/Levboeken.
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Voorwoord Arne Sorenson

Marriott begon in 1927 als een frisdrankkraampje met negen barkrukken in de stad Washington. ’s Winters werden er warme maaltijden aan het menu toegevoegd. Deze onderneming groeide uit tot een hotel en uiteindelijk werd Marriott de grootste hotelketen ter wereld. Een aantal jaren na de oprichting door J.W. en Alice Marriott werden alle Amerikaanse bedrijven en hun medewerkers getroffen door de Grote Depressie. Hoe reageerden J.W. en Alice daarop? Ze namen een arts in dienst om ervoor te zorgen dat hun medewerkers toegang tot gezondheidszorg behielden. Waarom ze dat deden? Ze deden dat uiteraard omdat ze om hun mensen gaven. Daarnaast wilden ze de beschikking hebben over betrouwbare, gezonde en goedverzorgde arbeidskrachten. Ze waren ervan overtuigd dat als hun medewerkers toegang hadden tot goede gezondheidszorg, ze veel beter in staat zouden zijn om de van hen verwachte service aan de klanten te verlenen.

Ons succes is altijd gestoeld geweest op het feit dat wij onze mensen op de eerste plaats zetten. Wij zijn van mening dat als wij goed voor onze mensen zorgen, zij goed voor onze klanten zullen zorgen en de zaken als vanzelf goed gaan. Zelfs na de aanslagen in New York op 11 september 2001, toen de bezettingsgraad in één klap van 75 procent terugliep naar 5 procent – en onze hotelkamers leeg bleven en er alleen maar veel personeel rondliep – waren de medewerkers onze eerste prioriteit. In plaats van heel veel mensen te ontslaan, boden we scholing aan en hielden we de zorgverzekering in stand. We deden er alles aan om de crisis te doorstaan met zo weinig mogelijk negatieve gevolgen voor onze mensen.

In onze bedrijfstak, en ik denk dat dat ook voor andere branches geldt, kunnen we niet succesvol zijn als mensen hun werk niet leuk vinden en niet betrokken zijn. Wij doen er alles aan om een omgeving te creëren waarin de unieke bijdragen van onze mensen worden gewaardeerd. Ik ben ervan overtuigd dat het feit dat wij vaak worden genoemd als een ideale werkgever het resultaat is van onze inspanningen.

Het ontwikkelen van een cultuur waarbij de medewerkers vooropstaan begint met goed leiderschap. Leiders moeten de weg wijzen. Ze moeten samenwerken met en betrokken zijn bij de mensen aan wie ze leidinggeven, zodat deze zich gezien, gehoord en gewaardeerd voelen.

In The Mind of the Leader worden heldere richtlijnen gegeven voor het ontwikkelen van een bedrijfscultuur waarin de medewerkers vooropstaan. Dit boek roept leiders op zich allereerst te gedragen als mensen, door de nadruk te leggen op mindfulness, onzelfzuchtigheid en compassie, zodat kwaliteiten als betrokkenheid, voldoening en zingeving kunnen ontstaan.

Als wij als leiders opmerkzamer zijn zullen we ook beter weten wat belangrijk is voor onze mensen. We zijn meer aanwezig, oplettender en nieuwsgieriger. Het is niet altijd gemakkelijk, maar ik weet heel goed wat het verschil is tussen weten wat er onder mijn mensen speelt en daar geen enkel idee van hebben. Ik kan hen alleen maar bereiken als ik weet wat hen bezighoudt.

Als leiders onzelfzuchtig zijn, kijken naar het grote plaatje en zich niet uitsluitend om hun eigen behoeften bekommeren, kunnen we een cultuur ontwikkelen waarin groei en leren vooropstaan. Bill Marriott, onze bestuursvoorzitter, is inmiddels in de tachtig, maar heeft nog altijd zijn ogen en oren wijd open. Hij is altijd geïnteresseerd in hoe anderen tegen zaken aankijken en volgt niet blindelings zijn eigen overtuigingen en ideeën.

Als wij als leidinggevenden medeleven tonen, dan weten onze mensen dat we hen altijd steunen. In dit boek wordt duidelijk beschreven dat compassie geen soft en sentimenteel gedoe is. Het is concreet en praktisch. Het gaat om de juiste dingen doen, zoals een arts aanstellen ten tijde van de Grote Depressie. Als we daadwerkelijk om onze medewerkers geven, zullen zij ook daadwerkelijk om onze klanten geven en zal het bedrijf vanzelf floreren.

De principes die in het boek worden besproken, gaan op veel vlakken in tegen hoe bedrijven op dit moment worden geleid. Dit boek heeft mij echter geïnspireerd en biedt nieuwe inzichten om onze cultuur nog verder te ontwikkelen en onze mensen op de eerste plaats te stellen. Ik denk dat andere leiders en organisaties heel veel profijt kunnen hebben van de boodschap die dit boek uitdraagt.

 

– Arne Sorenson, president en chief executive officer van Marriott International




Voorwoord Peter Bommel

Deloitte is met bijna 40 miljard dollar omzet en ruim 260.000 medewerkers de grootste professionele dienstverlener ter wereld. Ook in Nederland is Deloitte de grootste aanbieder van zakelijke dienstverlening. Om succesvol te zijn en te blijven in een markt met veel competitie willen we uitblinken in alles wat we doen, waarbij we vaak grote en complexe projecten uitvoeren. Integriteit is daarbij een van de belangrijkste kenmerken van onze wereldwijze organisatie. In ons dagelijkse werk willen wij echt impact hebben op onze klanten, onze mensen en de maatschappij. 

In The Mind of the Leader beschrijft Hougaard belangrijke methoden voor organisaties en leiders om succesvol te zijn. Ook in mijn eigen ontwikkeling heb ik de voordelen ervaren van aandacht en focus. We hebben allemaal te maken met verschillende uitdagingen en vaak complexe opgaven die constant een beroep doen op onze mentale balans en veerkracht. Door geestelijk en lichamelijk in balans te blijven wordt het makkelijker om met de hoge werkdruk om te gaan. Sinds een aantal jaren heb ik, zoals veel andere leiders, belangstelling voor het trainen van de geest. Mijn aandacht en focus ontwikkel ik onder meer door elke ochtend minimaal twintig minuten te mediteren. Ik merk dat meditatie mij rust en focus geeft en dat ik daardoor anderen beter kan inspireren, en efficiënter en effectiever functioneer. Dezelfde ervaringen hebben onze medewerkers die deelnemen aan onze mindfulnesstrainingen. Door meer mentale rust wordt het werkplezier verhoogd en neemt tegelijkertijd de kwaliteit van ons werk toe. Dat daardoor ook de creativiteit en het innovatievermogen worden versterkt is voor ons cruciaal, omdat dit speerpunten zijn in onze bedrijfsstrategie. Naast dagelijkse meditatie doe ik al mijn hele leven aan hockey en andere sporten. Ook binnen ons bedrijf bieden we uitdagende programma’s aan om gezond te blijven en de werk-privébalans op orde te houden.

Drang naar macht en status levert in mijn ervaring geen constructieve bijdrage aan een gezonde bedrijfscultuur, waarin kwaliteit, duurzaamheid, inclusiviteit en ethische besluitvorming vooropstaan. Ook in mijn eigen rol als leider probeer ik een informele, no-nonsense cultuur te creëren en toch in de eerste plaats vooral dienend te zijn aan mijn partners, mijn medewerkers en onze klanten. Daar word ik zelf ook het gelukkigst van, zoals Hougaard zag bij de honderden andere leiders die voor dit boek zijn geïnterviewd. Deze manier van leidinggeven is daarnaast wat millennials tegenwoordig van ons verwachten. Daarom willen ze bij ons werken; omdat we aandacht hebben voor hun persoonlijke ontwikkeling en omdat ze de projecten, de afwisseling en het hoge professionele en intellectuele niveau interessant vinden. 

Oprechte aandacht voor je collega’s en voor je opdrachtgevers komt voort uit compassie. Compassie geeft je de energie en het inzicht om jezelf en anderen te helpen met het oplossen van problemen, en succes­vol en gelukkig te zijn. Compassie zorgt ook voor onderling vertrouwen en verbinding, en geeft je de moed en de kracht om tegenslagen te verwerken. Gelukkig zien steeds meer leiders en organisaties dat deze ‘zachte’ kwaliteiten tot harde zakelijke successen leiden en zorgen voor meer tevredenheid bij medewerkers en opdrachtgevers.

 

Ik ben blij dat ik met honderden andere leiders uit de hele wereld een bijdrage heb mogen leveren aan het onderzoek dat tot dit boek heeft geleid en kan het boek van harte aanbevelen aan alle organisaties die op zoek zijn naar een nieuwe vorm van leidinggeven in de huidige hectische en volatiele wereld.

 

– Peter Bommel, Deloitte Global Executive en ceo Deloitte Nederland




Inleiding

In de zomer van 2005 kondigde de ceo van Accenture, Pierre Nanterme, aan dat de wereldwijde aanbieder van professionele diensten zijn prestatiemanagementsysteem zou herzien. Het bedrijf was van mening dat het systeem na tientallen jaren goede diensten te hebben bewezen nu vooral demotiverend werkte. De medewerkers in de verschillende landen waren veranderd. Accentures mensen, en ook die van jouw bedrijf, raken niet langer gemotiveerd als ze slechts een cijfer op een prestatieschaal zijn. Werknemers zijn tegenwoordig steeds meer op zoek naar zingeving, menselijke contacten en echt geluk, en hebben de wens om iets positiefs aan de wereld bij te dragen. Nanterme en zijn team realiseerden zich dat Accenture een andere manier van leiderschap nodig had om te kunnen voldoen aan deze basale menselijke verlangens en dat ze de ruim 425.000 medewerkers meer bij het bedrijf moesten betrekken om hen te kunnen blijven motiveren.

Accenture is geen uitzondering. Op dit moment vindt er wereldwijd een verandering plaats in het management van duizenden progressieve organisaties, zoals Marriott, Starbucks en LinkedIn. De vraag die de leiders van deze organisaties zichzelf stellen is: ‘Hoe kunnen we meer menselijkheid aan ons leiderschap toevoegen en een cultuur ontwikkelen waarin onze mensen centraal staan, en zowel de werknemers als de leidinggevenden veel meer voldoening uit hun werk halen en meer betrokken zijn bij het bedrijf?’

Mensen hebben allemaal een basale behoefte aan zingeving, geluk en menselijke contacten. Ook willen ze iets positiefs bijdragen aan hun gemeenschap. En niet alleen thuis, maar ook op hun werk en in de wijde wereld. Dat we ons daarvan bewust zijn is één ding, ernaar handelen is iets geheel anders. Als we de intrinsieke motivatie van medewerkers willen stimuleren, hebben we leiders en organisaties nodig die oog hebben voor deze behoeften. Vooruitstrevende organisaties en leiders zijn zich daar steeds meer van bewust en handelen daar ook naar. Javier Pladevall bijvoorbeeld, de ceo van Audi Volkswagen in Spanje, zei het volgende toen we hem hierover spraken: ‘Bij modern leiderschap draait het erom dat je afleert om een manager te zijn en weer aanleert om een mens te zijn.’1 

In The Mind of the Leader bieden we je handvatten voor hoe je dit kunt doen. We beschrijven hoe leiders leiding kunnen geven aan zichzelf, hun medewerkers en hun organisaties om de intrinsieke motivatie te stimuleren, culturen te ontwikkelen waarbij de mens centraal staat en uiteindelijk buitengewone resultaten te boeken.

Hoe belangrijk is dan de boodschap van dit boek? Dat illustreren we met dit voorbeeld: uit een onderzoek van McKinsey & Company dat in 2016 werd gepubliceerd, blijkt dat van meer dan 52.000 ondervraagde managers 86 procent zichzelf als een inspirerend leider en goed rol­model bestempelt.2  Dat staat echter lijnrecht tegenover hoe medewerkers hun leiders zien. Een onderzoek naar betrokkenheid dat in 2016 door Gallup werd uitgevoerd, heeft aangetoond dat 82 procent van de werknemers hun leiders in het geheel niet inspirerend vindt. Uit hetzelfde onderzoek bleek ook dat slechts 13 procent van alle werknemers over de hele wereld zich betrokken voelt bij zijn of haar werk, terwijl 24 procent in het geheel niet bevlogen of betrokken is.3 

Dit ogenschijnlijke gebrek aan goed leiderschap komt niet door een gebrek aan inspanningen. Volgens een recent uitgevoerd onderzoek investeren organisaties over de hele wereld ongeveer 37 miljard euro in leiderschapsprogramma’s.4  Dat is heel veel geld, maar het levert kennelijk weinig op. Wat gaat er mis?

Het komt deels doordat het bestaande systeem niet langer goed werkt. Onderzoek door Dacher Keltner, professor in de psychologie aan de University of California, heeft aangetoond dat wanneer leiders zich machtig voelen hun goedgezindheid afneemt. Leiders zijn drie keer vaker dan medewerkers lager in de hiërarchie geneigd om hun collega’s te onderbreken, te multitasken tijdens vergaderingen, met stemverheffing te spreken en anderen te beledigen. Keltner ontdekte ook dat leiders veel vaker dan anderen grof, egoïstisch of onethisch gedrag vertonen.5  Dit helpt allemaal niet om onze intrinsieke motivatie te stimuleren.

Hoewel de 37 miljard euro die wordt uitgegeven aan leiderschapstrainingen misschien de effectiviteit van leiders positief beïnvloedt – tenminste, als het puur zakelijk gezien alleen om de winst gaat – is er toch echt iets meer nodig: leiderschap dat resulteert in betrokken medewerkers wordt gekenmerkt door menselijkheid en heeft aandacht voor de menselijke behoeften van alle medewerkers.

En dat begint allemaal in het brein van de leider.

Peter Drucker, pionier op het gebied van leiderschap, zei ooit: ‘Je kunt anderen niet managen als je niet eerst jezelf managet.’6  Als dit waar is, doen de meeste leiderschapsprogramma’s het verkeerd. De meeste opleidingen beginnen met vaardigheden op het gebied van strategie, het managen van mensen en financiën. Volgens Druckers visie begin je met zo’n benadering dus aan het eind en besteed je geen aandacht aan het begin. Het is alsof je een huis bouwt en begint met het dak.

Wij zijn het met Drucker eens dat leiderschap begint bij jezelf. Specifieker nog, het begint in je hoofd. Als je begrijpt hoe je hersenen werken, kun je op een effectieve manier leiding aan jezelf geven. Als je jezelf begrijpt en kunt managen, dan kun je ook anderen begrijpen en hen op een veel effectievere manier managen. Als je vervolgens anderen begrijpt en effectief kunt managen, kun je ook je eigen organisatie beter begrijpen en effectiever managen. Met effectief managen bedoelen we op zo’n manier leidinggeven dat je je eigen intrinsieke motivatie en die van je medewerkers stimuleert op basis van een bepaald doel. Als je daartoe in staat bent – en we hebben gezien dat met oefening en volharding iedereen daartoe in staat is – zullen je werknemers veel meer betrokkenheid en een hogere productiviteit aan de dag leggen. En belangrijker is misschien nog wel dat je hiermee zorgt voor meer geluk, sterkere banden tussen mensen onderling en een betere sociale cohesie in en buiten je eigen organisatie.

De afgelopen tien jaar hebben wij en onze collega’s bij Potential Project mindfulnesstrainingen gegeven aan tienduizenden leiders bij honderden bedrijven zoals Microsoft, de lego Group, Danone en Accenture. Er is vervolgens op een gedegen manier onderzoek naar de effecten daarvan gedaan en dat heeft aangetoond dat we opmerkelijke resultaten hebben geboekt. Nu steeds meer werknemers op zoek zijn naar verbinding, zingeving en geluk hebben we onszelf de vraag gesteld wat leiders nog meer moeten doen om zichzelf, hun medewerkers en hun organisaties naar grotere hoogten te stuwen.

Hiertoe hebben wij en ons team onderzoek gedaan naar meer dan dertigduizend leiders van enkele duizenden bedrijven in meer dan honderd landen. We hebben uitvoerig gesproken met honderden topleiders. Daarnaast hebben we duizenden studies naar leiderschap bekeken die gericht waren op neurowetenschappen, leiderschap, organisatieontwikkeling en psychologie.

Op basis van ons onderzoek hebben we de conclusie getrokken dat er drie mentale eigenschappen zijn die tegenwoordig van essentieel belang zijn voor goede leiders: mindfulness, selflessness (onzelfzuchtigheid) en compassion (compassie), door ons afgekort tot msc: msc-leiderschap.

Hoe bereik je nu als leider msc-leiderschap en hoe kun je mensen op een intrinsiek niveau bij hun werk en de organisatie betrekken en hen stimuleren tot betere prestaties? Door eerst zelf actief te werken aan mindfulness, onzelfzuchtigheid en compassie, en vervolgens daaraan te werken bij je mensen en tot slot bij je organisatie. Dit boek neemt je aan de hand bij dit proces.

Omdat msc-leiderschap bij jezelf begint, bij je eigen brein, en zich vervolgens uitstrekt naar je medewerkers en je organisatie, hebben we dit boek zo ingedeeld dat je deze gehele reis van begin tot eind kunt maken. Als je begrijpt hoe je hersenen werken, kun je jezelf op een effectieve manier managen. Als je jezelf kunt managen, kun je ook anderen op een effectieve manier managen. En als je anderen kunt managen, kun je beter leidinggeven aan je organisatie. Deze structuur volgen we in dit boek en zie je terug in afbeelding I-1. In deel 1 besteden we aandacht aan jezelf managen. In deel 2 gaan we in op het begrijpen en managen van andere mensen. Deel 3 gaat over het begrijpen en managen van je organisatie.

Elk deel begint met een hoofdstuk over ‘begrijpen’: we helpen je te begrijpen hoe je eigen brein werkt, dat van je mensen en hoe het zit met het culturele brein van je organisatie. Daarna gaan we in elk deel nader in op praktische zaken en leggen we uit hoe je de drie componenten van msc-leiderschap – mindfulness, selflessness en compassion – verder kunt ontwikkelen en toepassen.

We zijn vol vertrouwen over de inhoud van dit boek. Tijdens het schrijven hebben we mogen meekijken over de schouders van reuzen: de meesters op het gebied van mindfulnesstrainingen, die ons al vele tientallen jaren inspireren, en de leidinggevenden die hun kennis en de onderzoekers die hun bevindingen met ons hebben gedeeld. We nodigen je uit om aan deze reis te beginnen, maar wees ervan verzekerd dat je niet alleen bent. Duizenden mensen zijn je inmiddels voorgegaan en hebben zichzelf en de manier waarop ze leidinggeven drastisch veranderd. Je zult deelgenoot worden van een beweging en wij zullen je de hele tijd blijven steunen.
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1 
De msc-leider

Van oudsher zijn pogingen om betrokkenheid en productiviteit op de werkvloer te vergroten gericht geweest op externe factoren om mensen tevreden te stellen. Denk aan bonussen, salarisverhoging, een aangepaste werkomgeving, gratis eten, flexibele werktijden, enzovoort. Dat zijn allemaal mooie dingen, maar wel kortetermijnoplossingen. Ze werken een tijdje, maar de effecten worden minder als mensen het geld, de promotie, de voetbaltafel en de gratis energierepen gewoon beginnnen te vinden. Alleen interne prikkels, zoals betekenisvolle betrokkenheid, verbondenheid en waardering, kunnen ervoor zorgen dat medewerkers zich op een dieper niveau betrokken voelen bij hun werk en ook op de lange termijn toegewijd en productief blijven.

Toen we spraken met Steven Worrall, managing director van Microsoft Australia, formuleerde hij het als volgt: ‘In de jaren negentig hadden we het over een balans vinden tussen werk en privé. In deze tijd, waarin het werk dag en nacht doorgaat, is dat niet meer van toepassing. Nu hebben we het over betrokkenheid en voldoening. In de nabije toekomst zal het vooral gaan om zingeving en betekenis. Succesvolle leiders zullen in de toekomst voor hun mensen de weg vrijmaken naar oprecht geluk.’

Als leiders florerende organisaties willen blijven ontwikkelen, moeten ze weten wat mensen echt belangrijk vinden. We willen allemaal gelukkig zijn. We willen allemaal een betekenisvol leven leiden en bijdragen aan het welzijn van anderen. Dit geldt ook in ons werk. Als we elke dag met een voldaan gevoel ons kantoor verlaten, komen we er met plezier terug om ons aan lastige projecten te wijden en zijn we bereid hard te werken. Als er sprake is van een betekenisvolle intrinsieke motivatie, zullen mensen elke dag, jaar in jaar uit, hun best blijven doen.

 

[image: Afbeelding_1-1.pdf]

 

Hoe zorg je dan voor betekenis, verbondenheid en oprecht geluk bij de mensen aan wie je leidinggeeft? Ofwel, welke mentale kwaliteiten moeten leiders ontwikkelen om beter leiding te kunnen geven aan de veranderende beroepsbevolking? Op basis van uitgebreid onderzoek, waaronder vragenlijsten en beoordelingen van tienduizenden leiders, zijn wij bij Potential Project tot de conclusie gekomen dat er drie mentale kwaliteiten zijn die essentieel zijn voor het vergroten van betrokkenheid, geluk en productiviteit: mindfulness (M), selflessness (S – onzelfzuchtigheid) en compassion (C – compassie). Dit zijn de basiskwaliteiten van wat wij msc-leiderschap noemen. In afbeelding 1-1 zie je een samenvatting van deze drie kwaliteiten.

Ze zijn nauw met elkaar verbonden en versterken elkaar. Door mindfulness worden we onzelfzuchtiger, en onzelfzuchtigheid zorgt ervoor dat we meer compassie tonen. Meer compassie zorgt er weer voor dat we aandachtiger en onzelfzuchtiger zijn. Hoewel er leiders zijn die deze eigenschappen geheel zelfstandig hebben ontwikkeld, hebben we in de praktijk gezien dat deze eigenschappen kunnen worden aangeleerd, geoefend en versterkt.

In de volgende paragrafen gaan we nader in op deze drie eigenschappen.

 

Mindfulness (M) ontleed

 

Mindfulness verwijst naar iets wat je kunt doen en iets wat je kunt voelen. Hoe meer je mindfulness beoefent, hoe meer je het zult voelen. Bij mindfulness draait het om het bereiken van een grotere mentale effectiviteit, zodat je veel meer uit je mogelijkheden op zowel professioneel als persoonlijk vlak kunt halen. In deze context wordt met effectiviteit je vermogen bedoeld om je doelen, doelstellingen en wensen in je leven te realiseren.

Al duizenden jaren bestaan er methoden en technieken om mindfulness te trainen. In onze werkzaamheden bij organisaties over de hele wereld houden we een eenvoudige definitie van mindfulness aan, die dicht bij de oorspronkelijke betekenis ligt: aandachtig zijn, in het hier en nu, met een kalme, gerichte en heldere geest.

Het belangrijkste aspect van mindfulness is leren om je aandacht te beheersen. Als je dat kunt, kun je ook je eigen gedachten beheersen. Je leert om je aandacht te richten op datgene waar je voor kiest, of het nu deze bladzijde, een e-mail, een vergadering of iemand in je omgeving is. Je traint jezelf dus om meer aanwezig te zijn in het hier en nu.

Onlangs werd door onderzoek bevestigd wat mensen die mindfulness beoefenen al jaren roepen: mindfulness heeft een positieve invloed op onze geestelijke en lichamelijke gesteldheid en op onze professionele prestaties.1  Onderzoekers hebben aangetoond dat op lichamelijk vlak mindfulnesstraining tot een versterkt immuunsysteem, lagere bloeddruk en een lagere hartslag leidt.2  Daarnaast genieten mensen die mindfulness beoefenen een betere nachtrust en voelen ze zich minder gestrest.3 

Mindfulnesstraining zorgt voor een hogere dichtheid van de grijze cellen in de hersenschors, het deel van onze hersenen dat ervoor zorgt dat we rationeel denken en problemen kunnen oplossen.4  Hierdoor verbeteren ook onze cognitieve functies, waardoor ons geheugen beter wordt, we ons beter kunnen focussen, ons gedrag minder star is en we sneller reageren.5  Onderzoek heeft aangetoond dat al deze voordelen bij mensen die mindfulness beoefenen in een betere kwaliteit van leven resulteren.6 

Ook binnen organisaties zijn de voordelen van mindfulness aangetoond. Jochen Reb, een onderzoeker aan de Singapore Management University, heeft de effectiviteit van een aantal van onze leiderschapsprogramma’s bij de Carlsberg Group en If Insurance (een grote verzekeringsmaatschappij in Scandinavië) beoordeeld. Hij kwam tot de conclusie dat er al na negen weken training van slechts tien minuten per dag duidelijk waarneembare verbeteringen waren in de focus, het bewustzijn, het geheugen, de werkprestaties en de algehele voldoening die men uit het werk haalde. De deelnemers maakten ook melding van minder stress en een verbetering in de balans tussen werk en privé­leven.7  Andere onderzoekers hebben ontdekt dat vergelijkbare voordelen van mindfulnesstraining merkbaar zijn in de bedrijfsomgeving. Het gaat dan om verhoogde creativiteit en innovatie, verbeterde verhoudingen tussen werkgevers en werknemers, minder verzuim en meer ethisch verantwoorde beslissingen.8 

Mindfulness heeft een nog veel krachtigere uitwerking dan de zojuist genoemde voordelen: het verandert op een positieve manier onze perceptie van de realiteit. Door herhaalde oefening zorgt mindfulness voor een verschuiving van onze cognitieve controle naar de prefrontale cortex van onze hersenen (afbeelding 1-2). Hierdoor kunnen we de wereld om ons heen, onze emoties en andere mensen bejegenen zonder het gevoel te hebben te moeten vechten of vluchten of direct te moeten reageren. Ook zullen we mentaal veel weerbaarder worden.9 
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Deze aanpassing in de neurologische verbindingen helpt ons om bewust situaties te beoordelen en beslissingen te nemen, waardoor we de valkuilen van onbewuste voorkeuren kunnen voorkomen. Als we meer vanuit de prefrontale cortex handelen, kunnen we ook het uitvoeringsgebied versterken, waar de controle over onze gedachten, spraak en bewegingen plaatsvindt.10  Als dit gebied goed ontwikkeld is, zijn we beter in staat om onszelf en anderen richting gedeelde doelen te sturen. Als er meer activiteit plaatsvindt in de prefrontale cortex, neemt onze neiging om afgeleid te raken af en zijn we meer aanwezig, gefocust en opmerkzaam. En het is ook niet geheel toevallig dat we door mindfulness gelukkiger worden. Hoe meer we aanwezig en opmerkzaam zijn, hoe gelukkiger we zijn bij alles wat we doen.11 

Mindfulness kent twee essentiële aspecten: focus en bewustzijn (aware­ness). Focus is het vermogen om je zonder enige moeite gedurende een langere periode te richten op de taak waarmee je bezig bent. Bewustzijn is het vermogen om verstandige keuzes te maken over de dingen waarop je je met volle aandacht gaat richten. Je bereikt optimale effectiviteit wanneer je tegelijkertijd gefocust en bewust bent.

Focus en bewustzijn vullen elkaar aan. Focus zorgt voor een stabieler bewustzijn, en bewustzijn leidt tot grotere gerichtheid op waar we mee bezig zijn. Ze werken altijd samen. Hoe meer gefocust we zijn, hoe bewuster we ook zullen zijn, en andersom. Met mindfulnesstraining vergroot je zowel je focus als je bewustzijn.

In afbeelding 1-3 zie je dat mindfulness kan worden weergegeven in een matrix met vier vakken.

In het kwadrant linksonder ben je niet gefocust en niet bewust. Er is niet veel goeds te zeggen over deze geestestoestand. De meeste fouten maken we als we in deze toestand verkeren. Voor leiders, maar ook voor anderen, kan dit schadelijk zijn. Als we afgeleid raken en op de automatische piloot functioneren, zijn we niet bewust aanwezig bij onze mensen. We kunnen van teamleden niet verwachten dat ze betrokken zijn en zich gesteund voelen als we zelf niet met onze volle aandacht aanwezig zijn.

In het kwadrant rechtsonder ben je je wel bewust, maar word je gauw afgeleid. In zo’n geestestoestand komen vaak ideeën naar boven. Als je echter te gemakkelijk afgeleid wordt, zul je het lastig vinden om ze vast te houden en om te zetten in daden. Goede ideeën worden alleen innovatieve oplossingen als je voldoende gefocust bent om ze vast te houden en uit te voeren en als je ze naar het kwadrant rechtsboven kunt brengen.

In het kwadrant linksboven ben je gefocust, maar functioneer je op de automatische piloot en kan je geestestoestand worden beschreven als van iemand die in een ‘flow’ zit. Dat kan nuttig zijn bij routinematig werk of wanneer je aan het sporten bent. Het probleem met deze geestes­toestand is echter dat je niet bewust bent, waardoor je het risico loopt dat waardevolle informatie je ontgaat. Zonder bewustzijn hebben we mogelijk geen oog voor hoe mensen die we ontmoeten zich uiten en we kunnen daardoor verkeerde beslissingen nemen. Zonder bewustzijn zijn we ook niet in staat om onze onbewuste voorkeuren op te merken en te begrijpen, met slechte beslissingen tot gevolg.

In het kwadrant rechtsboven (mindful) zijn we gefocust en bewust. We focussen ons op de mensen met wie we samen zijn en op de dingen die we doen. Tegelijkertijd zijn we ons bewust van dingen en zijn we in staat om onze onbewuste voorkeuren onder ogen te zien en ons handelen aan te passen. In de moderne werkomgeving waarin iedereen altijd ‘aan staat’ en afgeleid is, helpen deze twee eigenschappen ons om mentaal flexibel en effectief te zijn.
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Mindfulnesstraining is gericht op het verbeteren van onze focus en ons bewustzijn. Als we mindful zijn, zijn we in staat om weerstand te bieden aan onze natuurlijke neiging om af te dwalen. We kunnen ons blijven focussen op datgene waar we voor kiezen, signaleren wanneer we afgeleid raken en vervolgens beslissingen nemen over waar we onze aandacht op willen richten. Als we in een toestand van mindfulness verkeren, zijn we ons veel bewuster van wat we zowel vanbinnen als vanbuiten ervaren. We zijn ons bewust van onze gedachten als deze opkomen en beoordelen veel beter waarop we ons moeten richten en wat we moeten loslaten.

De afgelopen jaren hebben wij samen met onze collega’s mindfulnesstrainingen gegeven aan leiders en werknemers van enkele honderden organisaties over de hele wereld. Samen met onderzoekers, mindfulnessdeskundigen en zakelijk leiders hebben we onze methode verder ontwikkeld en verfijnd. Als je een mindful leider wilt zijn, is het belangrijk dat je jezelf traint. In hoofdstuk 3 geven we je heldere instructies voor hoe je kunt beginnen met een dagelijkse mindfulnesstraining. In bijlage A vind je informatie over een app die je begeleidt bij een uitgebreid en gepersonaliseerd trainingsprogramma.

Als je mindfulness gaat toepassen in de manier waarop je leidinggeeft, zul je merken dat je perceptie van jezelf begint te veranderen naarmate de mindfulness toeneemt. Met andere woorden: je krijgt een sterker zelfvertrouwen gebaseerd op onzelfzuchtigheid, waarmee je vervolgens de tweede kwaliteit van msc-leiderschap kunt ontwikkelen.

 

Selflessness (S) ontleed

 

Onzelfzuchtigheid is weten wanneer je jezelf en je mensen in je or­ganisatie niet in de weg moet lopen om de natuurlijke stroom van energie die je mensen in hun werk aan de dag leggen de ruimte te geven. Onzelfzuchtigheid is een combinatie van zelfverzekerdheid en een bepaalde nederigheid om anderen van dienst te zijn. Met zelfverzekerdheid bouw je vertrouwen op, omdat er geen geheime agenda’s zijn. Daarnaast zullen je mensen eerder geneigd zijn om je te volgen, omdat je hen door je onzelfzuchtigheid in staat stelt om het beste uit zichzelf te halen. Onzelfzuchtige leiders zijn nederig en gedienstig.

In zijn boek Good to Great toont Jim Collins aan dat nederigheid en een sterke wil samen een belangrijke eigenschap van succesvolle leiders vormen. Met zijn onderzoek toonde hij aan dat nederigheid betekent dat leiders in staat zijn hun eigen ego te beteugelen en dat ze altijd de doelen van de organisatie vooropstellen.12  Nederigheid is een van de aspecten van onzelfzuchtigheid waarmee je aangeeft dat je niet overdreven vol van jezelf bent; je hebt een heel realistisch beeld van hoe weinig je eigenlijk betekent. In het grotere geheel kun je stellen dat zelfs de allerbeste ceo slechts een van de vele honderden of zelfs duizenden personen is die bijdragen aan het succes van een bedrijf. Daarnaast wordt dat succes ook in grote mate bepaald door markttrends en grootschalige wereldwijde krachten. Elk bedrijf is niet meer dan het resultaat van een reeks wereldwijde gebeurtenissen, handelingen en intenties die met elkaar in verband staan. Geen enkele persoon kan dit alleen voor elkaar krijgen, zelfs niet de allergrootste leider. Als je dat eenmaal begrijpt zal er een gezonde nederigheid over je komen.

Nederigheid stelt leiders in staat om de waarde van gedienstigheid te begrijpen; je zou het een nalatenschap voor de organisatie kunnen noemen. Het is onderdeel van een gezonde cultuur en draagt ertoe bij dat een organisatie generaties lang kan bestaan. Arne Sorenson, ceo van de hotelketen Marriott, beschreef zijn functie als ‘een gedienstige rol vervullen voor de 400.000 werknemers van het bedrijf’. De bedrijfsfilosofie van Marriott is goed zorgen voor de medewerkers, zodat zij goed voor de gasten zullen zorgen. Je hoeft er verder niets aan toe te voegen. Arne hoeft helemaal geen macht uit te oefenen, hij hoeft zich slechts gedienstig op te stellen.

Hoe zit het dan met ons ego? Wat is de rol van het ego bij onzelfzuchtig leiderschap? Die is klein. Door ons ego verlangen we allemaal naar aandacht en erkenning. Juist grote leiders zijn in staat om hun ego in bedwang te houden, zodat dat niet de hogere belangen van de medewerkers en het bedrijf waaraan ze leidinggeven in de weg staat.

In het verleden zijn er natuurlijk genoeg voorbeelden geweest van bedrijven die het gevaar van egocentrisme hebben ondervonden. Denk maar eens aan de val van de gewezen marktleider Nokia in de mobiele telefonie. Nokia was de wereldwijde marktleider toen Apple met zijn veel verfijndere iPhone kwam, een telefoon die tegelijkertijd eenvoudig en aantrekkelijk was. De toenmalige ceo van Nokia hield echter iedereen in zijn organisatie voor dat de iPhone een nicheproduct zou blijven en dat Nokia de telefoon zou blijven produceren waarmee ze zoveel succes hadden geboekt. Een paar jaar later was Nokia nog slechts een onbeduidende speler en was Apple marktleider.

Het was niet zo dat de techneuten en ontwikkelaars bij Nokia geen goede ideeën hadden of niet in de gaten hadden dat er een verandering in de consumentenvraag had plaatsgevonden. Het probleem lag bij de leiders van het bedrijf en vooral de emotionele en egocentrische manier waarop de voormalige ceo vasthield aan wat het bedrijf ooit zo groot had gemaakt. Hij en zijn team waren te verknocht geraakt aan de voorbije successen van Nokia waarop ze hun zelfbeeld van succes hadden gebaseerd. Omdat ze dit beeld niet van zich af konden zetten, verloor Nokia in korte tijd een enorm groot marktaandeel.

Veel van de leiders met wie we hebben gesproken zijn bang dat onzelfzuchtigheid slappelingen van hen maakt. Zo eenvoudig ligt het echter niet. Een leider moet onzelfzuchtigheid koppelen aan zelfverzekerdheid. Als er geen sprake is van zelfverzekerdheid zul je inderdaad een slappeling zijn. Onzelfzuchtigheid moet dus altijd gepaard gaan met zelfverzekerdheid. In afbeelding 1-4 zie je deze relatie weergegeven.

In het kwadrant linksonder heb je een gebrek aan zelfverzekerdheid, maar hecht je wel zeer veel waarde aan je eigen belangen. In dit kwadrant zie je veel eigenschappen die een narcist kenmerken. Alles draait om jou. Slechts enkele mensen die in dit kwadrant zitten worden een leider, en dan alleen omdat zij dat zelf willen. Er zijn uitzonderingen, maar zij hebben over het algemeen weinig succes en houden het dan ook niet lang vol.
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In het kwadrant rechtsonder is sprake van een grote zelfverzekerdheid, maar word je wel gestuurd door egoïstische doelen en verlangens. Met je zelfverzekerdheid probeer je persoonlijke doelen te realiseren. Leiders in dit kwadrant worden beschouwd als zelfzuchtig, omdat ze weinig oog hebben voor de behoeften van anderen. Denk hierbij aan vastberaden en opdringerige verkoopmedewerkers die hun mensen ertoe drijven om steeds meer te verkopen zodat zij er zelf goed op staan. Zo’n benadering kan een aantal voordelen hebben wanneer een grote zelfverzekerdheid wordt gekoppeld aan egocentrisme en er een enorm krachtige stimulans ontstaat om grote resultaten te behalen. Maar deze benadering is over het algemeen alleen op de korte termijn effectief.

Deze eigenschap kan ook een zeer destructieve uitwerking hebben, zowel voor de leiders zelf als voor de organisaties waaraan ze leidinggeven. Als mensen leiders worden, lopen ze het risico dat hun waarden en normen onder invloed van macht in verval raken. Het kan mensen corrumperen en egocentrisch maken.13  De zucht naar een hoger salaris en vettere bonussen kan hetzelfde effect hebben als zout water drinken: je wordt er alleen maar dorstiger van. Er zijn genoeg voorbeelden van topleiders die hebzucht laten prevaleren boven ethische normen en zich ten koste van anderen verrijken.

Als je in het kwadrant linksboven zit, dan ben je een slappeling. Je hebt geen oog voor je eigen welzijn en belangen. Je loopt een groot risico op een burn-out en men kan gemakkelijk misbruik van je maken. Dat is geen fijne positie om je in te bevinden.

In het kwadrant rechtsboven beschik je over de krachtige combinatie van onzelfzuchtigheid en zelfverzekerdheid. Dat is een perfecte plek. Je bent niet bang dat men misbruik van je zal maken, omdat je zelfverzekerd genoeg bent om voor jezelf op te komen. Tegelijkertijd stel je niet je eigen belang voorop. Je bent sterk gericht op het welzijn van de mensen in je organisatie. In dit kwadrant ben je een facilitator. Je focus ligt op anderen in staat stellen te presteren en te stralen. Je bent een leider voor de lange termijn. Je hoeft niet zo nodig te worden geprezen – je bent immers zelfverzekerd – en daarom laat je de eer voor behaalde successen aan anderen. Het draait niet om jou. Daarom ben je ook inspirerend en geef je iedereen het gevoel erbij te horen. In dit kwadrant ben je gedienstig en verwacht je niet van anderen dat zij gedienstig aan jou zijn. Het is jouw missie om bij te dragen aan het hogere belang.

Als we onszelf minder belangrijk vinden, hebben we als vanzelf meer aandacht voor anderen: we tonen meer interesse en zijn zorgzamer. Uit onzelfzuchtigheid ontstaat zo vanzelf compassie.

 

Compassion (C) ontleed

 

Compassie is een kwaliteit die inhoudt dat je het beste met anderen voorhebt. Je wilt anderen tot dienst zijn, zodat zij gelukkig kunnen zijn; je wilt hun problemen verzachten. Je kunt je verplaatsen in anderen en hen daardoor ook beter ondersteunen.14 

Compassie is niet hetzelfde als empathie. Jeff Weiner, de ceo van LinkedIn, omschrijft empathie als de situatie waarin je het leed van iemand anders op je schouders neemt en je er allebei aan onderdoor gaat. Als je compassie toont, ben je in staat om op een verantwoorde manier actie te ondernemen.15  Het verschil tussen compassie en empathie wordt goed duidelijk in het volgende voorbeeld. Stel je eens voor dat je een collega op je werk tegenkomt. Hij ziet er gestrest uit en lijkt onder enorme druk te staan; een paniekaanval lijkt niet ver weg. Als je empathisch had gereageerd, zou je medelijden met hem hebben en ergens met hem gaan zitten en zijn stress en druk voelen. Als je echter compassie zou tonen, zou je je voor een ogenblik in hem verplaatsen, zijn pijn zien en vervolgens kijken of je hem kunt helpen om zijn problemen op te lossen.

Empathie en compassie zijn ook vanuit een neurologisch oogpunt twee verschillende dingen.16  Als er sprake is van compassie kunnen we rationeel nadenken en alles overzien, waardoor we betere beslissingen kunnen nemen voor andere mensen – alles voor het algemeen belang. Empathie echter resulteert in een blik die zich tot individuele personen of gebeurtenissen beperkt.

Men ziet compassie vaak aan voor zwakte, maar dat is het in het geheel niet. Compassie tonen betekent niet dat je toegeeft aan anderen. Voor compassie heb je moed en kracht nodig, en moet je soms ook lastige gesprekken aangaan of moeilijke beslissingen nemen. We zullen een paar misverstanden over compassie uit de weg ruimen.

Allereerst is compassie niet zwak, sentimenteel of vaag. Compassie is hard. Compassie betekent dat je een medewerker stevige maar toepasselijke feedback geeft. Compassie betekent dat je lastige beslissingen neemt in het belang van de organisatie, zelfs als dat voor individuele personen negatief uitpakt.

Ten tweede betekent compassie niet per se dat je andere dingen doet, maar meer dat je de manier waarop je dingen aanpakt verandert. Zo is er een groot verschil tussen feedback geven op basis van compassie of feedback geven omdat je gefrustreerd bent.

Chris Schmidt, ceo van het Amerikaanse accountantskantoor Moss Adams, beschouwt compassie als een van de krachtigste eigenschappen die je kunt hebben wanneer je mensen moet ontslaan. ‘Ik denk dat je meer compassie ontwikkelt naarmate je groeit als leider. Ik ga altijd op zoek naar het beste in mensen. Het blijft echter lastig om iemand te ontslaan. Ik geef mijn mensen heel veel kansen om hun waarde te bewijzen. Als dan het moment daar is, probeer ik evenwicht aan te brengen tussen de menselijke kant en de feitelijke, zakelijke kant. Ik maak duidelijk dat ik wel degelijk met deze persoon meeleef, maar ik houd alles wel binnen de context van de zakelijke beslissing.’ Een dergelijke evenwichtige benadering helpt hem en de ander om wederzijds respect te houden en op de best mogelijke manier uit elkaar te gaan.

Volgens traditionele managementmethoden maak je een zwakke en emotionele indruk als je compassie toont. Maar de tijden zijn veranderd. Van de meer dan duizend leiders die wij in ons onderzoek hebben opgenomen, zei bijna 92 procent dat ze compassie ‘belangrijk’ of ‘zeer belangrijk’ vinden voor een leider. Zo ook gaf 80 procent van de ondervraagde leiders aan dat het ‘waardevol’ of ‘zeer waardevol’ voor hen zou zijn als ze hun compassie konden verbeteren, maar dat ze niet wisten hoe ze dat moesten doen.

Shimul Melwani, een hoogleraar op het gebied van organisatiegedrag en een gewaardeerd onderzoeker op dit gebied aan de University of North Carolina Business School, heeft ontdekt dat leiders met compassie worden gezien als betere en sterkere leiders.17  Daarnaast zorgt compassie ervoor dat mensen hun leider volgen, vertrouwen tonen en betrokken zijn bij de organisatie. Als je compassie toont, zullen de mensen aan wie je leidinggeeft meer vertrouwen stellen in je handelen en je beslissingen, omdat ze weten dat je goede bedoelingen hebt.

In organisaties met een compassievolle cultuur en compassievolle leiders hebben de mensen onderling sterkere relaties, kunnen ze beter samenwerken, vertrouwen ze elkaar meer en is er grotere betrokkenheid en minder verloop onder het personeel.18  Compassie zorgt er ook voor dat mensen in organisaties zich meer gewaardeerd voelen, en dat ze een groter gevoel van waardigheid hebben en trotser zijn op de collectieve cultuur. Dit heeft positieve emoties, minder angst en sneller herstel na ziekte tot gevolg. Tot slot handelen mensen in zo’n cultuur meer ten gunste van het algemeen belang en slechten ze daarmee muren in de organisatie.19 

De kunst is natuurlijk om op de juiste manier om te gaan met compassie, zodat het jezelf, je mensen en je organisatie het meest van nut is. Jeff Weiner, die compassie als een van de meest essentiële onderdelen van zijn leiderschap ziet, haalt Fred Kofman, de auteur van Conscious Business aan met de woorden: ‘Wijsheid zonder compassie is meedogenloos, compassie zonder wijsheid is dom.’20  Als je compassie weet te koppelen aan wijsheid, heb je een raamwerk waarmee je op een effectieve manier tot lastige beslissingen kunt komen en duidelijk zicht houdt op het grotere plaatje. In afbeelding 1-5 zie je dit raamwerk verbeeld.

In het kwadrant linksonder vind je een gebrek aan zowel compassie als wijsheid. Zonder compassie zijn we onverschillig; zonder wijsheid zijn we onwetend. Dit brengt niets goeds en een leider die op deze manier te werk gaat is incompetent.
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In het kwadrant linksboven tonen we weliswaar compassie, maar beschikken we niet over de wijsheid om de impact van ons handelen goed te overzien. Met als gevolg dat we het risico lopen dat we de zaken die we steunen juist schade toebrengen. Mensen en organisaties die uitsluitend op compassie gericht zijn, lopen het risico dat ze een naïeve omgeving creëren en ondanks hun goede bedoelingen fouten maken. Als onze organisatie failliet dreigt te gaan en we alleen compassie tonen zonder wijsheid, nemen we misschien niet de beslissing om een aantal mensen te ontslaan zodat de banen van de grote meerderheid kunnen worden gered.

Het kwadrant rechtsonder schetst een situatie waarin vaardigheden en deskundigheid aanwezig zijn, maar de goede bedoelingen ontbreken. Dat is een zeer gevaarlijke plek. De financiële crisis van 2008 was het gevolg van het feit dat te veel leiders en bedrijven in dit kwadrant verkeerden. Vaak kunnen manipulatieve leiders op de korte termijn wel goede resultaten behalen. Op de lange termijn echter zullen mensen deze leiders niet blijven volgen.

Het kwadrant rechtsboven staat voor een succesvolle combinatie van compassie en wijsheid waarin welwillend leiderschap plaatsvindt. We handelen met compassie terwijl we tegelijkertijd ook de impact van ons handelen in ogenschouw nemen. Wijsheid staat voor doordachte, afgemeten en weloverwogen beslissingen, waardoor we in staat zijn om professionele maatstaven en strategische doelstellingen na te streven, terwijl we tegelijkertijd alle betrokkenen zo veel mogelijk voordeel en geluk proberen te bezorgen. Organisaties zoals Patagonia, Whole Foods, LinkedIn en Eileen Fisher zijn actief in dit kwadrant en weten een evenwicht te bereiken tussen compassie en een intelligente focus op de financiële resultaten en strategische doelstellingen.

Neem de tijd om te bepalen waar in de matrix jij jezelf zou plaatsen. Denk ook na over waar je de leiders in jouw organisatie die het dichtst bij jou staan zou plaatsen.

 

msc-leiderschap begint bij jezelf

 

Als je leidinggeeft op basis van mindfulness, onzelfzuchtigheid en compassie word je meer als mens en minder als leider gezien. Je bent meer jezelf en veel minder je functie. De status die tussen jou en de mensen aan wie je leidinggeeft staat kalft langzaam af. Mindfulness, onzelfzuchtigheid en compassie maken je tot een echt mens en stellen je in staat om een cultuur te ontwikkelen waarin je medewerkers vooropstaan en ze zichzelf en elkaar kunnen zien als mensen en niet als nummers.

Michael Rennie, internationaal leider van de afdeling Organisation Practice van McKinsey & Company, heeft veertig jaar lang gewerkt aan het effectiever maken van organisaties en leiders. Hij kwam tot de volgende conclusie: ‘Een goede leider moet begrijpen wat een goed leven inhoudt en hoe hij mensen kan helpen om dat te realiseren. Het is niet de taak van een leider om te zorgen voor het salaris en de goede arbeidsvoorwaarden, maar om mensen te helpen oprecht gelukkig te worden en betekenis te vinden in hun privéleven en werk. Als een leider daarin slaagt zullen er betere prestaties worden geleverd.’

Je kunt dit bereiken met msc-leiderschap. Met mindfulness leer je om aanwezig te zijn en op te merken wat de mensen aan wie je leidinggeeft daadwerkelijk motiveert. Met onzelfzuchtigheid stel je niet jezelf voorop en bied je mensen de ruimte en de steun die ze nodig hebben om te floreren. Met compassie kun je op intermenselijk niveau contacten leggen en zullen mensen er ook op vertrouwen dat je hun belangen vooropstelt. Wanneer leiders mindfulness, onzelfzuchtigheid en compassie in de praktijk brengen, stimuleren ze de intrinsieke motivatie van hun medewerkers. Ze dragen bij aan een sterker gevoel van betekenis, oprecht geluk, verbondenheid en participatie.

In theorie is msc-leiderschap heel eenvoudig, maar er is wel moed voor nodig en je moet er hard voor werken om het ontwikkelen. Daarnaast moet je bereid zijn om kritisch naar jezelf te kijken, en naar hoe je met andere mensen omgaat en hoe je organisatie opereert. Het zal je eigen prestaties en die van je mensen en je organisatie op ingrijpende wijze beïnvloeden. Tegelijkertijd zal iedereen gelukkiger worden, omdat er betere intermenselijke relaties ontstaan en mensen een sterker gevoel van zingeving en een gedeeld doel hebben.

En dat begint allemaal bij jou.




Deel 1

Jezelf begrijpenen leiden
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  Dit exemplaar van dit boek is op internet als eerste in 
omloop gebracht via het forum Newzbin.org. Heeft u dit via 
een ander forum, of op een andere manier verkregen, dan is 
deze dus dus doorgespot of wel gejat. U kunt veel meer e-
books, luisterboeken, films, series etc. vinden via 
www.newzbin.org.

  
  

 

Stel je de volgende situatie eens voor: een onderzoeker brengt je naar een ruimte met alleen een stoel. Er zijn geen ramen. Er hangt niets aan de muur. Er is geen tv. Alleen jij en de stoel. Hij vraagt je om te gaan zitten en na te denken. De komende zes tot vijftien minuten ben je helemaal alleen. Kun je op de stoel zitten en helemaal in je eentje zijn of zou je de voorkeur geven aan elektrische schokken als afleiding?

Verbazingwekkend genoeg bleek uit dit onderzoek, waarvan de resultaten in het tijdschrift Science werden gepubliceerd, dat 67 procent van de mannen en 25 procent van de vrouwen helemaal alleen zijn zo vervelend vonden dat ze zichzelf liever elektrische schokken toedienden.1  Eén man deed dat zelfs honderdnegentig keer. Mensen voelen zich zo onaangenaam met alleen hun eigen gedachten dat ze liever afleiding zoeken, zelfs als dat fysiek pijn doet, dan dat ze een aantal minuten helemaal alleen moeten doorbrengen. De keerzijde van deze medaille is dat dit aangeeft dat slechts zeer weinigen van ons over de focus, discipline en beheersing beschikken die nodig zijn om jezelf de baas te zijn. Als we in staat zijn tot zelfleiderschap, zal dat tot uiting komen in kracht, vastberadenheid, beheersing en evenwicht.

Met andere woorden: zelfleiderschap is het vermogen om je eigen gedachten, gedrag en handelen te beheersen. Zelfleiderschap is de basis van effectiviteit, productiviteit en het leiden van een leven dat in overeenstemming is met onze waarden en ambities. Het gaat erom dat je beschikt over de mentale kracht om de zucht naar een directe beloning uit te stellen en in plaats daarvan aan langetermijnoplossingen te werken. Zelfleiderschap draait om het managen van jezelf, zodat je beter leiding kunt geven aan anderen en meer zingeving, verbondenheid en een cultuur die om mensen draait kunt bewerkstelligen.

Zelfleiderschap begint in je hoofd. Zoals een oud Chinees gezegde luidt: ‘Zie je gedachten in daadkracht veranderen, zie je daadkracht in gewoonten veranderen. En zie je gewoonten je leven vormgeven.’ Onze hersenen vormen onze gedachten, en onze gedachten vormen ons leven en de levens van degenen aan wie wij leidinggeven. Als we niet in staat zijn om onze eigen gedachten te managen, zullen we voor een belangrijk deel niet in staat zijn om ons eigen leven te bepalen, laat staan leiding te geven aan anderen.

In deel 1 beginnen we met een hoofdstuk over zelfbewustzijn om daarmee de essentiële basis te leggen voor zelfleiderschap. Zelfbewustzijn is het vermogen om onze gedachten te beheersen, zodat we daar beter sturing aan kunnen geven. Zelfbewustzijn is de basis van zelfleiderschap. We moeten eerst onze eigen geest leren begrijpen voordat we er leiding aan kunnen geven. Dit betekent ook dat we moeten weten hoe onze hersenen werken, wat het belang is van waarden en waar we oprecht gelukkig van worden.

In de hoofdstukken 3, 4 en 5 richten we ons vervolgens op de belangrijkste drie elementen van zelfleiderschap: mindfulness, onzelfzuchtigheid (selflessness) en compassie (compassion). Zelfleiderschap vereist focus (mindfulness), nederigheid (selflessness) en de discipline van zelfzorgzaamheid (compassion). Deze drie kwaliteiten, ofwel msc-leiderschap, vormen samen het fundament om op een effectieve manier leiding aan jezelf te geven, en vervolgens aan je mensen, zodat er betere relaties, groter geluk en uiteindelijk ook een hogere productiviteit zal ontstaan.




2 
Jezelf begrijpen

Vincent Siciliano, ceo van de in Californië gevestigde New Resource Bank, vertelde ons een verhaal over zijn eerste periode bij de bank. Hij werd binnengehaald om grote veranderingen bij de bank door te voeren en de missie van de oprichters nieuw leven in te blazen. Toen hij werd aangesteld, besloten alle leden van het uitvoerend team om hun ontslag in te dienen, zodat hij de kans kreeg om het bedrijf geheel opnieuw op te bouwen met mensen van zijn eigen keuze. Binnen een paar jaar was de bank onder Vincents leiding weer helemaal terug bij de oorspronkelijke missie en werd er weer winst gemaakt.

Het leiderschapsteam wilde weten wat er leefde binnen de organisatie en hield een onderzoek onder de medewerkers. Hieruit bleek dat er weinig betrokkenheid was en veel kritiek op de senior managers. Vince nam aan dat dit het gevolg was van de vele veranderingen binnen de organisatie en besloot hierop geen actie te ondernemen.

Een jaar later hield de bank nogmaals een onderzoek onder de medewerkers. Deze keer waren de resultaten veel duidelijker: het moreel was overduidelijk een probleem en de meerderheid van de mensen, inclusief de senior managers, wees Vince aan als de voornaamste oorzaak van het probleem.

Vince was verslagen. Hij werd heen en weer geslingerd tussen boosheid, verontwaardiging en schuld en nam een defensieve houding aan. Hij vroeg zich af: ‘Hoe kunnen ze dit over mij zeggen? Zien ze dan niet hoeveel we hebben bereikt met mij aan het roer?’ Hij had natuurlijk in deze negatieve gedachten kunnen blijven hangen, zich in zelfmedelijden kunnen wentelen en naar allerlei excuses kunnen zoeken, maar in plaats daarvan besloot hij dat het tijd was om eens goed in de spiegel te kijken. Hoewel hij de lat altijd zeer hoog legde en zijn hele loopbaan successen had gekend, moest Vince de niet zo prettige waarheid onder ogen zien: hij was helemaal niet de grote leider die hij dacht dat hij was. Hij gaf leiding volgens het boekje en had geen oog voor de zorgen van anderen die niet zo snel als hij konden handelen of niet begrepen waarom er veranderingen moesten worden doorgevoerd.

Tijdens ons gesprek zei Vince: ‘Er zat een kloof tussen mijn innerlijke werkelijkheid en mijn zichtbare gedrag. Mijn ego was met me aan de haal gegaan. Ik gaf leiding met mijn hoofd en niet met mijn hart.’ Hij realiseerde zich dat hij – ondanks alle vaardigheden die hij door de jaren heen had opgedaan als manager en ontwikkelaar – nooit was gedwongen om eens goed in de spiegel te kijken en zich af te vragen wie hij was, waar hij waarde aan hechtte en wat het nou echt betekende om een leider te zijn.

Bill George, een professor in leiderschap aan Harvard University, voormalig ceo van Medtronic en tevens auteur van het boek Discover Your True North, zegt dat zelfbewustzijn de basis is van leiderschap.1  Zelfbewustzijn is de vaardigheid waarbij je je bewust bent van je gedachten, emoties en normen en waarden, in het hier en nu. Met behulp van zelfbewustzijn kunnen we onszelf met authenticiteit en integriteit managen.

De ervaring die Vince had is niet uniek. Zelfbewustzijn ontwikkelen behoort niet tot de standaardmanagementprogramma’s. De meeste mba-opleidingen richten zich op strategie en winstgevendheid: de dingen waar Vince heel erg goed in was. Deze gerichtheid maakte hem echter blind voor wat er daadwerkelijk in zijn organisatie gaande was.

Ongeveer 40 procent van alle ceo’s heeft een mba-opleiding.2  Diverse uitgebreide studies hebben aangetoond dat wanneer leiderschap uitsluitend is gebaseerd op wat er bij deze opleidingen wordt onderwezen dit niet voldoet als er duurzame financiële en culturele resultaten voor de lange termijn moeten worden gerealiseerd. Zulk leiderschap heeft ook vaak een remmende werking op de productiviteit van een organisatie. Bij een ander onderzoek vergeleken de wetenschappers de prestaties van 440 gevierde ceo’s die de covers van tijdschriften als BusinessWeek, Fortune en Forbes hadden gesierd. De onderzoekers deelden de ceo’s op in twee groepen – degenen met een mba-opleiding en degenen zonder – en hielden vervolgens gedurende zeven jaar hun prestaties bij. Opvallend genoeg waren de prestaties van de ceo’s mét een mba-opleiding beduidend slechter.3  In een ander onderzoek, dat werd gepubliceerd in de Journal of Business Ethics, beoordeelde men de resultaten van meer dan vijfduizend ceo’s en werd een vergelijkbare conclusie getrokken.4 

Voor alle duidelijkheid: we zeggen niet dat mba-opleidingen niet nuttig zijn voor mensen die leiding willen geven aan een organisatie. Maar als men zich uitsluitend richt op de lineaire logica die daarbij hoort, zal dat ten koste gaan van andere vaardigheden, zoals zelfbewustzijn, en ontbreekt het evenwicht.

Dat was ook het geval bij Vince. Hij had alle cijfers onder controle. Zijn strategie was helder, maar mensen werkten niet graag met hem samen en werden steeds ongelukkiger. Hij gaf leiding op basis van heersende managementtheorieën, maar hij kende of begreep zichzelf niet. Omdat hij weinig zelfbewustzijn had, vonden mensen Vince geen authentiek persoon. Gelukkig stelde Vince zich open voor veranderingen en met behulp van een mindfulnesstraject en bijbehorende trainingen om zijn zelfbewustzijn te ontwikkelen, was hij in staat om de leider te worden die hij wilde zijn.

In zelfbewustzijn ligt de oorsprong van leiderschap. We moeten ons bewust zijn van onszelf om onszelf te kunnen managen. In dit hoofdstuk gaan we allereerst dieper in op zelfbewustzijn en kijken we naar hoe onze hersenen werken. We leren je hoe je met behulp van mindfulness een groter bewustzijn kunt ontwikkelen. Daarna bespreken we het belang van waarden en normen en kijken we wat het daadwerkelijk betekent om gelukkig te zijn. We sluiten het hoofdstuk af met praktische tips om je zelfbewustzijn te vergroten.

 

Zelfbeoordeling versus zelfbewustzijn

 

Veel leiderschapsprogramma’s beginnen met een of andere vorm van zelfbeoordeling. Maar wat leer je nou van zo’n zelfbeoordeling? Feitelijk raken zulke beoordelingen slechts alleen aan het oppervlak van wie jij bent. Natuurlijk kunnen ze je wijzen op vervelende trekjes en dominant gedrag, maar is dat dan echt wie jij bent?

Denk nog eens goed na over de laatste beoordeling die je hebt gedaan. Wat heb je daarvan geleerd? Misschien heb je ontdekt dat je een visionair denker bent en dat anderen je innovatieve strategieën niet zo snel kunnen volgen. Of dat mensen vinden dat je slecht benaderbaar bent en dat je zou moeten werken aan meer betrokkenheid.

Dit soort inzichten kunnen zeer waardevol zijn, want ze kunnen je helpen om jezelf beter te begrijpen en om te snappen hoe je met anderen samenwerkt. Ze bieden je echter niet noodzakelijkerwijs de hulpmiddelen die je nodig hebt om lastige en complexe problemen op het gebied van leiderschap op te lossen. Daarvoor moet je beschikken over zelfbewustzijn.

Laten we Maura McCaffrey, ceo van Health New England (een verzekeringsmaatschappij in de Verenigde Staten), eens als voorbeeld nemen. Ze is een gepassioneerde professional en doet alles om goede resultaten te behalen. In haar beginperiode als leider zorgde haar passie vaak voor problemen. In haar eigen woorden: ‘Als ik naar een vergadering kwam met een duidelijk strategisch plan, nam ik vaak niet de tijd om anderen erbij te betrekken en stoomde ik op volle vaart door. Ik was dan zo vol vuur dat niemand me kon tegenhouden.’ Ze was té gepassioneerd. Haar enorme zucht naar resultaten zorgde ervoor dat ze de groep onbedoeld dwong haar te volgen, zonder oog te hebben voor eventuele bezwaren of suggesties.

Een 360 gradenbeoordeling maakte het probleem duidelijk. De beoordeling was op zich heel duidelijk, maar de weg die moest worden afgelegd niet. De beoordeling bood haar namelijk geen hulpmiddelen om het probleem op te lossen. Zelfbewustzijn bood die wel. Met behulp van mindfulness verkreeg Maura een nieuw niveau van zelfbewustzijn en begon ze te begrijpen wat de negatieve kanten van haar gedrevenheid waren. Ze begon te begrijpen hoe haar enthousiasme niet altijd haar relaties of teambetrokkenheid ten goede kwam of in overeenstemming was met haar waarden en doelstellingen die ze voor de organisatie voor ogen had.

Met zelfbewustzijn kun je de inzichten die je opdoet bij een beoordeling omzetten in actie. Zelfbewustzijn houdt in dat je jezelf leert kennen, stap voor stap. Zelfbewustzijn is weten wat je denkt terwijl je denkt, en weten wat je voelt terwijl je voelt. Het is het vermogen om te allen tijde de waarden die je hooghoudt niet uit het oog te verliezen. Zelfbewustzijn is het vermogen om jezelf voortdurend te beoordelen, zodat je jezelf ook dienovereenkomstig kunt managen.

Maura kon in dit geval dankzij zelfbewustzijn haar eigen gedrag beoordelen en waar nodig meteen veranderen. Zelfbewustzijn stelde haar in staat om te signaleren wanneer haar enorme gedrevenheid weer de kop opstak, zodat ze zich kon inhouden. Ze leerde om meer mensen bij haar manier van werken te betrekken en anderen in hun eigen tempo te laten meedoen. Dit betekende inderdaad dat het soms langer duurde voordat strategieën konden worden omgezet in actie. Uiteindelijk leverden die strategieën wel veel meer op, omdat de mensen die in haar team zaten betrokkener waren en veel beter in staat waren om de visie uit te voeren die zij zelf hadden geformuleerd.

Een algemeen gebrek aan zelfbewustzijn, zoals Vince en Maura aan het begin van hun carrière ondervonden, is op dit moment een van de belangrijkste oorzaken van leiderschapsproblemen en falend leiderschap. Voor een groter zelfbewustzijn moeten we wel eerst begrijpen hoe onze hersenen werken.

 

Welkom bij je geest

 

Wie heeft de leiding over je geest? Het antwoord daarop is misschien niet wat je zou denken of zou hopen. Dit zijn een aantal feiten die iedere leider zou moeten weten over zijn eigen geest:


						Je hebt geen controle over je geest.

						Je bent niet rationeel.

						Je geest creëert jouw realiteit.

						Jij bent niet je gedachten.

				

 

Het eerste punt: je hebt waarschijnlijk niet zoveel controle over je eigen geest als je denkt te hebben. Om erachter te komen of dat ook voor jou geldt, kun je proberen je een minuut lang op één woord in deze zin te richten. Denk aan niets anders. Raak niet afgeleid. Denk alleen zestig seconden lang aan dat ene woord. En niet sjoemelen. Daar gaan we.

Hoe ging het? Is het je gelukt om een minuut lang je aandacht vast te houden? Of vroeg je je af wat het nut van deze oefening eigenlijk is? Twijfelde je over welk woord je moest kiezen? Riep het woord nieuwe gedachten bij je op, zodat je aan andere dingen ging denken? Het punt is dat je afdwaalde en je niet bleef richten op dat ene woord; je slaagde er niet in om je eigen gedachten de baas te blijven, zelfs niet voor zestig seconden.

Als het je niet is gelukt, maak je dan geen zorgen. Dat is volstrekt normaal. De meeste mensen slagen niet in deze oefening. Waarom niet? Onderzoekers hebben ontdekt dat onze gedachten gemiddeld de helft van de tijd dat we wakker zijn onvrijwillig afdwalen.5  Terwijl je denkt dat je de baas bent over je gedachten, is dat dus niet zo. Denk maar eens aan wat de gevolgen kunnen zijn als je de helft van de tijd afgeleid raakt van waar je mee bezig bent. Welke invloed zou dat hebben op je effectiviteit? Welke invloed heeft het op je vermogen om volledig aanwezig te zijn bij anderen? Welke invloed zou het kunnen hebben op je welzijn?

Het tweede punt: je bent niet rationeel. Natuurlijk denken we graag dat we rationele wezens zijn. In werkelijkheid maken we echter keuzes die gebaseerd zijn op onze emoties, die we pas naderhand rationaliseren. Diverse onderzoeken bevestigen bijvoorbeeld dat onze beslissingen worden beïnvloed door de manier waarop de verschillende mogelijkheden aan ons worden gepresenteerd. Bij een onderzoek over het nemen van medische beslissingen kozen de ondervraagden voor de minst risico­volle optie als de mogelijke uitkomst op een positieve manier werd gepresenteerd door te spreken over profijt, en voor de risicovolste optie wanneer de mogelijke uitkomst op een negatieve manier werd gepresenteerd door te spreken over verliezen.6 

Het derde punt: je geest creëert jouw realiteit. Denk eens aan de laatste keer dat je een vergadering hebt voorgezeten waarbij jij dacht dat iedereen op één lijn zat, maar je er later achter kwam dat sommige deelnemers een heel andere mening waren toegedaan. Zulke situaties doen zich heel vaak voor. We hebben allemaal onbewust bepaalde voorkeuren die van invloed zijn op hoe we dingen ervaren en die tevens als een filter fungeren. Ofwel: we nemen de dingen niet waar zoals ze zijn, maar zoals wíj zijn. Letterlijk betekent dit dat onze geest onze realiteit creëert.7 

Het vierde en laatste punt: jij bent niet je gedachten. Meestal komen gedachten onwillekeurig in je op.8  Maar jij bent niet je gedachten. In plaats daarvan zijn het slechts gebeurtenissen die zich in je hersenen afspelen, alsof je langs tv-zenders zapt. We vereenzelvigen onszelf vaak met onze gedachten, omdat we denken dat ze altijd waar zijn en dat ze definiëren wie we zijn. Dat is een probleem, omdat we elke dag duizenden willekeurige, steeds terugkerende en dwangmatige gedachten hebben. Ze zijn willekeurig omdat ze vaak uit het niets opkomen en er geen enkele reden voor is, zoals denken aan een vergadering die je eerder die dag hebt bijgewoond terwijl je juist aanwezig probeert te zijn bij je gezin. Ze komen steeds terug omdat we vaak dezelfde gedachten blijven herhalen, zoals een herinnering uit onze jeugd die duizenden keren in ons leven opnieuw opduikt. Ze zijn dwangmatig omdat ze maar blijven komen, als een waterval, zelfs als we ze proberen te stoppen.

Bekijk het eens op de volgende manier. Heb je ooit een slechte gedachte gehad? Maakt dat je ook een slecht persoon? Natuurlijk niet. Maar als je je vereenzelvigt met je gedachten word je een slachtoffer. Dat is vooral zo als je over het algemeen kritisch naar jezelf kijkt. Dan vind je jezelf bij elke fout die je maakt ‘stom’, ‘lui’, ‘incompetent’ of een ‘totale mislukking’. Om geen slachtoffer te worden moet je je eigen gedachten dus niet geloven.

Vooral leiders moeten met deze feiten over onze geest aan de slag. Als wij als leiders onszelf niet managen, hoe kunnen we dan op een effectieve manier leidinggeven aan anderen, en uiteindelijk leidinggeven aan onze organisaties? Deze uitdaging kun je het best aangaan door allereerst meer te leren over je geest, hoe hij werkt en hoe je hem kunt trainen.

Onze geest en onze hersenen zijn echter niet hetzelfde. Je hersenen bestaan uit de 85 miljard neuronen tussen je oren en de 40 miljoen neuronen rondom je hart en de 100 miljoen neuronen in je darmen.9  Je geest is het geheel van je ervaringen van jezelf zijn – cognitief, emotioneel, fysiek en spiritueel. Als we het hebben over onze hersenen, verwijzen we naar de fysieke verzameling van neuronen in ons hoofd en de rest van ons lichaam. Als we het hebben over onze geest, verwijzen we naar de grotere dimensie van onszelf zijn.

Neurowetenschappers hebben ontdekt dat we onze hersenen kunnen veranderen als we onze geest trainen.10  Fysiologisch kunnen we de structuur van onze hersenen veranderen door onze geest te trainen. Als we daarin slagen kunnen we gerichter, vriendelijker en geduldiger handelen of andere eigenschappen ontwikkelen als we daar specifiek op trainen. Met andere woorden: onze hersenen worden datgene wat we doen. Richt je aandacht gedurende tien minuten elke dag, twee weken lang, op iets specifieks en je prefrontale cortex – het deel van onze hersenen dat bijdraagt aan gerichte aandacht – wordt sterker.11  Onze hersenen worden gevormd al naargelang hoe wij ze gebruiken. Wetenschappers en onderzoekers noemen dit ook wel neuroplasticiteit.12 

Neuroplasticiteit is iets geweldigs voor ons allemaal. Het betekent dat we niet worden beperkt door de competenties en neigingen die we al hebben ontwikkeld. Gedurende ons hele leven kunnen we blijven leren en groeien en op een effectieve manier onze hersenen resetten. Als leiders kunnen we leren om meer controle over onze geest te krijgen.

Maar er is ook een probleem met neuroplasticiteit. Dat onze hersenen voortdurend veranderen, betekent nog niet dat ze automatisch ook veranderen op een manier die nuttig voor ons is. In onze huidige werkomgeving, waar veel afleiding is, worden onze hersenen juist zo gereset dat we meer verstrooid raken. Als je nu opeens aan je smartphone denkt of welke vergaderingen je nog moet bijwonen, dan weet je waarschijnlijk wat we bedoelen. Als we voortdurend aan onze hersenen vragen om van de ene taak op de andere over te gaan, wordt het vermogen om ons op één enkele taak te richten steeds minder. Als we onszelf toestaan dat we doorlopend ongeduldig en niet erg aardig voor anderen zijn, zullen deze twee eigenschappen een standaardreactie van onze hersenen worden. We krijgen dus de hersenen die passen bij de manier waarop we ze gebruiken. Dat betekent dat we allemaal veel meer waarde zouden moeten gaan hechten aan het creëren en managen van onze geest op manieren die van nut zijn voor ons als leiders en voor de mensen aan wie wij leidinggeven.

Maar vergis je niet: dit proces is niet gemakkelijk. Je moet jezelf trainen. Je moet er hard voor werken. Ook moet je een goed begrip van jezelf, je waarden en je gedrag hebben. Hoe leer je jezelf nu beter kennen en hoe kun je deze vorm van zelfbewustzijn ontwikkelen?

 

Met mindfulness naar zelfbewustzijn

 

Zelfbewustzijn begint bij mindfulness. In een druk werkzaam leven vol afleiding zijn focus en bewustzijn – de basiskenmerken van mindfulness – de belangrijkste eigenschappen die je moet ontwikkelen op weg naar effectieve mentale prestaties en zelfmanagement. Als we ons meer bewust van onze gedachten en onze gevoelens worden, kunnen we onszelf veel beter managen en beter handelen in overeenstemming met onze waarden en doelstellingen.

Focus is het vermogen om je uitsluitend te richten op dat waar je mee bezig bent. Door focus ben je in staat om een project af te ronden, je doelen te realiseren en vast te houden aan een bepaalde strategie. Als je in een belangrijk gesprek zit, kun je door focus je aandacht erbij houden en voorkomen dat je gedachten afdwalen.

Bewustzijn is het vermogen om op te merken wat er om je heen gebeurt, maar ook wat er in jezelf, in je geest, gaande is. Als je een gesprek voert weet je dankzij je zelfbewustzijn wat je denkt en wat je voelt, en begrijp je de dynamiek van het gesprek. Bewustzijn is ook een eigenschap die aangeeft wanneer je niet meer gefocust bent en die je helpt om je volle aandacht terug te krijgen.

Ons vorige boek, Voorsprong door focus, is een uitgebreide handleiding voor het ontwikkelen van mindfulness op je werk en hoe je terecht kunt komen in het kwadrant rechtsboven in de mindfulnessmatrix die we in hoofdstuk 1 hebben besproken.13  In dat boek geven we ook praktische tips over hoe je in je dagelijkse werkzaamheden je effectiviteit kunt vergroten en je welzijn kunt verbeteren door mindfulness in te zetten bij e-mailverwerking, vergaderingen, prioritering en doelen stellen. We zullen hier niet alle manieren bespreken waarop je tot mindfulness kunt komen en dat kunt vasthouden. In dit hoofdstuk zullen we wel kijken naar het mindfulnessaspect van bewustzijn, en hoe je zelfbewustzijn kunt ontwikkelen en het een onderdeel van je manier van leidinggeven kunt maken. In hoofdstuk 3 zullen we kijken naar hoe focus op basis van mindfulness voor effectieve leiderschapsvaardigheden zorgt.

 

Schakel de automatische piloot uit

 

We hebben allemaal de sterke illusie dat we altijd bewust de controle hebben over ons handelen en ons gedrag. Wetenschappers schatten dat 45 procent van ons dagelijks gedrag echter wordt ingegeven door reacties die zich als het ware in ons onderbewustzijn afspelen.14  Dat lijkt een slechte zaak, maar het is noodzakelijk en bijzonder waardevol. Stel je maar eens voor dat je een auto moet besturen en je jezelf er voortdurend bewust aan moet herinneren hoe je het gaspedaal moet intrappen om gas te geven, of aan je handen zou moeten vragen om te bewegen als je het stuur wilt draaien. Je zou totaal overweldigd zijn en je zou niet heel ver komen. Onder bepaalde omstandigheden zijn deze acties en reacties van de automatische piloot en het daaruit voortvloeiende gedrag van levensbelang. Deze onbewuste processen stellen je in staat om taken uit te voeren zonder dat je erbij na hoeft te denken. Maar niet alle acties en het bijbehorende gedrag die je op de automatische piloot uitvoert zijn nuttig als je jezelf en anderen wilt managen.

Als leiders hebben wij invloed op de mensen aan wie we leidinggeven. Ze zien alle signalen die we afgeven, of we dat nu bewust of onbewust doen. En veel van de signalen die we afgeven kunnen ontmoedigend of verwarrend zijn, of afstand creëren. Daar liggen niet per se slechte bedoelingen aan ten grondslag, maar het gedrag, de acties en de reacties vinden plaats omdat de automatische piloot is ingeschakeld. Daarom kan het zeer nuttig zijn als we ons bewust zijn van onze negatieve subtiele acties en ons subtiele gedrag, en de autopiloot uitschakelen.

Met mindfulnesstraining kunnen we ons bewustzijn van wat er van moment tot moment in onze geest gebeurt vergroten. Mindfulness helpt ons ook om stil te staan in het hier en nu, zodat we bewustere keuzes kunnen maken en weldoordacht kunnen handelen. Voor een leider zijn dit belangrijke vaardigheden.

Gelukkig kunnen we allemaal ons bewustzijn verbeteren. We kunnen het aantal bewuste of onbewuste handelingen beïnvloeden, waardoor er een onderscheid ontstaat tussen het nemen van goede en slechte beslissingen. Wat is bewustzijn eigenlijk? Weet je hoe bewustzijn voelt? Met de volgende oefening kun je dit ervaren.


						Leg dit boek even opzij. Zit gedurende een minuut helemaal stil.

						Waar je ook aan denkt, wees je er bewust van. Wees opmerkzaam.

						Laat eventueel innerlijk commentaar op waarom je deze oefening doet los.

						Analyseer niet, oordeel niet en denk niet na.

						Wees je simpelweg bewust.

						Wees gewoon aanwezig.

				

 

Dat is bewustzijn. Een directe ervaring van wat er nu op dit moment bij jou gebeurt. Als je daar aandacht aan besteedt kun je jezelf beter begrijpen. Werd je je bewust van iets over jezelf waarvan je je nog niet bewust was voordat je deze oefening deed? Ontdekte je misschien dat je moe bent? Of voelde je misschien ergens in je lijf spanning of stress? Of heb je misschien veel aan je hoofd? Wat heb je ontdekt?

Als je deze oefening niet hebt gedaan, lees hem dan nogmaals en doe hem dan echt.

Als je de oefening lastig vond, dan ben je niet de enige. In ons drukke leven vol afleiding gaan onze gedachten vaak erg snel. De stroom aan activiteit kan aanvoelen als een waterval van miljoenen stukjes informatie die over ons heen komt. Met als gevolg dat we ons veel minder bewust zijn dan we zouden moeten zijn. Gewoon omdat ons hoofd veel te vol zit om bewust te zijn. Mindfulness kan je daarbij helpen. Aan het eind van dit hoofdstuk vind je een paar eenvoudige tips en overdenkingen om je bewustzijn met behulp van mindfulness te trainen. Zo’n training resulteert in een groter bewustzijn bij je dagelijkse bezigheden. Hoe? Door je te helpen een seconde sneller te zijn dan de reacties en het gedrag die je automatische piloot oproept.

Jacob Larsen, vicepresident van The Finance Group, lichtte de kracht van een seconde sneller zijn op een heldere manier toe. Nadat hij een van de tien sessies waaruit ons mindfulnessprogramma bestaat had afgerond, vroegen we hem wat hij hiermee gewonnen had. Hij antwoordde: ‘Een seconde.’ Hij legde uit dat mindfulness hem een ruimte van een seconde tussen zijn gedachten en zijn handelen, tussen zijn impulsen en zijn reacties had gegeven. En daardoor had hij meer controle over zijn beslissingen en zijn handelen. Hij zei ook dat hij zichzelf nu in elke wille­keurige situatie beter kon managen, en dat allemaal dankzij één enkele seconde. Op deze manier kan mindfulness bewustzijn van moment tot moment genereren, zodat je betere keuzes kunt maken en productiever kunt handelen. Je ziet dit terug in afbeelding 2-1.

Een seconde kan het verschil zijn tussen een goede en een slechte beslissing. Het verschil tussen de woorden waarmee je een medewerker motiveert en de woorden waarmee je hem afstoot. Een seconde is het verschil tussen uitvallen tegen iemand omdat hij een fout heeft gemaakt en een onbedoelde fout tot een leermoment maken. Die seconde is belangrijk, vooral voor leiders.
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Mindfulnesstraining, en deze mentale pauze van een seconde, heeft ook Maura McCaffrey (die we in hoofdstuk 1 al hebben ontmoet) geholpen om haar gedrevenheid te beteugelen. Met behulp van mindfulnesstraining was ze in staat om de eerste signalen van haar gedrevenheid op te merken en even rust te nemen voordat ze reageerde. In deze rustpauze kon Maura haar neiging tot overenthousiasme vervangen door inclusiviteit. Na wat oefenen kon ze op natuurlijke wijze haar teamleden overtuigen in plaats van dat ze haar eigen zin doordreef.

Ons onderzoek heeft aangetoond dat topleiders een groter zelfbewustzijn hebben dan leiders die lager in de hiërarchie zitten. Een reden daarvoor kan zijn dat mensen met een groter zelfbewustzijn sneller hogerop komen of dat we, net zoals Maura, sterker worden geprikkeld om ons zelfbewustzijn te verbeteren naarmate onze verantwoordelijkheden als leider toenemen.

Denk eens na over welke automatische gewoonten jou als leider soms in de weg zitten. Welk gedrag botst met de gevoelens of de betrokkenheid van je teamleden? Waardoor zijn mensen niet zo snel bereid om je te volgen? Waardoor voelen mensen zich onzeker of genegeerd? Stel jezelf af en toe deze vragen om geleidelijk je zelfbewustzijn te vergroten en veranderingen in je automatische manier van handelen en reageren te stimuleren. Als je dat doet, zul je niet alleen een veel effectievere leider zijn, je zult ook een beter begrip krijgen van je eigen persoonlijke waarden en in overeenstemming daarmee handelen.

 

Kalibreer je waardekompas

 

In een zakelijke omgeving met veel concurrentie zijn we soms geneigd om onze kernwaarden geweld aan te doen. In het verleden zijn er talloze leiders geweest die schandalen hebben veroorzaakt, bedrijven te gronde hebben gericht, economieën hebben laten ontsporen of de levens van duizenden mensen hebben geruïneerd, omdat ze van hun sterke morele basis afdwaalden. Denk maar aan bedrijven zoals Enron, WorldCom of Tyco. Of de financiële crisis die in 2008 begon, de olieramp veroorzaakt door het bp-platform Deepwater Horizon of het emissieschandaal bij Volkswagen. Dit zijn slechts een paar recente voorbeelden van deze breed waarneembare trend. Een onderzoek dat werd uitgevoerd door het Ethics Resource Center naar ethiek in de zakenwereld wees uit dat 41 procent van de arbeidskrachten in de Verenigde Staten in de voorafgaande twaalf maanden onethisch gedrag van hun leiders had ervaren en dat 10 procent druk vanuit de organisatie had ondervonden om ethische normen met voeten te treden.15 

Het is heel gemakkelijk om in deze gevallen oprechte verontwaardiging te voelen en de verantwoordelijke leiders als slechte mensen te bestempelen. Zo gemakkelijk is het in de praktijk echter niet. Slechts weinig mensen willen anderen echt pijn doen. Volgens uitgebreid wetenschappelijk neurologisch en sociaal onderzoek zijn we in principe goede mensen met positieve bedoelingen. We willen allemaal bijdragen aan het welzijn van anderen.16  Diverse onderzoeken hebben aangetoond dat een van de weinige neurologische eigenschappen die in alle culturen en bij alle rassen voorkomen onze neiging tot vriendelijkheid en altruïsme is.17  Andere studies laten zien dat mensen over het algemeen anderen die in nood verkeren willen helpen en ondersteunen.18  We zijn van nature goedwillende wezens.

Maar als we oprecht goede wezens zijn met goede intenties, waarom zien we dan de ene na de andere leider in schandalen verwikkeld raken? Omdat de druk om de omzet te vergroten of de kwartaalverwachtingen waar te maken ons zelfbewustzijn kan aantasten, waardoor we onze waarden uit het oog verliezen.

Ook de opkomst van nieuwe technologieën heeft eraan bijgedragen dat ons waardekompas is aangetast. Door de toename van het aantal zaken waardoor we afgeleid raken, wordt het steeds lastiger om onze waarden voor ogen te houden, simpelweg omdat onze hersenen zo ontzettend druk zijn met de steeds groter wordende stroom aan informatie. Als we een groter zelfbewustzijn hebben, zullen we beter in staat zijn om onze waarden te bepalen, te erkennen en te communiceren. Deze waarden zijn als een kompas voor onszelf, onze mensen en onze organisatie, zodat we op een ethische manier de wereld tegemoet kunnen treden. Dit kompas, waarbij we ons bewust zijn van onze waarden, geeft aan wanneer onze keuzes niet in overeenstemming zijn met onze ethische en morele normen. Hierdoor zoeken we niet naar de makkelijkste weg en zullen we ook beter slapen.

Thomas, een it-directeur bij een internationaal farmaciebedrijf met wie we hebben samengewerkt, vertelde ons een verhaal over hoe hij ooit in een ethisch dilemma verwikkeld was geraakt. Twee leveranciers deden een gooi naar een grote overeenkomst waar hij verantwoordelijk voor was. Het ene aanbod was net iets beter dan het andere, maar de leverancier van het mindere aanbod had op subtiele wijze een commissie aan hem beloofd om de deal wat aangenamer te maken. Omdat hij snel moest beslissen twijfelde Thomas de hele dag over welk aanbod hij zou kiezen.

Om zijn hoofd leeg te maken besloot hij om een paar minuten mindfulnessoefeningen te doen in de hoop de zaken op een rijtje te kunnen zetten. Toen hij rustiger werd en zijn bewustzijn toenam, kwam zijn waardekompas in actie en wees hem in de juiste richting. Hoewel de commissie heel aantrekkelijk was, wist hij dat het verkeerd was. Hij koos voor het andere aanbod.

Terugkijkend op dit dilemma moest Thomas erkennen dat als deze oefening was gedaan in een cursus over ethiek, hij nooit het aanbod met de commissie in overweging had genomen. Hij voegde daar wel het volgende aan toe: ‘Door de complexiteit van deze deal en de enorme druk om snel een beslissing te nemen, was het heel moeilijk om goed van fout te onderscheiden. Met de hoge druk in het zakenleven is het soms allemaal niet zo voor de hand liggend.’

De ervaring die Thomas had komt veel vaker voor. Onderzoek heeft aangetoond dat we door mindfulnessoefeningen beter in staat zijn om verantwoorde beslissingen te nemen.19  Maar als we niet beschikken over het zelfbewustzijn dat we nodig hebben voor een goed functionerend waardekompas, dan is de kans veel groter dat we de verkeerde beslissing nemen of het verkeerde doen. Dat is vooral het geval wanneer sprake is van moreel gezien onduidelijke omstandigheden of als er heel veel op het spel staat. Uiteindelijk zullen onjuiste beslissingen of onethisch handelen, ongeacht geld of succes, een negatieve invloed hebben op ons zelfbewustzijn, en zal het ook een negatieve invloed hebben op ons geluk.

 

Oprecht geluk: het is niet wat je denkt

 

Zelfbewustzijn helpt ons bij het beantwoorden van een van de grote levensvragen. De essentiële vraag die we moeten stellen als we leidinggeven aan mensen is: ‘Wat maakt ons oprecht gelukkig?’ Deze vraag zou voor iedere leider de allerbelangrijkste moeten zijn. Als we ons bewust zijn van wat echt geluk is, kunnen we beter leidinggeven en inspelen op wat mensen echt bezighoudt. Oprecht geluk stimuleert gevoelens van voldoening, betrokkenheid en toewijding. Daarom is het tijd geworden dat de wetenschap en de praktijk achter oprecht geluk een vast onderdeel worden van onze kennis over leiderschap.

Denk eens na over de volgende vraag: hoe vaak word je ’s ochtends wakker met de wens dat de dag stressvol zal verlopen?

Stel jezelf nu de volgende vraag: hoe vaak maak je een dag mee die stressvol verloopt?

Het punt is dat wij er heel goed in zijn om dingen voor onszelf te verpesten. We hopen op een fantastisch leven. We wensen een leven met weinig zorgen en harmonieuze relaties dat plezierig en in balans is. Een leven met plezier en betekenis. In onze ontwikkelde wereld beschikken we over de middelen om dat te realiseren. We hebben moderne onderwijssystemen. We hebben geavanceerde gezondheidszorg. We beschikken over veel financiële middelen. We hebben genoeg voedsel. We hebben een veilige omgeving. We hebben zoveel bronnen en voorzieningen dat onze voorouders daar alleen maar van konden dromen. Toch lukt het ons maar niet om een betekenisvol, plezierig en voldoening scheppend leven te leiden.

Wat is er toch mis met ons?

We zullen hier later op antwoorden. Geef allereerst eens op een schaal van een tot tien aan hoe belangrijk het voor je is om gelukkig en tevreden met je leven te zijn. Doe je ogen dicht en laat deze vraag even op je inwerken. Je hoeft hem niet meteen te beantwoorden, want daar gaat het niet om. Je zou jezelf met enige regelmaat deze vraag moeten stellen. Denk nu eens na over het volgende: is je geluk belangrijker dan zakelijk succes? Is je geluk belangrijker dan je gezondheid? Ook hier hoef je niet direct een antwoord op te geven. Dit zijn vragen waar je diep over moet nadenken.

Wij mensen kunnen ons leven maar één keer leiden – en het is een kort leven. Onze jeugdjaren lijken wel gisteren te hebben plaatsgevonden. Over dertig of vijftig jaar zal vandaag als gisteren lijken en zal ons leven bijna voorbij zijn. Het leven gaat snel. Denk eens aan alle mensen over de hele wereld die, net als wij, gisteren naar bed gingen met de verwachting dat ze de volgende ochtend aan een nieuwe dag van hun leven zouden beginnen – een nieuwe kans om gelukkig te zijn. Alleen, ze werden niet meer wakker. Ze overleden in hun slaap. Hun kans op een dag vol geluk was voorgoed voorbij. Het verschil tussen in leven zijn of niet is een overgang die in een heel kort moment plaatsvindt. En we weten nooit wanneer dat moment komt.

Een gelukkig leven leiden zou belangrijk moeten zijn. Als we dit leven verlaten zonder daadwerkelijk oprecht gelukkig te zijn geweest, zonder betekenis en voldoening te hebben ervaren, wat hebben we dan gedaan? We hebben de enige kans die we hadden voorbij laten gaan.

 

We weten niet hoe we gelukkig moeten zijn

Het antwoord op de vraag van zojuist, namelijk wat er toch mis is met ons en waarom we niet gelukkig kunnen zijn, terwijl we toch zo ontzettend veel hebben, is heel simpel dat we niet weten hoe we gelukkig moeten zijn.

Als een leider weet wat geluk is en waar dit uit ontstaat, kan hij meer betekenis, zingeving en voldoening voor zijn mensen creëren. Dit kan tot grotere productiviteit leiden. Leiders hebben het, net als alle andere mensen, vaak verkeerd als het om geluk gaat. Het lijkt wel alsof we geluk najagen met een blinddoek om. De dingen waarin wij geluk zoeken kunnen dat vaak niet bieden. Onderzoek aan onder andere de London School of Economics and Political Science, de Harvard Business School en toonaangevende neurologiecentra over de hele wereld hebben in het jaarlijkse World Happiness Report van de Verenigde Naties beschreven hoe we over geluk denken. Over het algemeen maken we twee fouten ten aanzien van geluk: ten eerste denken we dat geluk van buiten onszelf komt en ten tweede verwarren we plezier met geluk.20 

 

Geluk is niet te koop

Grootschalige onderzoeken tonen allemaal aan dat oprecht geluk niet van externe bronnen komt. Dat geldt vooral voor externe factoren zoals geld (zie afbeelding 2-2). Gedurende meer dan vijftig jaar hebben onderzoekers gekeken naar de relatie tussen geluk en rijkdom in de Verenigde Staten en andere landen. De rijkdom is verdubbeld, maar het geluksniveau is gedaald.
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Bij een andere studie ontdekte men dat het winnen van de loterij de gemoedstoestand van deelnemers aanzienlijk verbeterde, maar dat ze na een tijdje weer op hun normale geluksniveau zaten. Weer een ander onderzoek toonde aan dat ons geluksniveau aanzienlijk afnam als we lastige situaties doormaakten, zoals het verlies van onze baan of een ernstige ziekte. Uiteindelijk kwamen ook deze mensen weer terug op hun oorspronkelijke geluksniveau.21  In al deze gevallen waren gebeurtenissen buiten onszelf, zoals grotere rijkdom, het winnen van de loterij of je baan verliezen, slechts korte tijd van invloed op ons geluk, maar niet van invloed op ons geluksniveau op de lange termijn (zie afbeelding 2-3).

De boodschap die hiervan uitgaat? Externe gebeurtenissen en ervaringen zorgen niet voor oprecht geluk. Ook zijn moeilijke gebeurtenissen en ervaringen niet van invloed op ons geluksgevoel op de lange termijn. Dat zouden we moeten omarmen als goed nieuws. Het betekent namelijk dat wij als individuen ons eigen geluk kunnen bepalen. We krijgen misschien niet de gewenste promotie en kunnen misschien niet die mooie auto of dat fantastische huis kopen, maar ons geluk is niet afhankelijk van zulke dingen. Ons geluk is niet afhankelijk van onze status of onze rijkdom.

 

[image: Afbeelding_2-3.pdf]

 

Ons geluk is echter wel afhankelijk van de rijkdom van onze buren. Kijk maar eens naar de volgende twee scenario’s:


						Je leidt een leven waarin je 50.000 dollar per jaar verdient, terwijl andere mensen slechts 25.000 dollar krijgen.

						Je leidt een leven waarin je 100.000 dollar per jaar verdient en andere mensen 250.000 dollar krijgen.

				

 

Welk scenario heeft jouw voorkeur?

Een onderzoek dat werd uitgevoerd door de University of Miami en de Harvard School of Public Health wees uit dat een meerderheid van de ondervraagden de eerste optie prefereerde.22  Dit duidt op een paradoxaal feit: als mensen rijker worden vergeleken met anderen voelen ze zich gelukkiger. Als echter hele gemeenschappen rijker worden, gaat dat niet meer op. Ons geluk staat in relatieve verhouding tot de rijkdom van onze buren. We wijzen er nogmaals op dat geluk niet van buiten jezelf komt, maar gebaseerd is op hoe we kijken naar wat we hebben. Geluk is een innerlijke staat die sterk wordt beïnvloed door hoe we kijken naar wat anderen hebben.

 

Plezier is niet hetzelfde als geluk

We denken vaak dat plezier hetzelfde is als geluk. We denken dat als we maar genoeg plezier beleven, we ook gelukkig zullen zijn. Maar dat is niet zo. Plezier en geluk zijn twee heel verschillende dingen.

Plezier is eigenlijk een kwestie van chemie. Als we iets krijgen of doen wat we leuk vinden, zoals een promotie, waardering of een nieuwe auto, komt er dopamine vrij in onze hersenen. Dat geeft een plezierig gevoel. Dopamine is een neurotransmitter die betrokken is bij de belonings- en genotscentra in onze hersenen. Dopamine zorgt er niet alleen voor dat we beloningen herkennen, maar ook dat we actie ondernemen om ze te krijgen. Dopamine kan echter wel tot verslaving leiden.23  Hoe meer plezier we onszelf toestaan, hoe groter het risico dat we eraan verslaafd raken. Met als gevolg een voortdurende jacht naar de volgende dopaminestoot. Plezier is een kortstondige ervaring die snel verdwenen is nadat de chemische stoffen zijn uitgewerkt.

 

Oprecht geluk is...

Oprecht geluk daarentegen is niet zo gemakkelijk te lokaliseren en aan te wijzen in de hersenen. Het bevindt zich niet in een bepaald hersengebied en het is ook niet terug te vinden in een hormoon, neurotransmitter of molecuul. Oprecht geluk is een ervaring van voldoening en langdurig welzijn. Oprecht geluk is een langdurige ervaring van een betekenisvol, doelgericht en positief leven. Het is een soort existentiële ervaring die blijvend is, ondanks de ups en downs in ons leven; het is niet een kortstondige bevrediging zoals plezier.

We jagen plezier na als we op zoek zijn naar nieuwe zakelijke successen, meer waardering of een beter salaris en hopen dat we daar gelukkig van worden. Maar dat gebeurt niet. We komen alleen maar terecht in een tredmolen waarin we steeds meer willen. Dit betekent natuurlijk niet dat plezier niet goed is. Plezier is fantastisch, want het geeft smaak aan ons leven. Maar plezier is alsof je honing eet van een vlijmscherp mes. Het smaakt fantastisch, maar als we niet voorzichtig zijn willen we steeds meer en doen we onszelf uiteindelijk pijn.

En verwar plezier nooit met geluksgevoel.

Neem even de tijd om na te denken over hoe deze feiten over oprecht geluk van toepassing zijn op je manier van leidinggeven. Zijn er dingen die je anders zou kunnen doen om mensen te helpen gelukkiger en betrokkener te zijn? Denk hier eens over na. In de rest van het boek zullen we dieper op deze vraag ingaan.

 

Bewustzijnstraining

 

Met mindfulnesstraining kun je je zelfbewustzijn vergroten zodat je je bewuster wordt van waar je oprecht gelukkig van wordt. Het helpt je om dwangmatige reacties te vermijden en ze te vervangen door behulpzamer gedrag. Ook leer je om vast te houden aan je eigen waarden. Dit zijn essentiële vaardigheden voor een effectief en authentiek leider en ze stimuleren tevens de betrokkenheid van teamleden.

Maar bewustzijn is nog veel meer dan dat. Hoe meer tijd je aan het trainen van je bewustzijn besteedt, hoe beter je begrijpt dat jij niet je gedachten bent. En dat je gedachten niet jij zijn. Met de training kun je een gezonde en realistische afstand van je mentale activiteiten creëren. Je begint je gedachten te observeren als voorbijtrekkende gebeurtenissen die geen echte inhoud of waarde hebben. Ze zijn als wolken in de lucht: ze komen en gaan. Ze hebben alleen invloed op je als jij dat toelaat. Veel gedachten en gevoelens roepen emoties op of zetten aan tot actie. In werkelijkheid zijn ze bijna allemaal willekeurig en inhoudsloos. We hoeven er helemaal niet op te reageren, we kunnen ze gewoon negeren.

Als je op basis van dit inzicht naar jezelf kijkt zul je veel rustiger zijn. Als je ook zo naar anderen kijkt, zul je het veel gemakkelijker vinden om leiding aan hen te geven. Als je op deze manier leidinggeeft aan je organisatie, zul je merken dat het je veel minder moeite kost en je minder macht hoeft uit te oefenen. Hoewel we graag denken dat we belangrijk zijn omdat we leidinggeven, kan een realistische, zelfbewuste en strenge kijk op onszelf ons laten inzien dat we veel minder belangrijk zijn dan we zelf denken. In hoofdstuk 4 leggen we uit dat het beste wat we kunnen doen het ontwikkelen van een realistische, onzelfzuchtige visie op onszelf is.

De mentale kracht en vrijheid die je ontwikkelt met bewustzijnstraining kunnen we niet genoeg benadrukken. Je zult jezelf beter leren kennen en weten wat je denkt, wat je voelt en wat belangrijk is voor jou in het hier en nu.

 



Bewustzijnstraining op basis van mindfulness

 


					
						
								
								1

							
								
								Stel een timer in op tien minuten.

							
						

						
								
								2

							
								
								Ga in een comfortabele stoel zitten. Recht je rug en ontspan je nek, schouders en armen. Sluit je ogen en adem door je neus.

							
						

						
								
								3

							
								
								Richt je gedurende één minuut alleen op je ademhaling. Ervaar je ademhaling op een neutrale manier en probeer er geen controle over uit te oefenen. Laat je geest zich stabiliseren en tot rust komen.

							
						

						
								
								4

							
								
								Haal nu je aandacht weg bij je ademhaling en stel je open voor wat er gebeurt. Of het nu een geluid, een gedachte of een fysieke sensatie of iets anders is: wees je er gewoon alleen maar bewust van.

							
						

						
								
								5

							
								
								Observeer op een neutrale manier wat er gebeurt en denk er niet over na. Raak er niet bij betrokken en probeer niet om het vast te houden of weg te duwen. Je moet slechts ­observeren.

							
						

						
								
								6

							
								
								Telkens zullen nieuwe ervaringen opkomen en oude ver­anderen of vervagen. Wat er ook gebeurt in je bewustzijn, wees je ervan bewust.

							
						

						
								
								7

							
								
								Als je het lastig vindt om te observeren zonder betrokken te raken bij je ervaringen, geef ze dan een naam – bijvoorbeeld gedachte, e-mail of taak – en laat ze vervolgens los.

							
						

						
								
								8

							
								
								Als je merkt dat je gaat nadenken over je ervaringen en ze gaat analyseren, richt je dan weer op je ademhaling. Open vervolgens weer je bewustzijn.

							
						

						
								
								9

							
								
								Als de timer afgaat, beëindig je de training.

							
						

					
				



 

Deze oefening, en alle andere oefeningen in dit boek, hebben we verzameld in een speciale trainingsapp. In bijlage A vind je hier meer informatie over.

 

Snelle tips en overdenkingen


					
						
								
								√

							
								
								Doe regelmatig tien minuten bewustzijnstraining, zoals we ook in de app aanbevelen.

							
						

						
								
								√

							
								
								Kies een bepaald gedrag dat veroorzaakt wordt door je automatische piloot en dat je graag zou willen veranderen. Neem je voor om erop te letten wanneer je het oude gedrag vertoont, zodat je even kunt pauzeren en een andere respons kunt kiezen.

							
						

						
								
								√

							
								
								Noteer de waarden die jij het allerbelangrijkst vindt in je professionele leven als leider. Bedenk op welke momenten deze waarden in gevaar kunnen komen en hoe je dan zult reageren.

							
						

						
								
								√

							
								
								Denk na over wat voor jou het verschil is tussen plezier en geluk en hoe dit van invloed is op hoe jij jezelf managet.

							
						

						
								
								√

							
								
								Richt je volledig op één ding dat je wilt gaan doen, stoppen of wilt blijven doen om oprecht gelukkig te zijn.

							
						

					
				




3 
Zelfmanagement en mindfulness

Voor de huidige generatie leiders wordt mindfulness – het trainen van onze geest om aandachtig en bewuster te zijn – steeds meer een vaardigheid die nodig is om te overleven en een essentieel onderdeel van zelfleiderschap. De druk op leiders wordt steeds groter door de hoge snelheid waarmee veranderingen plaatsvinden, de enorm grote hoeveelheid informatie die op ons afkomt en de toegenomen complexiteit. Een directeur van een internationaal opererend adviesbureau vertelde ons dat hij elk mogelijk middel had geprobeerd dat hem beloofde effectiever te worden. Hij had vrijwel alle populaire vormen van timemanagement toegepast. Hij had alle nieuwe productiviteitssoftware geïnstalleerd. Hij had alle samenwerkingsplatforms omarmd. Toch werkte hij nog steeds elke dag zoveel uren als hij maar kon. Geen enkele app kon nog soelaas bieden, geen enkele nieuwe techniek kon nog worden toegepast en hij kon geen minuut langer werken. Hij zag geen andere oplossingen meer.

Als enige uitweg zag hij nog mindfulnesstraining.

Hiermee werd hij onderdeel van de wereldwijde beweging onder leiders die door middel van mindfulness hun bewustzijn willen vergroten en hun focus willen aanscherpen.

Zoals we in hoofdstuk 2 al hebben besproken, kunnen we met een beter bewustzijn onze automatische piloot uitschakelen en de controle over onze geest overnemen. Focus op basis van mindfulness, waar we in dit hoofdstuk aandacht aan zullen besteden, zorgt ervoor dat we effectiever zullen zijn en dat ons welzijn verbetert. In de eerste paragraaf van dit hoofdstuk besteden we aandacht aan de verschillende onderdelen van focus en bieden we strategieën voor hoe je met meer focus beter kunt presteren. We sluiten het hoofdstuk af met instructies voor hoe je je focus kunt verbeteren met gerichte mindfulnessoefeningen.

 

Hoe je overleeft als je gefocust bent

 

Leiders, en werkenden in het algemeen, hebben een probleem. Ons vermogen om onze aandacht vast te houden en onze geest te managen neemt af. Onderzoek heeft aangetoond dat we 47 procent van de tijd worden afgeleid als we ergens mee bezig zijn.1  Dat is een zorgwekkend percentage. Gedurende de dag denken we voortdurend aan dingen die in het verleden zijn gebeurd en dingen die we in de toekomst moeten doen. Daarmee kunnen we ons niet richten op wat er op dit moment gebeurt. Hoewel deze onderzoeksresultaten tamelijk deprimerend zijn, bieden ze ook ontzettend veel mogelijkheden om onze prestaties te verbeteren.

In ons eigen onderzoek ontdekten we dat 73 procent van de leiders zich ‘soms’ of ‘vaak’ afgeleid voelt van de taak waarmee ze bezig zijn. We ontdekten ook dat 67 procent van de leiders vindt dat hun hoofd vol zit met allerlei gedachten en dat ze geen duidelijke prioriteiten kunnen stellen. Hierdoor vindt 65 procent van de leiders dat ze hun belangrijkste taken niet kunnen afronden. Toen we hun vroegen naar de voornaamste problemen die ze bij het vasthouden van hun aandacht ondervonden, antwoordden de leiders dat de grootste bronnen van afleiding de behoeften van anderen waren (26 procent), prioriteiten die elkaar verdrongen (25 procent), algemene afleidingen (13 procent) en te veel werkzaamheden (12 procent). Het is dan ook niet verrassend dat 96 procent van de leiders die wij hebben ondervraagd aangaf dat een verbeterde focus ‘waardevol’ of ‘zeer waardevol’ zou zijn.2 

Door dit enorm grote aantal afleidingen zijn we het normaal gaan vinden dat er in het zakenleven een verminderd aandachtsniveau is.3  Thomas Davenport, auteur van The Attention Economy, schreef het volgende: ‘Het begrijpen en managen van aandacht is de doorslaggevende factor als je zakelijk succesvol wilt zijn.’4  De aandachtseconomie is een toepasselijke term voor de situatie waarin organisaties zich op dit moment bevinden. In de huidige zakenwereld, met zijn oneindige aantal afleidingen, is ons vermogen om ons te focussen net zo belangrijk als het ontwikkelen van vaardigheden op het gebied van financiële analyse en timemanagement. De leiderschapspionier Peter Drucker zei al dat als er één geheim is dat ten grondslag ligt aan effectiviteit het wel focus is.5  Dat is nog nooit zo waar geweest als nu in het huidige informatietijdperk.

Stel je eens voor dat je tien tot twaalf uur per dag werkt, waarin je van de ene naar de andere vergadering gaat, de e-mails binnen blijven stromen en je de juiste beslissingen moet nemen in voortdurend veranderende en ingewikkelde omgevingen. Het vermogen om je met kalmte en helderheid op de juiste taak te blijven richten, op het juiste moment en op de juiste manier, is wat een leider bijzonder maakt. Zelfs één enkele seconde je aandacht verliezen kan genoeg zijn om een heel belangrijk signaal van een klant te missen tijdens een harde onderhandelingsprocedure.

Productiviteit werd altijd gemeten aan de hand van tijd en vaardigheden: hoe lang we over een bepaalde taak mogen doen en ons vermogen om die op een efficiënte manier te vervullen. In een aandachtseconomie is focus echter een zeer schaars goed geworden en overschaduwt het tijd en vaardigheden. Stel je eens voor dat je dertig minuten over een bepaalde taak hebt gedaan, maar dat je tussendoor wel je e-mail hebt gecheckt en door andere zaken werd afgeleid. Over de taak zelf zou je niet meer dan tien minuten hebben moeten doen, maar je kon niet de hele tijd je volledige aandacht erbij houden. Dat is een aanzienlijk productiviteitsverlies. Het probleem lag echter niet in verkeerd timemanagement, maar in een verkeerde focus.

We kunnen op basis hiervan een eenvoudige formule voor productiviteit in de aandachtseconomie formuleren: focus × tijd × vaardigheid = productiviteit. Zonder focus zul je veel meer tijd aan een taak besteden, wat een negatieve invloed op je productiviteit heeft.

Ook lijkt er een direct verband te bestaan tussen ons aandachtsniveau en eventuele promotie. Van de duizenden leiders met wie wij door de jaren heen hebben samengewerkt, beschikt het overgrote deel over een meer dan gemiddeld vermogen om zich te focussen. Dat betekent natuurlijk niet dat als je je zeer sterk kunt focussen je ook de top zult bereiken. Zonder focus zal een succesvolle loopbaan wel veel moeilijker worden. Voor mensen die graag leiding willen gaan geven, moet focus een vast onderdeel van hun manier van werken worden.

Op basis van onze onderzoeken en werkzaamheden in het veld hebben we een duidelijke conclusie kunnen trekken: focus moet het allerbelangrijkste onderdeel van alle leiderschapstrainingen zijn. De leiders met wie wij voor dit boek hebben gesproken, benadrukten allemaal dat ze er behoefte aan hadden om hun focus te cultiveren en te beschermen, te midden van een stroom aan details en afleidingen waarmee ze voortdurend werden geconfronteerd.

En toch zijn we van mening dat men in de zakenwereld nog niet genoeg nadruk op focus legt.

Denk eens na over de volgende vragen. Wanneer heb je voor het laatst een focustraining gedaan als onderdeel van een leiderschapsprogramma? Wanneer heb je voor het laatst een rustige en duidelijke focus ervaren toen je op een effectieve manier met je tijd probeerde om te gaan? Hoe vaak heb je afgelopen week tijdens vergaderingen medewerkers gezien die er niet met hun volle aandacht bij waren of afgeleid raakten?

Het onderwerp focus wordt slechts zelden tijdens trainingsprogramma’s behandeld en ook wordt het meestal niet gezien als een essentiële factor voor effectief timemanagement. Veel mensen raken tijdens vergaderingen afgeleid, maar ze worden daar zelden op aangesproken. Dit leidt tot een geweldige evolutionaire ironie: gedurende vrijwel onze gehele geschiedenis betekende afleiding dat je kon overleven. Alert zijn op geluiden, geuren en bewegingen die een bedreiging konden vormen was essentieel voor ons voortbestaan.

Tegenwoordig is dat overlevingsmechanisme omgedraaid. In een werkomgeving met veel afleiding zullen alleen degenen die hun aandacht kunnen vasthouden overleven. Alleen als je dat kunt zul je excelleren. Alle topmanagers die we hebben geïnterviewd, vertelden verhalen over het belang van focus om te overleven en, belangrijker nog, om beter te presteren dan de rest. Focus beschouwden zij als een van de belangrijkste eigenschappen voor hun eigen succes en het was ook wat ze nastreefden voor hun eigen mensen en organisatie.

Het is echter niet zo gemakkelijk om je aandacht vast te houden. Vanuit neurologisch oogpunt zijn we namelijk ingesteld op afleiding. Een deel van onze hersenen is bezig met het voortdurend scannen van onze omgeving en geeft nieuwe belangrijke informatie door die mogelijk onze aandacht verdient.6  Onze neiging om afgeleid te raken zit verankerd in oudere delen van onze hersenen, zoals de temporale cortex en de posterieure cingulate cortex. Je kunt het zelf proberen. Stop met lezen en let op je omgeving. Gaat je aandacht vanzelf uit naar bewegingen en geluiden?

Afleiding is de ‘standaardmodus’ van onze hersenen. Focus vindt plaats in de prefrontale cortex, het nieuwste gedeelte van onze hersenen. Je ziet het afgebeeld in afbeelding 3-1.

De prefrontale cortex is ook het gebied waar de uitvoeringsfunctie zich bevindt. Dat is ons vermogen om bewust ons handelen en gedrag te kiezen.7  Als we in staat zijn om meer vanuit dit deel van onze hersenen te handelen, kunnen we de ruis van onze afdwalende geest beter bedwingen en ons meer richten op de taak waarmee we bezig zijn. Zo kunnen we bewuster handelen wanneer we op een betekenisvolle manier met onze medewerkers omgaan.
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Wat focus allemaal doet

 

Van nature hebben we allemaal een bepaalde basislijn voor ons aandachtsniveau. We kunnen daar wel verbetering in aanbrengen. Elk moment waarop we ons bewust focussen, zal onze focus verbeteren. Als we goed begrijpen hoe focus werkt, kunnen we deze ook gerichter verbeteren. Focus bestaat uit zes verschillende onderdelen: controle, capaciteit, snelheid, flexibiliteit, helderheid en duurzaamheid. Hoe sterker deze elementen zijn ontwikkeld, hoe effectiever onze focus zal zijn. Verschillende situaties vragen om verschillende onderdelen van focus (zie afbeelding 3-2). Met behulp van gerichte mindfulnesstraining kunnen we ze allemaal verbeteren.

Laten we elk onderdeel van focus eens nader bekijken.

 

Controle

Gecontroleerde focus stelt ons in staat om onze aandacht en de acties die we ondernemen telkens opnieuw te prioriteren. Het is het tegenovergestelde van afleiding. Het is het vermogen om bewust je aandacht te houden bij één onderwerp of één taak. Dat is de essentie van aandacht.
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Voel je je volledig gefocust terwijl je dit boek leest? Of zijn er misschien andere zaken die in je hoofd omgaan?

Tijdens een onderzoek naar de neurobiologische aspecten van wat er gebeurt wanneer we afgeleid raken, hebben onderzoekers ontdekt dat de prefrontale cortex tijdens zeer gerichte focus actief wordt om onze aandacht vast te houden.8  Deze neurale synchronisatie is essentieel om dingen voor elkaar te krijgen. Zonder gerichte focus is het vrijwel onmogelijk om effectief te zijn. Zonder gerichte focus zullen we in het bijzijn van anderen moeite hebben om de juiste verbindingen in onze hersenen te leggen die nodig zijn voor een betekenisvolle communicatie. Met zeer gecontroleerde en gerichte focus kunnen we heel bijzondere dingen bereiken.

Leiders hebben tegenwoordig veel te weinig tijd om alle problemen waarmee ze worden geconfronteerd op te lossen. Je proberen te richten op veel verschillende zaken tegelijkertijd is een recept voor mislukking. Leiders moeten voortdurend opnieuw focussen om ervoor te zorgen dat ze telkens weer hun onverdeelde aandacht aan de belangrijkste zaken kunnen geven.

 

Capaciteit

Focuscapaciteit stelt je in staat om grote hoeveelheden informatie tot je te nemen en te verwerken, en met complexe zaken om te gaan. Focuscapaciteit is de hoeveelheid informatie waarvan je je op een bepaald moment bewust kunt zijn. Vergelijk het met de internetbandbreedte, die bepaalt hoeveel data je per seconde kunt downloaden.

Je kunt op de volgende manier je eigen capaciteit testen: stop met lezen, sluit je ogen en open ze weer, kijk een seconde recht voor je uit en sluit je ogen weer. Hoeveel details kun je je herinneren van wat je in die ene seconde hebt gezien?

Wetenschappers proberen al jaren om focuscapaciteit te meten, met verschillende resultaten. Een gemiddeld persoon kan tussen de vier en veertig ‘stukjes’ informatie per seconde begrijpen.9  Ons onderzoek heeft aangetoond dat dit beduidend minder is dan het niveau dat de meeste leiders nodig hebben, omdat een overdaad aan informatie wordt ervaren als een van de vijf grootste hindernissen voor effectief leiderschap.

Loren Shuster, chief people officer bij de lego Group, vertelde ons hoe hij dankzij mindfulness voorafgaand aan een vergadering vele honderden bladzijden aan briefings in zich kan opnemen en onthouden. ‘Als ik een aantal minuten mindfulness beoefen voordat ik een briefing of een rapport lees, maak ik mijn hoofd leeg en kom ik tot rust. Zo beschik ik over de benodigde bandbreedte om de details die ik ga lezen in me op te nemen; details waarvan ik weet dat ik ze moet onthouden.’ Loren voegde daaraan toe dat hij door ook nog een aantal minuten de tijd te nemen voor mindfulness ná het lezen beter in staat is om de informatie te ordenen en op te slaan. ‘Voor mij was het een openbaring,’ vertelde hij ons. ‘Ik kan de feiten en cijfers terughalen wanneer ik ze echt nodig heb, wanneer de druk hoog is.’

 

Snelheid

Je focussnelheid is de snelheid waarmee je de stroom aan ervaringen verwerkt. Focussnelheid stelt je in staat om snel te denken en beslissingen te nemen. Kun je je nog herinneren wanneer je voor het laatst een ongeluk of iets dergelijks meemaakte? Ging de tijd toen heel langzaam waardoor je elke fractie van een seconde heel bewust meemaakte? Natuurlijk ging de tijd niet echt langzamer, maar je focus verliep sneller, zodat je alles van heel dichtbij zag en de gebeurtenis als het ware in slow motion leek te verlopen. Alsof er een snellere dataprocessor werd ingeschakeld.

Wat is je focussnelheid als je deze tekst leest? Hoe snel ben je bij het eind van de zin en kun je nog steeds alle woorden begrijpen?

Onze focussnelheid varieert, afhankelijk van hoe betrokken we ergens bij zijn, hoe complex een situatie is of welke andere omgevingsfactoren er spelen. Tijdens ongelukken kan onze focussnelheid heel erg hoog zijn. Als we bijvoorbeeld alcohol hebben gedronken, moe zijn of op de automatische piloot handelen, is onze focussnelheid veel langzamer. Straaljagerpiloten staan erom bekend dat ze een bovengemiddelde focussnelheid hebben. Stel je eens voor dat je met een snelheid van meer dan 1.500 kilometer per uur door de lucht vliegt en ook nog moet navigeren, je vliegtuig moet besturen en de juiste vluchtroute moet aanhouden. Dat is het dagelijks werk van een straaljagerpiloot en daarvoor heeft hij een zeer hoge focussnelheid nodig.

Sue Gilchrist, regiomanager voor Azië en Australië bij het internationale advocatenkantoor Herbert Smith Freehills, vertelde ons hoe ze de onderliggende dynamiek tijdens klantbesprekingen interpreteert. Met behulp van mindfulness, zo vertelde ze ons, kon ze haar focussnelheid vergroten en leek het gesprek zelf langzamer te gaan. ‘Op deze manier kan ik veel meer signalen en indirecte boodschappen opvangen. Ook is het vermogen om te zien wat er van moment tot moment gebeurt tijdens zeer gepolitiseerde of anderszins uitdagende omgevingen een waardevolle eigenschap, in welke bedrijfstak je ook actief bent.’

 

Flexibiliteit

Focusflexibiliteit stelt je in staat om mentaal van de ene op de andere taak over te schakelen zonder bezig te blijven met de vorige activiteit. Dit betekent dat je kunt overgaan van de ene naar de andere vergadering, of van een e-mail schrijven naar een gesprek voeren.

In een uiterst complexe wereld stelt focusflexibiliteit je in staat om mentaal efficiënter te bewegen tussen zeer complexe omgevingen. Zo kun je er verschillende tegenovergestelde standpunten, waarden en emoties op nahouden en allesomvattende beslissingen nemen zonder vooringenomenheid.

Focusflexibiliteit wordt net als alle andere onderdelen van focus beïnvloed door interne en externe factoren. Vermoeidheid, alcohol, drukte in je hoofd en snelle wisselingen tussen taken kunnen je focusflexibiliteit negatief beïnvloeden, waardoor je langzamer wordt.

Om je focusflexibiliteit te testen kun je het volgende doen: terwijl je deze zin leest, haal je je focus weg bij deze tekst en richt je je op een voorwerp in je omgeving.

Vond deze verschuiving direct plaats of was er een kleine mentale pauze? Hoe snel kon je je volledig op het nieuwe voorwerp richten? Bleef je aandacht nog enigszins hangen bij de woorden die je zojuist had gelezen? Als je niet goed weet wat je hebt ervaren, probeer het dan nog een keer: verleg je aandacht van het ene voorwerp naar het andere. Neem vervolgens de flexibiliteit waar waarmee deze aandachtsverschuiving plaatsvond.

Focussnelheid moet je niet verwarren met multitasken. Uitgebreid onderzoek heeft bevestigd dat mensen helemaal niet in staat zijn om meerdere dingen tegelijkertijd te doen. We zullen later in dit hoofdstuk nader ingaan op multitasking. Voor nu is het belangrijk dat je weet dat focussnelheid een onderdeel van focus is dat je in staat stelt om snel te wisselen tussen verschillende taken; het is dus niet het vermogen om verschillende taken tegelijkertijd uit te voeren.

Kijk eens naar het volgende voorbeeld van Heineken-ceo Jean-François van Boxmeer. Toen we het hoofdkwartier van Heineken in Amsterdam binnenliepen om Jean-François te interviewen, was hij met zijn juridisch adviseur in gesprek over de technische details van een complexe overname. In minder dan een seconde schakelde hij echter over naar de context van ons interview. Hij was volledig aanwezig en betrokken. We vroegen hem hoe hij zo snel kon switchen. Hij legde ons uit dat zijn functie hem niet toestaat om niet gefocust zijn. ‘Ik kan het me niet veroorloven om afgeleid te zijn. Ik moet altijd bij de les zijn. Ik heb vijftien jaar lang actief gewerkt aan het verbeteren van mijn focus op elk moment. Ik zie mijn hersenen als een spier die ik doorlopend train. Het draait allemaal om gedisciplineerde aanwezigheid.’ Zijn dagen zijn van ’s ochtends vroeg tot ’s avonds laat gevuld met vergaderingen; zelfs zijn maaltijden nuttigt hij tijdens vergaderingen. Onder zulke extreme omstandigheden is er heel weinig ruimte om te blijven hangen bij dingen die hij al heeft afgerond. Zijn goedgetrainde mentale flexibiliteit maakt dat mogelijk.

 

Helderheid

Focushelderheid helpt je om de details van de taak of het voorwerp waarop je je aandacht hebt gevestigd vast te leggen. Dit betekent dat je het onderwerp van je focus in detail ervaart en je je heel goed kunt herinneren wat er in het verleden is gebeurd.

Hoe helder is op dit moment je focus? Ben je je volledig bewust van wat je hebt gelezen? Of ben je door het lezen een beetje suf geworden? Neem even de tijd om dat bij jezelf na te gaan. Hoeveel feiten kun je je nog herinneren van de vorige drie bladzijden?

Ons onderzoek heeft aangetoond dat 90 procent van de leiders gelooft dat ze door meer reflectie hun mentale helderheid kunnen verbeteren. Je kunt je geest zien als een sneeuwbol die de hele dag door wordt geschud. Reflectie zorgt ervoor, samen met je mindfulnessoefeningen en andere activiteiten, dat de sneeuw weer neerdaalt, zodat je alles beter kunt zien en in perspectief kunt plaatsen.

James Doty, klinisch professor in de neurochirurgie aan Stanford University, schrijft hoe mindfulnesstraining zijn helderheid verbetert als hij aan het opereren is. Deze helderheid stelt hem tijdens operaties in staat om op een serene manier waar te nemen hoe zijn patiënt eraan toe is, hoe zijn assistenten functioneren, hoe de minuscule details van de hersenen waarop hij een operatie uitvoert eruitzien en hoe zijn eigen mentale en fysieke conditie is.

 

Duurzaamheid

Focusduurzaamheid is de tijd die je gefocust kunt blijven op één voorwerp of ervaring. Met een goed ontwikkelde focusduurzaamheid kun je urenlang je aandacht vasthouden zonder te worden afgeleid. In het huidige tijdperk waarin technologieën grote afleidingen vormen is deze duurzaamheid echter aan het afbrokkelen.

Hoe lang denk je dat je je aandacht bij één voorwerp kunt houden voordat je afgeleid raakt? Probeer de volgende snelle test eens: start een timer en richt je aandacht op één voorwerp, stop de timer op het moment dat je afgeleid raakt. Verrast het resultaat je? Als je het niet langer dan tien seconden volhoudt, hoef je je geen zorgen te maken, want dat is heel normaal. We hebben al tienduizenden mensen training gegeven en we kunnen bevestigen dat de meerderheid het de eerste keer minder dan tien seconden volhield.

Onderzoekers hebben een direct verband gevonden tussen de enorm grote hoeveelheid verschillende media waarmee we worden geconfronteerd, zoals drukwerk, televisie, telefonie, tekstberichten en videospellen, en het krimpen van onze prefrontale cortex, het gebied waar onze uitvoerende functie huist.10  Met andere woorden: wanneer we toestaan dat we worden overspoeld door informatie en afleidingen, hebben we minder hersencapaciteit over om onze aandacht vast te houden. Vergeet echter niet dat we dankzij neuroplasticiteit met mindfulnesstraining onze focusduurzaamheid kunnen verbeteren. Als je acht weken lang dagelijks mindfulnessoefeningen doet, zal je prefrontale cortex alweer dikker worden en zal je vermogen om je te focussen verbeteren.11 

In de volgende paragraaf bespreken we een aantal strategieën om je te helpen bij het verbeteren van deze zes focusonderdelen. Nadat we deze strategieën hebben behandeld, zullen we een aantal mindfulnessoefeningen geven die specifiek gericht zijn op het verbeteren van je focus.

 

Strategieën voor beter presteren met focus

 

Op basis van ons eigen onderzoek en veldwerk kunnen we concluderen dat er vier strategieën zijn die vooral effectief zijn voor leiders die met gerichte aandacht willen presteren: weten wat van invloed is op je focus, multitasken vermijden, actieverslaving voorkomen en focustijd creëren.

 

Weten wat van invloed is op je focus

Om de hele dag gefocust te blijven, is het nuttig om te weten welke dingen van invloed zijn op je focus en hoe sterk je algemene focus is op verschillende momenten van de dag. Is je focus net zo scherp om acht uur ’s ochtends als om twee uur ’s middags? En hoe is het ermee gesteld om tien uur ’s ochtends? Ga na hoe je focus door de dag heen verschilt en beïnvloed wordt door wat je eet, wanneer je eet, wat je stemming is en hoeveel uren je hebt geslapen.

Zo worden rechters er bijvoorbeeld in getraind dat ze neutraal en objectief moeten beoordelen. Vanuit een statistisch oogpunt zouden zij de gehele dag door gebalanceerde en neutrale uitspraken moeten kunnen doen. Onderzoek heeft echter aangetoond dat rechters veel gunstiger oordelen in de ochtend dan in de middag. Dit betekent dat het mogelijk is dat een verdachte eerder tot een gevangenisstraf wordt veroordeeld en niet wordt vrijgesproken als hij na de lunch de rechtszaal binnenkomt.12 

Dit patroon komt direct overeen met ons onderzoek, waarin we vaststelden wanneer leiders zich het meest gefocust voelden. In afbeelding 3-3 zie je het verloop van het dagelijkse aandachtspatroon van leiders.

Plan met dit patroon in gedachten de activiteiten die je de hele dag door doet. Zorg ervoor dat je de belangrijkste activiteiten plant op momenten waarop je focus het sterkst is. Probeer tijdens de uren dat je focus het zwakst is praktische en actieve taken te doen.
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De zes focusonderdelen worden ook beïnvloed door andere mentale en fysieke factoren, waaronder slaap, emoties en voeding. In afbeelding 3-4 zie je hiervan een overzicht.

Als we eerst naar de mentale factoren kijken, zien we dat negatieve emoties over het algemeen een ongunstige invloed op de meeste focusonderdelen hebben. Paul Ekman, die aan de University of California in San Francisco baanbrekend onderzoek heeft gedaan op het gebied van emoties, heeft beschreven hoe lastige emoties kunnen resulteren in een periode waarin we onze aandacht uitsluitend richten op het onderwerp van onze emotie.13  Positieve emoties daarentegen hebben over het algemeen het tegenovergestelde effect en zorgen ervoor dat we onze aandacht verbreden, zodat we alles kunnen overzien.14 

Vanuit fysiek oogpunt is ontspanning een voorwaarde voor sterke focus. Ontspanning is de afwezigheid van onnodige inspanning, door zowel de geest als het lichaam. Als ons lichaam ontspannen is, zal onze geest volgen. Als we onze geest ontspannen, ontspannen we ook ons lichaam. Op deze manier zijn onze geest en ons lichaam met elkaar verbonden. Als we goed voor ons lichaam zorgen door voldoende slaap, de juiste voeding en lichaamsbeweging zal onze focus verbeteren. Koffie is in tegenstelling tot wat veel mensen denken niet goed voor onze focus. Cafeïne zorgt er weliswaar voor dat we wakker blijven, maar ze is fnuikend voor onze focus.15  En het zal je niet verrassen dat ook alcohol schadelijk is.
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Welke activiteiten onderneem je nog meer die een positieve of negatieve invloed hebben op je focus? Je zult zeer waarschijnlijk voortdurend te maken hebben met dingen die om je aandacht vragen, zoals mensen die je nodig hebben, belangrijke e-mails of beslissingen waar veel van afhangt. Onze hersenen proberen om aan alle verzoeken tegelijkertijd te voldoen. Je hersenen stimuleren je standaard om te multitasken, maar multitasken is dodelijk voor je focus.

 

Stop met multitasken

Het is een mythe dat we zouden kunnen multitasken. De meeste mensen denken daadwerkelijk dat ze hun aandacht bij meer dan één ding tegelijk kunnen houden. We denken dat we kunnen autorijden terwijl we telefoneren, aan een vergadering kunnen deelnemen terwijl we onze e-mail checken, of een gesprek kunnen voeren terwijl we een sms versturen. Voor de duidelijkheid: we kunnen heel veel dingen tegelijk doen als we er onze aandacht niet bij hoeven te houden, ofwel zonder er bewust over te hoeven nadenken. Zo kunnen we bijvoorbeeld tegelijkertijd lopen en praten. Ervaren chauffeurs kunnen ook veel aspecten van het besturen van een auto tegelijkertijd doen, zoals schakelen en aan het stuur draaien; ze doen dat op de automatische piloot.

Neurologisch gezien zijn we echter helemaal niet in staat om onze aandacht op twee dingen tegelijkertijd te richten. Multitasken is eigenlijk shifttasken, ofwel je aandacht heel snel van de ene naar de andere taak verleggen. Gedurende een seconde zijn we ons bewust van het verkeer, het volgende moment hebben we onze aandacht bij onze telefoon. Soms schakelen we zo snel tussen twee taken dat we denken dat we onze aandacht bij beide hebben, maar in werkelijkheid is dat helemaal niet zo.

Onderzoekers hebben ontdekt dat we als we multitasken op het werk ‘meesters worden van alles wat irrelevant is en dat we onszelf door alles laten afleiden’.16  Misschien heb je zelf ook weleens meegemaakt dat je niet meer wist waar je mee bezig was, zelfs al was het iets heel eenvoudigs met een duidelijk doel. Stel je eens voor dat je op LinkedIn naar informatie zoekt over iemand die je overweegt aan te nemen. Opeens zie je een link naar een artikel dat je interessant lijkt. Je klikt op de link en begint te lezen, maar vindt vervolgens weer een link naar een interessante video op YouTube. Een uur later zit je alleen nog maar video’s te kijken en ben je compleet vergeten wat je ook alweer ging doen. Komt dit scenario je bekend voor?

Verschillende onderzoeken hebben aangetoond dat mensen door multitasken minder plezier uit hun werk halen, hun persoonlijke relaties worden geschaad, hun geheugen achteruit gaat en ook hun gezondheid eronder lijdt.17  Veel van deze onderzoeken hebben aangetoond dat je door multitasken minder effectief wordt, omdat het je meer tijd kost om taken af te ronden en je eerder fouten zult maken. Als we onze focus van de ene naar de andere taak verleggen, kost deze verschuiving ook tijd. Afhankelijk van de complexiteit van de nieuwe taak kan deze verschuiving wel enkele seconden tot minuten duren. Dit fenomeen noemen we shift time (schakeltijd). Het vergt mentale energie en belast onze productiviteit.

Daarnaast, zo hebben onderzoekers van de Harvard Business School ontdekt, belemmert multitasken onze creativiteit.18  Ze volgden 9.000 werknemers die aan projecten werkten waarvoor creatief denken nodig was en zagen een aanzienlijke toename in creatief denken bij mensen die zich op één taak richtten.

Wanneer we niet multitasken en onze aandacht bij één ding houden, hebben we daar baat bij. Dat is ook het geval als we voorkomen dat we opgeslokt worden door activiteiten.

 

Vermijd verslaving aan actie

Actieverslaving (action addiction) wordt gekenmerkt door een oncontroleerbare neiging om altijd maar bezig te zijn en het niet kunnen verdragen om niets te doen. Dit omvat gedrag zoals het checken van e-mails, tekstberichten, nieuwsberichten en sociale media. Verslaving aan actie houdt ons bezig en helpt ons misschien bij het vervullen van heel veel taken, maar verwar activiteit niet met productiviteit.

Je zou kunnen zeggen dat wanneer je verslaafd bent aan actie, dus wanneer je continu e-mailberichten beantwoordt, tekstberichten verstuurt of telefoontjes aanneemt, je dus heel veel voor elkaar krijgt. Helaas is dat niet het geval. In het artikel ‘Beware the Busy Manager’, dat in 2002 in Harvard Business Review werd gepubliceerd, deelden de auteurs hun bevindingen ten aanzien van het vermogen van managers om taken te prioriteren. Na uitgebreid onderzoek onder leidinggevenden bij bedrijven zoals Sony, lg en Lufthansa kwamen zij tot de volgende conclusie: ‘Slechts weinig mensen gebruiken hun tijd zo effectief mogelijk. Ze denken dat ze zich bezighouden met dringende zaken, maar feitelijk houden ze de boel alleen maar draaiende.’19  Een ander onderzoek richtte zich op de prioriteiten van meer dan 350.000 mensen en ontdekte dat zij gemiddeld 41 procent van hun tijd besteedden aan zaken die een lagere prioriteit hadden.20  Met andere woorden: ze doen heel veel, maar krijgen niet de juiste dingen voor elkaar.

We zijn er zo op ingesteld dat we bezig moeten zijn, dat een onderzoek heeft aangetoond dat 83 procent van de Amerikanen op een dag nooit ontspant of even helemaal niets doet.21  Wanneer heb je ooit eens stilgezeten en helemaal niets gedaan? Probeer het nu eens. Leg dit boek aan de kant en doe drie minuten helemaal niets. Let op je eigen reactie.

Hoe ging het? Voelde je de behoefte om je mail te checken, of iets anders te gaan doen? Als dat zo is, lijd je misschien aan actieverslaving.

De meesten van ons lijden in mindere of meerdere mate aan actieverslaving en de oorzaak daarvan ligt in onze hersenen. Als we een taak afronden, hoe klein en onbelangrijk ook, zoals een e-mail versturen, komt er dopamine vrij in onze hersenen. Hierdoor kan een taak verslavend worden. Maar dopamine is als het ware blind en maakt helemaal geen onderscheid tussen activiteit en productiviteit. Dit betekent dat we bij letterlijk alles wat we doen een dopaminestoot krijgen. Daarom zijn we heel goed in heel veel dingen doen, maar dat zijn niet noodzakelijker­wijs de juiste dingen.

Het logische gevolg van actieverslaving is dat we voortdurend succes op de korte termijn nastreven en we onze hogere doelen uit het oog verliezen. Als dit gebeurt kunnen we minder goed prioriteiten stellen en nemen onze prestaties af. Omdat actieverslaving een mentale kwestie is, kunnen we dit overwinnen door mindfulnessoefeningen te doen. Hiermee kunnen we onze focus verbeteren en onze impulsen beheersen. Dankzij mindfulness kun je de mentale kracht opbouwen om te observeren, te reflecteren en je bezig te houden met belangrijke dingen, in plaats van alleen maar heel veel dingen te doen.22  Daarnaast kun je meer tijd vrijmaken voor je focus.

 

Focustijd creëren

Onze neiging om te multitasken en te veel te willen doen wordt sterker naarmate er steeds meer technologieën komen waarvan we afhankelijk zijn. We hebben echter wel de mogelijkheid om zelf te kiezen hoe we reageren op technologieën. Een goedgetrainde geest kan kiezen waar we ons op richten en stelt ons in staat om multitasken en actieverslaving te vermijden. Ook kunnen we ervoor kiezen om onze tijd zo in te delen en onze activiteiten zo te plannen dat we de dingen doen die echt moeten gebeuren.

Arne Sorenson, ceo van Marriott, plant gefocuste vergaderingen die niet verstoord mogen worden door telefoons, computers of andere apparaten. Jean-François van Boxmeer, ceo van Heineken, reserveert tijd voor het aanpakken van belangrijke problemen. Dominic Barton, partner bij McKinsey & Company, gaat elke dag hardlopen om gebeurtenissen te verwerken, te overdenken en samen te vatten. In al deze gevallen maken deze uitzonderlijk drukke leiders specifiek tijd vrij om zich meer te kunnen focussen. Voor hen is gedisciplineerde focus als een mantra voor productiviteit. Ze begrijpen dat ze, als ze geen tijd vrijmaken voor gerichte werkzaamheden, uiteindelijk dingen zullen doen die weliswaar urgent zijn, maar niet de dingen doen die belangrijk zijn.

In zijn boek Deep Work beschrijft Cal Newport de behoefte van leiders aan technieken om gefocust te kunnen werken.23  Als we onze volledige aandacht richten op een taak, zonder afgeleid te worden, zijn we veel productiever. Ook geeft het ons veel meer voldoening, omdat we gerustgesteld worden dat we zelf de controle hebben. Deze ervaring blijft de rest van de dag bij ons, waardoor we minder stress en meer rust zullen ervaren en onze focus zal toenemen.

Focustijd conflicteert vaak met een organisatiecultuur waarin je altijd ‘aan’ moet staan. Focustijd vergt daarom enige principes, discipline en voorbereiding. Je kunt de volgende stappen ondernemen om focustijd te reserveren.


						Plan focustijd in je agenda. In plaats van te prioriteren wat er in je agenda staat, moet je juist je prioriteiten in je agenda opnemen.

						Reserveer elke werkdag een uur, of meer, voor focustijd. Doe dit voor het gehele jaar. Gebruik dat uur dan alleen voor gerichte werkzaamheden. Schema’s kunnen uiteraard veranderen, maar probeer zo veel mogelijk te voorkomen dat anderen jouw focustijd gaan claimen voor vergaderingen.

						Plan de focustijd op die uren van de dag waarop je aandachtsniveau het hoogst is. Doe andere activiteiten, zoals je e-mails verwerken, op momenten waarop je aandachtsniveau lager ligt.

						Maak je collega’s duidelijk wat het belang van focustijd is. Maak je naaste collega’s medestanders in het beschermen van jouw (en hun) focustijd.

						Als je aan je focustijd begint, formuleer dan heel duidelijk voor jezelf hoe je die tijd gaat gebruiken, en houd je aan dat doel. Open geen e-mailberichten (tenzij dat het doel van je focustijd is), reageer niet op sms-berichten en neem niet deel aan activiteiten die je niet voor je focustijd hebt gepland.

						Elimineer afleiding. Sluit de deur van je kamer en zoek een plekje op waar je niet kunt worden gestoord. Leg je telefoon weg. Zorg dat je bureau leeg is en er geen afleidingen zijn.

						Het is niet alleen belangrijk om externe afleiding te voorkomen; interne afleiding kan net zo’n sterke invloed hebben. Andere zaken dringen zich misschien onbewust aan je op. Probeer deze te parkeren. Op dit moment ben je met belangrijkere dingen bezig.

						Wees in je focustijd gedisciplineerd. Wees gedisciplineerd in het vasthouden van je aandacht, zodat je de focustijd zo goed mogelijk kunt benutten. Word geen slachtoffer van je behoefte aan dopamine. Hoe graag je ook je e-mail- of sms-berichten wilt checken, geef niet toe aan de verleiding.

				

 

De zojuist genoemde strategieën zijn aantoonbaar effectief bij het verbeteren van je prestaties en het vergroten van je welzijn. Hoe eenvoudig ze misschien ook klinken, zonder een getrainde aandachtige geest blijft het een grote uitdaging om zo te leven. De echte basis van een betere focus leg je door dagelijks gedisciplineerd mindfulness te trainen.

 

Gerichte aandacht in de praktijk

 

Focus vormt de kern van zelfleiderschap. Zonder focus is je geest als een stuurloos schip. Je focus trainen met behulp van dagelijkse mindfulnessoefeningen zal je vermogen vergroten om je dagelijkse werkzaamheden met meer aandacht te doen. Hier volgen een aantal aanwijzingen voor hoe je dit kunt bereiken.

Deze oefening bestaat uit vier aspecten: anatomie, ademhaling, tellen en afleidingen. Om de oefeningen gemakkelijker te maken, kun je ook de app downloaden. Je vindt hierover meer informatie in bijlage A.

 





Mindfulnesstraining voor gerichte focus

 


					
						
								
								1

							
								
								
								Stel een timer in op tien minuten.

							
						

						
								
								2

							
								
								

							
								
								Anatomie:

							
						

						
								
								

							
								
								–

							
								
								Ga comfortabel op een stoel zitten, recht je rug en ontspan je nek, schouders en armen. Doe je ogen dicht en adem door je neus.

							
						

						
								
								
								–

							
								
								Ontspan je gehele lichaam. Ontspan je geest.

							
						

						
								
								3

							
								
								

							
								
								Ademhaling:

							
						

						
								
								

							
								
								–

							
								
								Terwijl je je ontspant, richt je je aandacht op je ademhaling en neem je bewust het in- en uitademen waar.

							
						

						
								
								
								–

							
								
								Richt je op een neutrale manier op je ademhaling, zonder dat je deze bewust controleert of probeert te veranderen. Merk gewoon op hoe je ademhaalt.

							
						

						
								
								4

							
								
								

							
								
								Tellen:

							
						

						
								
								

							
								
								–

							
								
								Om je te helpen je uitsluitend te richten op je ademhaling, tel je als je uitademt. Tel langzaam tot tien en vervolgens weer terug tot nul.

							
						

						
								
								
								–

							
								
								Als je de tel kwijtraakt, begin je opnieuw.

							
						

						
								
								5

							
								
								

							
								
								Afleidingen:

							
						

						
								
								

							
								
								–

							
								
								Je zult gegarandeerd afgeleid worden. Bij deze oefening is een afleiding alles wat niet je ademhaling of het tellen is. Het kunnen geluiden, gevoelens, gedachten of iets wat je in je lichaam voelt zijn. Wat de afleiding ook is, zie het als een vriend die je eraan herinnert dat je je weer op je ademhaling moet richten.

							
						

						
								
								
								–

							
								
								Als je afgeleid raakt, wees je daar dan van bewust en richt je aandacht weer langzaam op je ademhaling.

							
						

						
								
								6

							
								
								
								Als de timer afgaat, beëindig je de training.

							
						

					
				



 

In een wereld waarin er altijd afleiding is en we altijd ‘aan’ moeten staan, wisselen we voortdurend tussen taken. Voor een leider is focus echter essentieel om zowel zijn effectiviteit als productiviteit te verbeteren. Met gerichte focus kunnen we ons zelfleiderschap versterken. Alle aanwijzingen en strategieën die we in dit hoofdstuk hebben aangereikt, zullen je helpen om je focus en daardoor je prestaties te verbeteren. In het volgende hoofdstuk gaan we in op de basis van focus door de vraag te beantwoorden waarom onzelfzuchtigheid – ofwel je ego aan de kant schuiven – zo belangrijk is om op een effectieve manier jezelf te kunnen managen.

 

Snelle tips en overdenkingen


					
						
								
								√

							
								
								Doe regelmatig mindfulnessoefeningen. Gebruik daarvoor de app (zie bijlage A voor meer informatie).

							
						

						
								
								√

							
								
								Doe de ‘Mindfulness Assessment’ (https://hbr.org/2017/03/assessment-how-mindful-are-you) van Harvard Business Review om je aandachts- en bewustzijnsniveau te testen.

							
						

						
								
								√

							
								
								Houd bij wat van invloed is op je focus en hoe dit door de dag heen verandert. Draag jezelf op om één ding te veranderen om je dagelijkse focus te verbeteren.

							
						

						
								
								√

							
								
								Wees bewuster bezig met hoe je je tijd indeelt. Wat je ook doet, doe het met een kalme, heldere en ontspannen focus.

							
						

						
								
								√

							
								
								Reserveer focustijd in je agenda en stel vast op welke momenten je je geest kunt ‘ontkoppelen’ om je open te stellen en creativiteit te bevorderen.

							
						

					
				




4 
Onzelfzuchtig ­zelfleiderschap

‘Onzelfzuchtigheid is de enige juiste reactie op de wetenschap dat ons ego een verzinsel is van onze eigen verbeelding,’ aldus Steven Worrall, managing director bij Microsoft Australia. Hij heeft gelijk. Er bestaat geen vastomlijnde en solide versie van onszelf. Dat is een neurologisch, biologisch en psychologisch feit. Onze hersenen refereren slechts voortdurend naar onszelf, dat is alles. Onze hersenen creëren de illusie dat er een vastomlijnde en solide versie van onszelf is.

De afgelopen dertig jaar hebben psychologen en neurowetenschappers onderzoek gedaan naar het controlecentrum in onze hersenen: de plek waar bevelen ontstaan, het centrum van ons ego, ons ‘ik’, ons echte ‘zelf’. Ondanks het feit dat zich miljarden neuronen in onze hersenen bevinden, heeft men geen controlecentrum kunnen ontdekken dat de essentie vormt van een individu of een ‘zelf’.1 

Vanuit wetenschappelijk oogpunt lijken we een verbazingwekkende verzameling van zeer complexe systemen en processen. Hoewel we geen controlecentrum hebben, bestaat er wel een neurologische neiging richting de illusie van een intrinsiek zelf. We zien onszelf als helder gedefinieerde en vaste entiteiten met specifieke eigenschappen en kenmerken. Maar volgens vooraanstaande onderzoekers is het ego slechts een creatie van onze eigen verbeelding.2  Het ego is een stem die voortdurend naar onszelf verwijst en de indruk wekt van een solide, stabiele en intrinsieke ‘ik’ die de touwtjes in handen heeft.

In werkelijkheid is het niet meer dan een vluchtig zelfbeeld dat verandert onder invloed van neurotransmitters, hormonen en synaptische processen.

Om dit concept beter te doorgronden, kun je een moment de tijd nemen om te reflecteren op je eigen ervaring met de bewustzijnstraining die we in hoofdstuk 2 hebben besproken. Toen je op je eigen gedachten lette, wie deed toen deze waarnemingen? Als je niet je gedachten bent, wie ben je dan eigenlijk wél?

Neem even de tijd om deze vraag te beantwoorden en te overdenken wat de gevolgen daarvan zijn.

Voor de duidelijkheid: dit betekent niet dat je niet bestaat. Het betekent wel dat je niet bestaat op de manier waarop je dénkt dat je bestaat. Als dit je vreemd in de oren klinkt, doe dan een testje. Als je werkt aan een open bewustzijn en een lichamelijke sensatie voelt, probeer dan vast te stellen waar precies in je lichaam die sensatie zit. Op een gegeven moment zul je ontdekken wat veel andere mensen ook hebben ontdekt: het is onmogelijk om precies die plek in je lichaam aan te wijzen waar de sensatie plaatsvindt. Je zult verschillende processen ontdekken. Er zullen gedachten, gevoelens, waarnemingen en geluiden zijn, maar je zult niet in staat zijn om precies aan te wijzen waar die sensaties in je lichaam zitten. De logische conclusie is dat je helemaal niet zo duidelijk gedefinieerd bent als je zelf denkt.

Dit mag vreemd lijken, maar als er geen specifieke ‘eigenaar’ van een ervaring is, dan ligt er een wereld aan mogelijkheden voor je open. Als ons ego helemaal niet vastligt en slechts door onszelf wordt gecreëerd, kunnen we het ook veranderen.

Niets ligt vast, en alles is mogelijk.

Het inzicht dat alles mogelijk is en dat er geen solide, geïsoleerd ‘zelf’ is, betekent dat we onszelf opnieuw kunnen uitvinden. We kunnen buiten onze eigen beperkende definities van wie we denken te zijn treden en, niet minder belangrijk, definities van wie we denken dat anderen zijn. In elke nieuwe situatie doen zich dan nieuwe mogelijkheden voor. We hebben de keuze om alle mensen in alle situaties te definiëren op basis van ons eigen perspectief, hoe beperkt of breed dat ook is. Als alles mogelijk is, biedt dat ons allemaal ook een enorme hoeveelheid positieve voordelen. Voor een leider betekent dat dat hij veel meer de leider kan worden die hij wil zijn, zonder angsten, verdedigingsstrategieën of zelfbeperkende overtuigingen. Dit betekent ook dat we ons beeld van ons eigen ego kunnen reguleren en de hindernissen die het opwerpt kunnen vermijden en met beide benen op de grond kunnen blijven staan op weg naar succes.

In dit hoofdstuk kijken we naar de denkbeeldige aard van ons ego, de problemen die het veroorzaakt en hoe onzelfzuchtigheid en zelfvertrouwen samen een ideale combinatie vormen op weg naar effectief zelfmanagement.

 

Het probleem met ik

 

Ego’s zorgen voor problemen. Deze beknopte conclusie zou je kunnen trekken op basis van diverse onderzoeken die gedaan zijn naar het ego. Onderzoek aan de University of California heeft uitgewezen dat hoe vaker mensen de woorden ik, mij en mijn in de mond nemen, hoe hoger hun risico op een hartaandoening of zelfs de dood.3  Ander onderzoek heeft aangetoond dat mensen die aan een depressie of angsten lijden vaker in de eerste persoon spreken.4  Bij een onderzoek naar een verwant onderwerp werd gekeken naar het verband tussen dichters en zelfmoord en trok men een opvallende conclusie: hun veelvuldige gebruik van het persoonlijk voornaamwoord ‘ik’ hield sterk verband met hun latere zelfmoord.5  Uit een onderzoek dat in het tijdschrift Psychological Science werd gepubliceerd, bleek dat onze gezondheid verbetert wanneer we actief andere persoonlijke voornaamwoorden die niet naar onszelf verwijzen gaan gebruiken (zoals wij, hij, zij en jij) en veel minder de voornaamwoorden ik, mij en mijn.6 

Laten we dit eens vanuit het oogpunt van een leider bekijken. Bij onderzoek dat werd uitgevoerd aan de University of Texas werd een duidelijk verband ontdekt tussen de positie van leidinggevenden en hun gebruik van voornaamwoorden. Leiders in een hogere positie gebruiken veel vaker het meervoudige voornaamwoord we en het voornaamwoord voor de tweede persoon, je en jouw.7  Mensen die veel lager in de hiërarchie zitten, of helemaal geen leidinggevende functie hebben, gebruiken veel vaker de eerste persoon enkelvoud (ik) wanneer ze spreken. Dit onderzoek toonde verder aan dat leiders die hoog in de hiërarchie zitten veel sterker gericht zijn op anderen in hun manier van praten. Met andere woorden: mensen met een hogere machtspositie lijken meer begaan te zijn met het welzijn van de groep en niet zozeer met hun eigen welzijn, terwijl mensen die minder macht hebben veel meer op zichzelf zijn gericht.

Weer een ander onderzoek keek naar het gebruik van voornaamwoorden tijdens alle 43 landelijke verkiezingen in Australië sinds de onafhankelijkheid van Groot-Brittannië in 1901. Hoe meer kandidaten het hadden over we, jij en ons, hoe groter de kans dat ze zouden winnen, met een grote marge bovendien. De winnaars gebruikten bij 80 procent van alle verkiezingen veel meer collectieve voornaamwoorden dan hun verliezende tegenstanders. Bekeken over alle verkiezingen namen de overwinnaars 61 procent vaker de voornaamwoorden we en ons in de mond; ze gebruikten ze om de 79 woorden. De verliezers gebruikten ze slechts om de 136 woorden.8  Ook dit onderzoek laat zien dat succesvolle leiders zich veel meer op anderen richten en veel beter in staat zijn om te spreken over de collectieve identiteit van zichzelf en de mensen die zij toespreken.

Geven om anderen is dus niet alleen onderdeel van onze aard, zoals we in hoofdstuk 2 hebben gezien, het zorgt er ook voor dat we gezonde en succesvolle leiders worden. Toch is dat niet gemakkelijk. Probeer het volgende experiment eens. Stel een timer in op twee minuten, en begin te vertellen over je dag, van het moment waarop je opstond tot aan nu, zonder de woorden ik, me of mijn te gebruiken.

Probeer het maar eens.

Als je het lastig vond is dat heel normaal. We zijn niet alleen van nature aardig, we zijn ook van nature heel beschermend ten opzichte van onszelf en zien dingen vanuit ons eigen perspectief.

 

Ego en leiderschap

 

Tijdens de gesprekken die we met senior managers hebben gevoerd, stelden we hun de volgende vraag: ‘Heeft een groot ego enige voordelen voor een leider?’ Het antwoord luidde telkens: ‘Nee.’ De leiders die we spraken herkenden veel van de negatieve aspecten van een groot ego: je wordt kwetsbaar voor kritiek, je wordt ontvankelijk voor manipulatie, je visie raakt beperkt, en je vertoont immoreel gedrag en gaat tegen je eigen waarden in handelen. Laten we deze negatieve aspecten van het ego eens een voor een bekijken.

 

Je ego maakt je kwetsbaar voor kritiek

Ons ego is als een knop die we bij ons dragen en die onze ideeën bevat over wie we denken dat we zijn en wat belangrijk is voor ons zelfbeeld. Zo’n knop kan staan voor dingen als ‘ik ben een betrokken leider’, ‘ik ben een strategisch denker’ of ‘ik ben een teamspeler’. In het dagelijkse verkeer kunnen anderen zo’n knop activeren door iets te zeggen of doen wat indruist tegen ons zelfbeeld. Op zo’n moment wordt ons ego geprikkeld. Ons ego is dan als een doelwit dat we voortdurend met ons meedragen, en net zoals bij elk ander doel geldt: hoe groter het is, hoe eerder het zal worden geraakt.

Roy Harvey, algemeen directeur bij ea Sports, heeft zojuist de lancering begeleid van de nieuwste versie van het voetbalspel Madden nfl. Dit is een van de populairste videospellen ter wereld. De ontwikkeling vergde een investering van vele miljoenen. Net als met alle andere software zaten er in de eerste versie veel bugs. Omdat er zoveel op het spel stond, had Roy een team geformeerd dat voorafgaand aan de lancering al 22.000 bugs ontdekte en herstelde. Eén bug werd echter niet opgemerkt en Roy moest zich daarvoor tegenover boze belanghebbenden verantwoorden. Ze wilden weten hoe dit had kunnen gebeuren.

Roy vertelde ons dat hij op dat moment voelde dat zijn ego werd aangevallen. Hij wilde terugvechten, anderen de schuld geven en de kritiek afwenden. Zijn ego wilde hardop schreeuwen hoe gedegen en nauwgezet zijn team had gewerkt. In plaats daarvan, zo legde hij uit, vertelde hij de aanwezigen: ‘We hebben dit jaar ongeveer 22.358 bugs ontdekt en gerepareerd. We hebben er één gemist. Deze wetenschap zou iedereen voldoende inzicht moeten bieden. Zo werkt software nu eenmaal. Daarom hebben we ook patches en updates.’ Hij wees niet met een beschuldigende vinger en gaf dus niemand de schuld. Zijn kalme verklaring die hij onderbouwde met feiten stelde iedereen gerust, waarna het gesprek kon worden voortgezet.

Roy beoefende gelukkig al vele jaren mindfulness. Hij begreep de boodschap die zijn ego afgaf en wist de neiging te weerstaan om uit te vallen of zichzelf op een overdreven manier te verdedigen. Hij wist dat het niet goed zou aflopen als hij zou reageren vanuit een aangetast ego. In plaats van dat hij ruimte gaf aan het gevecht dat zijn ego bereid was aan te gaan, creëerde hij een mentale ruimte tussen zichzelf en zijn gedachten en emoties. Door mindfulness werd hij een waarnemer van zijn eigen gedachten en kon hij een stap terug doen en op een effectieve manier zijn emoties uitschakelen. Zo kon hij de situatie veel helderder aanschouwen. Hij nam de verantwoordelijkheid voor wat er was gebeurd en begon direct aan een oplossing te werken.

In deze situatie had Roys ego een slechte situatie helemaal uit de hand kunnen laten lopen. Het had, ingegeven door angst, persoonlijk kunnen worden waardoor hij niet meer gericht zou zijn op het vinden van een oplossing. Zijn beschermende ego had ook de schuld bij iemand anders kunnen neerleggen. Mindfulnesstraining en een begripvol ego hielpen Roy om het beste te maken van een vervelende situatie.

Ons ego zorgt er niet alleen voor dat we ons verkeerd zouden kunnen gedragen wanneer we worden geconfronteerd met tegenslagen en kritiek, het belemmert ook dat we leren van onze fouten. Ons ego is er zeer sterk op gericht om ons te beschermen tegen het kwaad. Daarmee werkt het ook als een defensieve muur die voorkomt dat we de rijke lessen omarmen die we uit mislukkingen kunnen trekken. Ook kunnen anderen zo gemakkelijk misbruik van ons maken.

 

Je ego maakt je ontvankelijk voor manipulatie

Enkele jaren geleden werkten we nauw samen met de financiële afdeling van een internationaal opererende bank om voor meer mindfulness bij het leidinggevende team te zorgen. Een van de hoogste leidinggevenden had een enorm groot ego. Als hij een ruimte binnenliep voelde je hoe groot het was. Hij had veel bereikt en genoeg reden om daar trots op te zijn. Maar voor ons, en iedereen om hem heen, was duidelijk dat hij elk succes op zijn conto schreef en zichzelf verheven voelde boven het team. Ook was duidelijk dat hij in geval van problemen altijd iemand anders de schuld in de schoenen probeerde te schuiven. Hij wilde er vooral zelf goed uitkomen en het kon hem niets schelen als dat ten koste van anderen ging.

Het was voor ons duidelijk dat anderen in de organisatie zich bewust waren van zijn opgeblazen ego. We zagen ook hoe gemakkelijk ze hem in bepaalde situaties konden manipuleren. Als ze wilden dat een project in een bepaalde richting ging, dan hielden ze hem voor dat hij er goed uit zou komen, en dan stemde hij in. Als ze iets wilden vermijden, dan vertelden ze hem dat hij er slecht uit zou komen, en dan wees hij het af. Zo waren ze in staat om hem beslissingen te laten nemen en taken te laten uitvoeren op basis van hun geuite waardering of voorzichtigheid.

Omdat ons ego altijd naar positieve aandacht snakt, kan het ons ontvankelijk maken voor manipulatie. Hoe groter ons ego is, hoe groter de kans dat we worden gemanipuleerd. Een opgeblazen ego maakt ons voorspelbaar, omdat het overduidelijk ons gedrag beïnvloedt. Als mensen dat eenmaal doorhebben, kunnen ze daarop inspelen en degenen worden die aan de touwtjes trekken. Als we slachtoffer worden van onze eigen behoefte om gezien te worden als een groot leider, worden we uiteindelijk verleid om beslissingen te nemen die misschien niet goed voor onszelf zijn, laat staan voor onze mensen of onze organisatie.

 

Je ego beperkt je visie

Anish Melwani, ceo van lvmh Moët Hennessy Louis Vuitton Inc. in Noord-Amerika, vertelde ons hoe je ego je visie kan beperken wanneer je altijd op zoek bent naar bevestiging. Hij stelt dat we, als we op het werk een groot ego hebben, informatie op zo’n manier zoeken, interpreteren, omarmen en herinneren dat ze onze bestaande denkwijzen en hypothesen bevestigt. We besteden dan naar verhouding veel minder aandacht aan mogelijke alternatieven. ‘Onze neiging tot bevestiging draait vooral om ons ego,’ vertelde hij. ‘We vinden het allemaal vervelend als we het bij het verkeerde eind hebben en we willen graag dat andere mensen onze ideeën en standpunten waarderen.’ Anish vertelde dat we graag dingen zien zoals we ze willen zien, en dat daarmee ons geloof in wat we willen zien wordt bevestigd. Het kan een vicieuze cirkel worden waar je maar moeilijk uitkomt.

Ons ego beperkt onze visie en maakt het lastig om nieuwe mogelijkheden te zien en te accepteren. Door deze beperkte visie worden we slachtoffer van de beperkingen van ons eigen succes.

Marshall Goldsmith, coach en auteur van de bestseller What Got You Here, Won’t Get You There, noemt dit ‘success delusion’ (succeswaan).9  Veel leiders met wie wij hebben gewerkt lijden hieraan. Psycholoog B.F. Skinner, de eerste sociaal wetenschapper die radicaal behaviorisme beschreef, ontdekte dat duiven, honden en veel andere zoogdieren (waaronder ook mensen) hun gedrag herhalen als ze daarvoor worden beloond.10  Als we eenmaal ergens voor beloond zijn, houden we on­bewust dat gedrag dat tot de beloning leidde vast, of dat gedrag nu wel of niet functioneel is. Dat klinkt misschien als heel alledaags en simplistisch, maar het vormt wel de basis van success delusion.

Als we hogerop komen, kunnen we door ons succes gaan denken dat we fantastisch zijn. We geloven graag dat wij alleen verantwoordelijk zijn voor ons succes. Onbewust concluderen we dat ons handelen en gedrag in het verleden heeft geleid tot succes en dat daarom dat handelen en dat gedrag de ingrediënten zijn van dat succes. Daarom herhalen we deze ingrediënten, omdat we denken dat we hierdoor nog succesvoller zullen worden. Deze manier van denken wordt echter niet ondersteund door enig oorzakelijk verband. Het is ons ego dat onze neigingen bevestigt en het verkeerde beeld creëert dat we precies weten hoe we succesvol kunnen zijn.

Zodra we aan de succeswaan van ons ego toegeven, beperken we onze visie en onze mogelijkheden. Zodra we geloven dat succesvol gedrag uit het verleden tot huidig en toekomstig succes zal leiden, boeken we geen vooruitgang meer. We raken verblind door ons eigen succes en we stellen geen vragen meer bij ons eigen functioneren en ons gedrag. We zien niet dat de wereld om ons heen verandert, dat mensen veranderen, dat de organisatie verandert en dat de eisen die aan ons als leiders worden gesteld veranderen – en dat de manier waarop wij in het verleden werkten niet altijd zal leiden tot succes in de toekomst.

De succeswaan is iets waar de meeste leiders rond hun veertigste mee te maken krijgen. Tijdens onze gesprekken met leiders bleek dat dit de leeftijd is waarop sommigen het gevoel hebben dat ze stilstaan. Ze realiseren zich dat de strategieën die hen hebben gebracht waar ze nu zijn hen niet zullen brengen waar ze in de toekomst willen zijn. Ze moeten hun gedrag uit het verleden laten varen en een nieuwe manier van leidinggeven ontwikkelen. Dat is gemakkelijker gezegd dan gedaan. Het is niet gemakkelijk om je ego onder controle te krijgen.

 

Je ego zorgt voor immoreel gedrag en maakt dat je tegen je eigen waarden in gaat handelen

Je ego is voortdurend op zoek naar bewuste en onbewuste manieren om je status en macht te vergroten. Hoewel de wens van ons ego om ons te beschermen en ervoor te zorgen dat we overleven op zich niet slecht is, kan ons ego, als het niet onder controle wordt gehouden, ervoor zorgen dat we tegen beter weten in de verkeerde dingen doen. Het kan onze waarden aantasten. Het kan het goede in ons aantasten. Helaas is een leider worden niet altijd gunstig voor onze aardige en meelevende natuur.

Verschillende onderzoeken hebben aangetoond dat macht ons gedrag vaak negatief beïnvloedt. Hoewel mensen vaak macht vergaren door eigenschappen en handelwijzen die ook de belangen van anderen bevorderen – zoals empathie, samenwerking, openheid, eerlijkheid en delen – beginnen die eigenschappen wanneer mensen zich machtig gaan voelen of zich in een geprivilegieerde positie bevinden af te brokkelen. Hoe machtiger mensen zijn, hoe waarschijnlijker het is dat ze grof, egoïstisch en onethisch gedrag gaan vertonen.11  Onderzoek heeft aangetoond dat mensen op machtige posities drie keer vaker dan mensen op een lagere positie geneigd zijn om collega’s te onderbreken tijdens hun werk, te multitasken tijdens vergaderingen, met stemverheffing te praten en anderen op kantoor te beledigen. Vooral mensen die net tot een hogere functie zijn benoemd, zijn geneigd om hun waarden uit het oog te verliezen.12 

Denk maar eens aan de managers bij Wells Fargo, Uber of Volkswagen. Ze zijn allemaal onderwerp van onderzoek geworden naar aanleiding van hun onethische gedrag. Je zou zomaar kunnen denken dat zij altijd al slechte mensen waren die werden gedreven door hebzucht en anderen graag schade berokkenen. Maar die conclusie is veel te gemakkelijk getrokken. Vergeet niet dat mensen van nature aardig zijn. We hebben goede bedoelingen met anderen. Maar soms ontsporen onze bedoelingen onder invloed van ons ego en wordt ons handelen schadelijk. Wij denken dat deze managers echt niet elke ochtend wakker werden met de gedachte hoe zij anderen nu weer eens schade zouden kunnen berokkenen. Het is veel waarschijnlijker dat ze in de ban waren van de wens van hun eigen ego om nog meer status en macht te vergaren en dat ze het contact met hun betere ik verloren.

Wanneer we verstrikt raken in de greep van ons ego dat naar meer macht snakt, verliezen we de controle. We worden dan slaven van ons eigen ego. Vrijwel ongemerkt gaan we dan dingen doen die niet in overeenstemming zijn met onze waarden. En omdat we niet altijd in contact staan met ons innerlijke zelf, en dus onze waarden, zijn we veel eerder geneigd om slechte en egoïstische keuzes te maken. Dat is echter geen excuus voor wangedrag. Het is niet goed als je alleen maar aan jezelf denkt en anderen schade berokkent. Met een focus op meer rijkdom, status en macht die wordt gestuurd door ons ego, kunnen we wel verklaren waar dit vandaan komt. Hierdoor kunnen we weer beter reflecteren op deze gebeurtenis en mogelijk ook zelf betere keuzes maken.

We worden allemaal beïnvloed door de wensen van ons ego en raken daar ook gauw in verstrikt. Het gaat er alleen om in welke mate. Of zoals Jennifer Woo, ceo en voorzitter van The Lane Crawford Joyce Group, de grootste detailhandelaar in luxeproducten in Azië, het formuleerde: ‘De voornaamste verantwoordelijkheid van iedere leider is het managen van zijn eigen ego, dat altijd op zoek is naar rijkdom, roem en invloed.’ Niet alleen worden we door het managen van ons ego betere en effectievere leiders, het zorgt er ook voor dat we betere mensen worden.

Een groot ego is een groot probleem voor leiders. Het zorgt ervoor dat je kwetsbaar wordt voor kritiek, ontvankelijk wordt voor manipulatie, dat je visie beperkt raakt en je immoreel gedrag vertoont en tegen je eigen waarden in gaat handelen. Helaas kan deze situatie op weg naar de top verslechteren door een fenomeen dat ook wel de ceo-bubbel wordt genoemd.

 

De ceo-bubbel

 

Een pas aangestelde ceo die wij spraken deelde een interessante waarneming met ons. Hij had opgemerkt dat sinds zijn promotie mensen wat harder waren gaan lachen om zijn grapjes. Hij had ook gemerkt dat mensen over het algemeen vaker instemden met zijn opmerkingen tijdens vergaderingen en dat de ooit zo openhartige gesprekjes die hij met zijn collega’s had vóór zijn promotie nu helemaal niet meer zo openhartig waren. In zijn rapportages hield hij zich nu dan ook in en deelde hij veel minder ideeën en suggesties. De weg naar de top maakt ons toch niet grappiger of slimmer?

Als je hogerop klimt vergaar je meer macht. Meer macht zorgt er ook voor dat je steeds geïsoleerder raakt. Uiteindelijk zit je in een bubbel waarin je veel vaker dan voorheen wordt geprezen en gesteund. Hal Gregersen, executive director van het mit Leadership Center van de Sloan School of Management, zegt dat veel te veel senior managers zich in een bubbel bevinden. Een bubbel die hen afschermt van wat er daadwerkelijk gebeurt in de wereld en in hun eigen bedrijf.13  Het gevolg is dat je gevangenzit in een ruimte die niet erg gezond is voor jou of je organisatie.

Als we ons in de ceo-bubbel bevinden, krijgen we niet de harde feedback die we nodig hebben om ons denken en ons gedrag te verbeteren. Ook kunnen we niet de vruchten plukken van het 360 gradenperspectief dat een goed samengesteld team kan bieden. Het gevolg is dat we onze wijsheid en het overzicht verliezen. We worden veel beperkter in onze visie. We krijgen een kijk op de werkelijkheid die we zelf hebben gecreëerd. Hierdoor blijven we steeds meer hangen in onze eigen overtuigingen en strategieën. Als we dingen niet meer door de ogen van anderen kunnen zien, ontwikkelen we onbewust bepaalde voorkeuren, met als gevolg een opgeblazen zelfbeeld en vastgeroeste overtuigingen. Om zo effectief mogelijk te kunnen opereren, moeten we uit deze bubbel breken.

Maar het kan heel moeilijk zijn om je trotse ego achter je te laten. Dat vergt moed en onzelfzuchtigheid. De eerste stap die je moet zetten is voortdurend vraagtekens bij je eigen handelen zetten. Stel vragen bij je gedrag, je overtuigingen en je strategie. Kijk elke dag met een open vizier naar jezelf in de spiegel. Ga er nooit van uit dat je het ultieme antwoord hebt op hoe je een leider moet zijn, want dat heb je namelijk niet. Bij leiderschap draait het om mensen, en mensen veranderen elke dag. Zodra je denkt dat je dé sleutel tot het leidinggeven aan mensen hebt gevonden, ben je die feitelijk al kwijtgeraakt.

De volgende stap is het ondersteunen, stimuleren en werken met mensen die je niet in een door jezelf gecreëerde egocentrische bubbel houden. Trek mensen aan die slimmer zijn dan jij en die je durven tegen te spreken als je het een keer bij het verkeerde eind hebt. Dit vergt van jou uiteraard voldoende zelfvertrouwen om te reageren zonder ego en angst, een eigenschap waar we het later in dit hoofdstuk over zullen hebben. Leiders met minder zelfvertrouwen nemen over het algemeen mensen aan die minder slim zijn dan zijzelf; mensen die ze kunnen beïnvloeden en manipuleren. Anish Melwani vertelde ons hoe hij mensen aanneemt op basis van hun lef om zich uit te spreken. Mensen die het oneens durven te zijn met de baas helpen mee aan de ontwikkeling van een cultuur van positieve tegenspraak en productieve openheid. Dit kan leiden tot nauwere samenwerking, betere resultaten en meer mogelijkheden voor zelfontwikkeling. Een belangrijke fase in het creëren van zulke openheid, en het toepassen van onzelfzuchtig zelfleiderschap, komt voort uit het stimuleren van oprechte nederigheid.

 

Nederigheid

 

Grote leiders zijn over het algemeen geen mensen die zichzelf publiekelijk prijzen en opscheppen over wat ze hebben bereikt. Integendeel, we hebben ontdekt dat grote leiders over een enorme dosis nederigheid beschikken. Nederigheid en onzelfzuchtigheid zijn nauw met elkaar verbonden. Je kunt niet onzelfzuchtig zijn zonder nederigheid, en nederigheid zonder onzelfzuchtigheid is geen oprechte nederigheid.

Nederigheid is niet slechts een bewonderenswaardige houding; het is een realistisch perspectief van individuele waarden. Door de succeswaan kunnen leiders onrealistische perspectieven creëren over wat hun belang is in het grote plaatje. In het grote geheel is zelfs de beste ceo slechts een van de duizenden individuen die bijdragen aan het succes van een bedrijf. Daarnaast wordt het succes van een bedrijf grotendeels bepaald door trends in de markt en wereldwijde ontwikkelingen. Het bedrijf is niet meer dan het resultaat van een aaneenrijging van gebeurtenissen, handelingen en intenties.

Als je denkt dat je bedrijf succesvol is dankzij jouw eigen inspanningen, moet je jezelf de volgende vragen eens stellen: wie heeft jou getraind en was jouw mentor? Wie plant je vergaderingen en houdt je agenda bij? Wie bouwde en onderhoudt de auto waarmee je naar je werk gaat? Hoeveel mensen in je organisatie leveren elke dag fantastisch werk? We zijn zo verbonden met anderen dat het onmogelijk is om te weten wie wat heeft veroorzaakt of gecreëerd. Als je die werkelijkheid eenmaal onder ogen ziet, zal er een gezonde nederigheid ontstaan. Deze nederigheid wordt als vanzelf aangevuld met een gevoel van dankbaarheid voor degenen die aan ons succes bijgedragen. Zo kan nederigheid ons helpen om de bijdragen van anderen te herkennen en erkennen. We ontwikkelen veel meer waardering voor en interesse in anderen. Hierdoor worden ook de verbondenheid en betrokkenheid groter.

Serhat Unsal, ceo van het internationaal opererende bedrijf Dawn Foods, heeft gemerkt dat nederigheid steeds belangrijker wordt naarmate je een hogere positie bekleedt. Serhat vertelde ons: ‘Als leider is je uiteindelijke doel dat je team slaagt. Dit betekent dat je andere slimme en ambitieuze mensen de ruimte moet geven om hun bijdrage te leveren.’ Hoe hoger je in de hiërarchie zit, hoe meer je rapportages ook bij je functie passen. Hoe meer dat het geval is, hoe meer respect en inclusiviteit er van je wordt verwacht. In dit geval is het jouw taak om meer te luisteren en veel minder een manager te zijn. Je moet openstaan voor andere zienswijzen en bereid zijn om als een katalysator voor het succes van anderen te dienen. Daartoe moet je je eigen ego aan de kant kunnen schuiven en oprechte nederigheid tonen.

Edouard-Malo Henry, hoofd van de compliance-afdeling van de bank Société Générale, vertelde ons dat hij vindt dat nederigheid een eigenschap is die kan worden ontwikkeld door jezelf er steeds aan te herinneren. Voordat hij naar een vergadering gaat, beschouwt hij de inspanningen en vaardigheden van alle personen die de vergadering bijwonen. ‘Als ik zie hoeveel uren werk, goede intenties en ervaring mijn collega’s meenemen naar zo’n vergadering, voel ik me nederig en dankbaar. Deze korte herinnering stelt me in staat om zelf nederig en dankbaar te zijn, en zo kan ik ook veel beter luisteren in plaats van alleen maar zelf antwoorden te geven.’

Zoals Edouard-Malo Henry zegt is nederigheid inderdaad een innerlijk proces. Als je daar bewust mee bezig bent, bepaalt dat mede hoe je je presenteert. Nederigheid is een directe manier om je ego onder controle te houden en een gezonde vorm van onzelfzuchtigheid te ontwikkelen. Het betekent niet dat je jezelf helemaal moet wegcijferen, want iedere leider moet zich zeer bewust zijn van zichzelf en ook een gezonde dosis zelfvertrouwen hebben.

 

Onzelfzuchtigheid met zelfverzekerdheid

 

De moeite die veel leiders met het begrip onzelfzuchtigheid hebben, is dat ze denken dat ze daardoor als slappelingen worden gezien. Dat is echter niet per se het geval. Om een succesvolle leider te kunnen zijn, moet je onzelfzuchtigheid koppelen aan zelfverzekerdheid. Deze combinatie zorgt ervoor dat je vasthoudt aan je eigen ideeën en deze ook uitvoert, maar dat je daarbij niet wordt gehinderd door je ego en trots.

De combinatie van onzelfzuchtigheid en zelfverzekerdheid zien we terug in afbeelding 4-1. We hebben de details van elk kwadrant al behandeld in hoofdstuk 1, maar misschien is een kleine samenvatting wel handig.

In deze matrix hebben we onzelfzuchtigheid en egocentrisme tegenover elkaar gezet en op de andere as zelfverzekerdheid tegenover on­zekerheid geplaatst. In het kwadrant linksonder heb je een gebrek aan eigenwaarde, maar ben je wel heel sterk bezig met jouw belangen: alles draait om jou. In het kwadrant rechtsonder ben je zelfverzekerd, maar word je gedreven door egoïstische doelen en verlangens. In dit kwadrant kunnen leiders grote resultaten boeken, maar dat gaat wel ten koste van de teamsaamhorigheid en -tevredenheid. In het kwadrant linksboven ben je een slappeling en is de kans groot dat je opgebrand raakt of dat anderen misbruik van je maken.

Het kwadrant rechtsboven is de ideale plek: een krachtige combinatie van onzelfzuchtigheid en zelfverzekerdheid. Je bent niet bang dat men misbruik van je maakt, want je beschikt over voldoende zelfvertrouwen om voor jezelf op te komen als dat nodig is. Tegelijkertijd heb je een sterk gerichte focus op het welzijn van je mensen en je organisatie. Je geeft leiding voor de lange termijn. Je hoeft niet zo nodig te worden geprezen. Het draait niet om jou, jouw ego heeft geen hang naar erkenning. In plaats daarvan waardeer je openlijk de prestaties van anderen. Hiermee stimuleer je inspiratie en inclusiviteit. Als een faciliterend leider is het je missie om bij te dragen aan het hogere belang.
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Onderzoek door Jeremy Frimer en Larry Walker van de University of British Columbia heeft aangetoond dat de succesvolste leiders een gezond evenwicht tussen onzelfzuchtigheid en zelfverzekerdheid wisten te bereiken.14  Frimer en Walker duidden de onzelfzuchtige en zelfverzekerde leiders aan als ‘morele voorbeelden’ en ‘ethische giganten’, en onderzochten de motivering en persoonlijke strijd van veelgeprezen leiders. Na uitgebreide beoordelingen en analyses kwamen ze tot de conclusie dat de succesvolste toonbeelden leidinggeven op basis van wat ze enlightened self-interest (verlicht eigenbelang) noemen. Dat betekent dat ze leidinggeven met zowel een sterke persoonlijke ambitie als een sterke morele overtuiging: twee motiveringen die recht tegenover elkaar lijken te staan. In eerdere studies was men tot de conclusie gekomen dat ‘de fundamentele belangen van een individu recht tegenover de persoonlijke morele compassie van dat individu staan’, maar Frimer en Walker ontdekten dat deze twee aspecten samen ‘uitmuntendheid aan wijsheid’ en ‘macht aan geweten’ konden koppelen en zo de ultieme combinatie voor uitzonderlijk leiderschap vormden.

De weg naar leiderschap is lang en onderweg veranderen we allemaal. Als we niet veranderen is er geen vooruitgang. Dat geldt ook voor onzelfzuchtigheid. Uit onze gesprekken bleek dat veel leiders in het hogere segment over een sterke combinatie van onzelfzuchtigheid en zelfverzekerdheid beschikken, maar dat dat niet altijd zo is geweest. Onzelfzuchtige zelfverzekerdheid is een evenwicht dat de meeste leiders die we hebben gesproken nodig bleken te hebben om zich door de jaren heen te ontwikkelen. Velen van hen gaven aan dat ze altijd wel zelfverzekerd waren geweest, maar dat een balans vinden met onzelfzuchtigheid een doorlopend proces was. Je moet beginnen met onzelfzuchtigheid te beschouwen als iets wat intrinsiek goed is voor jou als leider en niet slechts iets waarmee je goed kunt doen voor anderen. Het is iets wat je kunt ontwikkelen om gezonder en gelukkiger te worden en meer de leider te zijn die je wilt zijn.

 

Onzelfzuchtigheid ontwikkelen

 

Door middel van oefening kun je onzelfzuchtigheid ontwikkelen en onderhouden. Dankzij neuroplasticiteit kunnen we ons bewustzijn en onze houding trainen; we kunnen als het ware ons neurale uiterlijk vormgeven. Hoe meer we vervolgens ons leven vanuit een onzelfzuchtig perspectief leiden, hoe minder egoïstisch onze geest wordt. Het is de bedoeling onze geest zo te trainen dat onzelfzuchtigheid vanzelfsprekend wordt. Hier volgt een oefening om mee te beginnen. We beginnen met een basale mindfulnessoefening die je ook in het vorige hoofdstuk hebt gedaan en bouwen die verder uit.





Oefening voor onzelfzuchtigheid

 


					
						
								
								1

							
								
								Stel een timer in op vijf minuten.

							
						

						
								
								2

							
								
								Ga comfortabel op een stoel zitten, recht je rug en ontspan je nek, schouders en armen. Doe je ogen dicht en adem door je neus.

							
						

						
								
								3

							
								
								Richt je aandacht een minuut lang op je ademhaling. Neem op een neutrale manier je ademhaling waar. Probeer deze niet bewust te controleren. Probeer je geest te stabiliseren en kalm te worden.

							
						

						
								
								4

							
								
								Laat de focus op je ademhaling nu los en richt je in plaats daarvan op het herkennen van de waarnemer.

							
						

						
								
								5

							
								
								Wie neemt de ademhaling waar? Waar zit je ‘ik’? Kun je hem vinden? Is hij solide? Is hij statisch en altijd op dezelfde plek?

							
						

						
								
								6

							
								
								Blijf zoeken naar de waarnemer totdat de timer afgaat.

							
						

						
								
								7

							
								
								Als de timer afgaat, beëindig je de training.

							
						

						
								
								8

							
								
								Neem even de tijd om na te denken over wat je hebt ervaren.

							
						

					
				



 

Snelle tips en overdenkingen


					
						
								
								√

							
								
								Doe regelmatig oefeningen om je onzelfzuchtigheid te trainen, zoals aanbevolen in de app (zie bijlage A voor meer informatie).

							
						

						
								
								√

							
								
								Elke keer dat je een term gebruikt of wilt gaan gebruiken die naar jezelf verwijst, las dan een heel korte pauze in en overweeg of het niet beter zou zijn om een inclusievere term te gebruiken.

							
						

						
								
								√

							
								
								Overweeg of je ego je leiderschap in de weg zit en denk na over concrete stappen die je kunt zetten om de beperkingen die dat met zich meebrengt te overwinnen.

							
						

						
								
								√

							
								
								Denk na over wat nederigheid voor jou betekent. Als het een waarde is die je onderschrijft, bedenk dan één ding dat je zou kunnen doen om meer nederigheid in je leiderschap te brengen.

							
						

						
								
								√

							
								
								Kijk waar je in de onzelfzuchtigheidsmatrix zit en waar je zou willen zitten. Richt je op één actie waarmee je richting die positie kunt gaan.

							
						

					
				




5 
Zelfmanagement met compassie

De luchtvaartindustrie heeft het begrepen: wanneer zich problemen voordoen in de cabine, instrueren ze ons om eerst onze eigen zuurstofmaskers op te doen, dus om eerst voor onszelf te zorgen, en pas daarna anderen te helpen. Ook voor leiders is deze manier van handelen belangrijk. De verantwoordelijkheid van leiderschap brengt veel druk met zich mee. Zelfcompassie helpt ons onszelf op zo’n manier te managen dat deze druk wordt verlicht en onze prestaties als leider worden vergroot.

Uit ons onderzoek en de gesprekken die wij hebben gevoerd blijkt echter dat veel leiders hard voor zichzelf zijn. Ze kunnen negatief over zichzelf spreken en hard oordelen. Noelene Mason, hoofd van Malibu School, een grote school voor speciaal onderwijs in Australië, vertelde ons hoe lastig de eerste jaren van haar leiderschap waren. ‘In de beginjaren had ik het gevoel dat ik alleen maar feedback kreeg over mijn gebreken, wat ik moest verbeteren en wat ik verkeerd deed. Ik had een beeld van mezelf dat ik wel goed was, maar nooit goed genoeg. Naar mijn idee moest ik altijd een masker opzetten en een pantser dragen, omdat ik altijd moest uitstralen dat ik sterk was en alles onder controle had.’

Noelenes probleem was niet dat ze een incapabele leider was. Ze maakte zelfs vorderingen in haar carrière en kreeg meermaals promotie. Haar probleem zat bij haar innerlijke stem, die haar vertelde dat ze niet kundig genoeg was. Zoals we in eerdere hoofdstukken al hebben besproken, is de stem in ons hoofd niet meer dan een stem, en als we beslissen om hem te negeren verliest hij zijn macht over ons. Noelene kwam ook tot deze ontdekking. Dankzij mindfulnesstraining leerde ze niet langer te luisteren naar de negatieve stem in haar hoofd en zichzelf te accepteren: ‘Nu kan ik mezelf toestaan om te zijn wie ik ben, en ik heb ontdekt dat ik het fijn vind om met andere mensen samen te zijn. En mensen lijken het ook prettig te vinden om met mij samen te zijn. Door mijn innerlijke stem te negeren ben ik een veel betere leider geworden.’

Ons onderzoek heeft aangetoond dat leiders die hoger in de hiërarchie zitten gemiddeld meer compassie met zichzelf hebben dan managers in het middensegment. Uit onze gesprekken en discussies blijkt dat zij de discipline hebben gehad om voor zichzelf te zorgen, terwijl ze tegelijkertijd uitstekend presteerden toen ze de carrièreladder beklommen. Onze conclusie: jezelf managen met compassie is een essentiële facilitator voor succesvol leiderschap.

Veel mensen wijzen zelfcompassie af omdat ze denken dat het hun ambitie of houding van harde werker in de weg staat. Dat zijn nu eenmaal de kwaliteiten die mij succesvol hebben gemaakt, zo menen zij. Zelfcompassie betekent niet dat je niet ambitieus kunt zijn of jezelf niet kunt aansporen om succesvol te zijn. Zelfcompassie betekent dat je om jezelf geeft en daardoor beter kunt presteren.

Zelfcompassie betekent dat je goed voor je lichaam en je geest zorgt. In dit hoofdstuk hebben we strategieën opgenomen die je kunnen helpen beter te slapen, digitaal te ontkoppelen en mentale pauzes te nemen. Vervolgens kijken we naar hoe je het evenwicht kunt behouden in je geest, hoe je aardig kunt zijn en de kracht van zingeving kunt omarmen.

 

Zorgen voor je lichaam en je geest

 

Zorgen voor je lichaam en je geest betekent ook dat je tijd moet vrijmaken om oefeningen te doen en gezond moet eten. Fysiek actief zijn en goed eten vormen de basis voor goede prestaties en een verbeterd welzijn. De meeste leiders weten dit ook. Uit ons eigen onderzoek is gebleken dat er nog drie andere factoren zijn die belangrijk zijn voor een gezonde geest, maar die door drukke leiders over het algemeen niet in de praktijk worden gebracht: de behoefte aan goede nachtrust, de behoefte om afstand te nemen van dwangmatig gebruik van technologieën en de behoefte om tijd vrij te maken voor mentale pauzes.

 

Goede nachtrust

Hoewel alle aspecten van een goede gezondheid belangrijk zijn, heeft ons onderzoek aangetoond dat slaap een van de eerste goede dingen is die leiders opofferen. Als er niet genoeg uren in een dag zitten, dan stelen ze er een paar van de nacht. Veel leiders blijven tot laat op om ­e-mails te beantwoorden en andere taken af te ronden. Uit ons onderzoek is gebleken dat veel leiders, mannen én vrouwen, zich hier schuldig aan maken, ongeacht hun hiërarchische positie. We ontdekten dat 68 procent van de leiders vijf tot zeven uur per nacht slaapt en slechts 28 procent gemiddeld zeven uur of meer.

Dat is een probleem, want slaap is geen luxegoed.

Volgens de American National Sleep Foundation hebben volwassenen in de leeftijd van zestien tot vierenzestig jaar tussen de zeven tot negen uur slaap per nacht nodig.1  Krijgen ze minder slaap, dan moeten ze daarvoor een hoge prijs betalen. Wetenschappelijk onderzoek heeft eenduidig aangetoond dat te weinig slaap een groot onderliggend probleem is van veel mentale en fysieke klachten.2  Zelfs een klein beetje te weinig slaap kan een negatieve invloed hebben op onze manier van logisch redeneren, uitvoerende functies, ons aandachtsniveau en onze gemoedstoestand.3  Een ernstig slaaptekort kan zelfs tot depressie, angsten en verschijnselen van paranoia leiden.4  Op de lange termijn kan te weinig slaap het risico op dementie en alzheimer aanzienlijk vergroten.5  En het opvallendste feit: hoewel mensen het enkele weken kunnen uithouden zonder voedsel en tot een week zonder water, kunnen ze slechts een paar dagen zonder slaap.6 

Tijdens ons onderzoek ontdekten we dat leiders met een gedisciplineerde benadering van zelfcompassie meer slapen. De meerderheid van de topleiders met wie wij hebben gesproken, slaapt zeven tot acht uur per nacht. Ondanks drukke agenda’s en reisschema’s zijn zij allemaal heel gedisciplineerd in voldoende slapen. Sommigen zorgen dan ook voor een lege agenda vanaf een bepaalde tijd in de avond. Anderen hebben de hulp ingeroepen van hun partners, managementassistenten of collega’s om te zorgen voor een gezond slaapritme.

Vroeger kon je erover opscheppen als je slechts een paar uur per nacht sliep, maar veel van de leiders die wij hebben gesproken zijn er tegenover hun collega’s heel open over dat ze voldoende nachtrust krijgen. Kijk nu eens naar je eigen slaapgewoonten. Slaap jij zeven of meer uur per nacht? Als dat niet zo is, probeer dan eens of meer slaap je prestaties en welzijn kan verbeteren. Zorg ervoor dat je de komende twee weken ten minste zeven uur slaap per nacht krijgt. Na twee weken kijk je dan of je enig verschil merkt in je welzijn en aandachtsniveau.

Natuurlijk is je voornemen om op tijd naar bed te gaan iets anders dan ook daadwerkelijk zeven uur of langer goed slapen. Voor veel leiders is op tijd naar bed gaan slechts één aspect van het probleem. Kwalitatief goede en herstellende nachtrust krijgen is iets heel anders. Gelukkig is goede nachtrust niet iets willekeurigs, maar kun je die trainen. Dit zijn een aantal richtlijnen voor het verbeteren van je nachtrust:


						Voel de melatoninegolf. Ga naar bed als je je slaperig begint te voelen (meestal tussen tien en elf uur ’s avonds). Melatonine is een natuurlijk hormoon dat wordt vrijgegeven door de pijnappelklier, die zich zeer diep in onze hersenen bevindt; het zorgt ervoor dat je ontspannen en slaperig wordt en uiteindelijk in slaap valt.7  Als je erop gaat letten en de golfbeweging ervan voelt, zul je prettiger in slaap vallen en een betere nachtrust hebben.8 

						Vermijd beeldschermen. Schakel tv’s, smartphones en laptops ten minste zestig minuten voordat je naar bed gaat uit. Waarom? Omdat beeldschermen een hoger niveau van blauw licht uitstralen.9  Dat blauwe licht onderdrukt de werking van de pijnappelklier en remt daardoor ook de productie van melatonine af.10  Het is alsof je hersenen door het blauwe licht denken dat de zon nog steeds schijnt, terwijl in werkelijkheid de zon al uren onder is en je zou moeten slapen.

						Doe alleen perceptuele activiteiten in het laatste uur voordat je gaat slapen. Te veel nadenken laat op de avond is een andere vijand van slaap. Conceptuele activiteiten zoals intense gesprekken, e-mails beantwoorden, werken of lezen kunnen je aandacht prikkelen en je natuurlijke behoefte aan slaap onderdrukken. Perceptuele activiteiten zoals afwassen, een ommetje maken of naar muziek luisteren, kunnen je helpen die melatoninegolf te voelen wanneer hij opkomt.11 

						Eet de laatste twee uur voordat je gaat slapen niets. De meeste mensen weten dat ze vlak voordat ze naar bed gaan geen cafeïne binnen moeten krijgen, maar alles wat je eet kan ook een goede nachtrust verstoren.12  Eten activeert de bloedstroom en verhoogt het suikergehalte in je lichaam, waardoor je lichaam en geest alerter en wakker blijven. Dat is geen ideale situatie voor een goede nachtrust.

						Doe twee minuten mindfulnesstraining voordat je gaat slapen. Doe focusoefeningen terwijl je op de rand van je bed zit, gevolgd door twee minuten ontspannen ademhalen terwijl je op je rug ligt. Draai je vervolgens op je zij en laat je gedachten en zorgen gaan.

				

 

Als je de voordelen van meer en betere nachtrust begint te merken, ga dan op zoek naar manieren om jezelf te bevrijden van de dwangmatige onderbrekingen die worden veroorzaakt door de meeste populaire technologieën.

 

Zorg ervoor dat je niet altijd verbonden bent

Nieuwe technologieën in ons leven vergroten het risico dat we niet meer in staat zullen zijn om volledig aanwezig te zijn bij andere mensen en dat ons welzijn wordt aangetast. De dopaminestoot die vrijkomt wanneer we sms-berichten, e-mails en sociale media op onze telefoon, tablet of computer checken zorgt ervoor dat we dwangmatig deze apparaten blijven checken. Zonder erover na te denken klikken we op berichten, werken we onze status bij of lezen we het meest recente onbeduidende feitje. Om de omvang van dit probleem beter te begrijpen, moet je de volgende statistieken van Deloitte uit de ‘Global Mobile Consumer Survey’ eens op je laten inwerken.13 


						De tijd voordat we onze telefoon pakken nadat we ’s ochtends wakker zijn geworden wordt steeds korter: 44 procent van de ondervraagden pakt zijn telefoon binnen vijf minuten nadat hij wakker is geworden.

						Gedurende de dag kijken we gemiddeld 47 keer op onze telefoon.

						Als de dag voorbij is, bekijkt meer dan 30 procent van de professionals nogmaals zijn apparaten vijf minuten voor het slapengaan – en ongeveer 5 procent van de professionals checkt zijn telefoon midden in de nacht.

						Van de ondervraagden checkt 89 procent in zijn vrije tijd zijn telefoon; 93 procent doet dat terwijl ze tv-kijken en 70 procent terwijl ze in gesprek zijn met familie en vrienden.

				

 

Vergeet niet wat we in hoofdstuk 3 al hebben opgemerkt: je prefrontale cortex krimpt als je toestaat dat je wordt onderbroken door ontwrichtende technologieën zoals instant messaging, e-mails en sociale media. Het feit dat we er actief voor kiezen om onze telefoon te controleren terwijl we met vrienden en familie praten geeft aan dat het inderdaad om dwangmatig gedrag gaat. Als je je afvraagt of jij je daar ook schuldig aan maakt, kun je de volgende snelle test doen. Zet je telefoon uit en laat deze ook de komende twee uur uit. Terwijl je telefoon is uit­geschakeld, moet je erop letten hoe vaak je de neiging voelt om hem te pakken. Hoe voelt het om niet verbonden te zijn? Voel je je een beetje nerveus? Als dat niet zo is, ben je een zeldzaamheid in deze moderne wereld waarin alles en iedereen met elkaar verbonden is. Als dat wel zo is, ben je net zoals de meeste andere leiders: veel te sterk verbonden met de meest verslavende tools van deze tijd, die ook nog eens zorgen voor de grootste afleiding. Ons dwangmatige telefoongebruik is van invloed op onze relaties met anderen op ons werk en thuis. Sherry Turkle, professor in de sociale wetenschappen en technologie aan het Massachusetts Institute of Technology en auteur van de bestseller Alone Together, heeft ontdekt dat alleen de aanwezigheid van een telefoon al zorgt voor een afstand tussen de mensen die een vergadering bijwonen of deelnemen aan een sociale activiteit.14  Zelfs als de telefoon niet wordt gebruikt – ook als hij met het beeldscherm naar beneden ligt – beïnvloedt hij de kwaliteit van de sociale interacties. Dit roept een aantal belangrijke vragen voor jou als leider op. Hoe vaak heb jij je tele­foon voor je op tafel liggen wanneer je een persoonlijk gesprek met iemand voert? Hoe vaak is je telefoon zichtbaar tijdens vergaderingen? Hoe vaak heb je je telefoon in je hand of gebruik je hem ook daadwerke­lijk wanneer je samen bent met familie en vrienden? Als je bent zoals de meeste andere mensen, is het antwoord op al deze vragen: veel te vaak.

We kunnen er alleen maar baat bij hebben als we de manier waarop technologieën ons persoonlijke en werkzame leven beïnvloeden opnieuw bekijken en herdefiniëren. En dan gaat het vooral om wanneer we wel en niet verbonden moeten zijn. Leslie Perlow, professor aan de Harvard Business School en auteur van Sleeping with Your Smartphone, heeft bij de Boston Consulting Group (een internationale adviesgroep) diepgaand onderzoek gedaan naar de effecten van digitaal niet verbonden zijn. Zelfs in een omgeving waarin alles snel gaat en er veel druk is, bleek dat de adviseurs die hun mobiele apparaten een paar uur per week niet gebruikten betere onderlinge communicatie, verbeterd leren en ook betere communicatie met de klanten ervaarden.15 

In de huidige zakelijke wereld moet je over discipline beschikken om je af te sluiten van mobiele apparaten. Je moet daarvoor een aantal basisprincipes doorvoeren. Dit zijn een aantal tips om je af te sluiten van dwangmatig gebruik van technologieën en om met meer compassie jezelf te managen:


						Stel een telefoonvrije zone in op je werk en thuis.

						Als je op je werk met anderen in gesprek bent, leg je telefoon dan uit het zicht.

						Als je achter je computer zit, leg je telefoon dan uit het zicht zodat je niet de drang voelt om hem te pakken. Je kunt je telefoon ook gedurende een bepaalde periode helemaal uitzetten.

						Zoek thuis een plekje om je telefoon op te bergen, zodat hij niet je aandacht trekt.

						Behandel je slaapkamer als de cabine van een vliegtuig. Als je vliegt moet je je telefoon in de vliegtuigstand zetten of helemaal uitzetten. Je zou hetzelfde moeten doen in je slaapkamer.

				

 

Ons succes als leiders, en in ons persoonlijke leven, is afhankelijk van hoe goed we in staat zijn om relaties met anderen aan te gaan, inclusief onze collega’s, werknemers, klanten en leveranciers. We moeten naar hen luisteren en hen beïnvloeden, en we moeten hen begrijpen en hun richting geven. Door apparaten uit te schakelen die op een dwangmatige manier om onze aandacht vragen, ontrukken we onszelf niet alleen aan technologieën, maar versterken we tegelijkertijd onze persoonlijke en zakelijke relaties, waardoor we eerder succesvol zullen zijn.

 

Maak tijd vrij voor mentale pauzes

Net zoals goede nachtrust worden ook regelmatige pauzes door veel leiders gezien als een luxe. In werkelijkheid zijn pauzes een krachtige, eenvoudige en aangename manier om je focus te versterken en je aandachtsspanne te verlengen. Luchtverkeersleiders begrijpen, veel meer dan andere professionals, hoe belangrijk focus en aandacht zijn. Als ze in de verkeerstoren zitten en letterlijk het lot van duizenden mensen in hun handen hebben, mogen ze op geen enkele manier afgeleid raken. Om dit bijna bovenmenselijke aandachtsniveau vast te houden, moeten luchtverkeersleiders wettelijk na elk uur werken vijftien minuten pauze nemen.

In een artikel uit 2013 getiteld ‘To Strengthen Your Attention Span, Stop Overtaxing It’ (verschenen in Harvard Business Review) beschreef de veelgelezen auteur Daniel Goleman het belang van pauzes om gedurende een lange werkdag je mentale prestaties op peil te houden. Hij schreef: ‘Topprestaties vragen je volledige aandacht en deze aandacht vasthouden vergt energie; technisch gesproken betekent dit dat de brandstof van je hersenen, glucose, opraakt. Zonder rust raken onze hersenen uitgeput. De tekenen dat je hersenen geen enkele brandstof meer hebben zijn bijvoorbeeld afgeleid, geërgerd en moe zijn en continu Facebook checken terwijl je eigenlijk aan het werk zou moeten zijn.’16 

Chris Schmidt, ceo van Moss Adams, een accountantsbureau in de Verenigde Staten, neemt tussen vergaderingen in of na elke omvangrijke taak kleine mentale pauzes. In deze pauzes kijkt hij vanuit het raam in zijn kantoor een paar minuten naar de bergen rondom Seattle en denkt hij aan helemaal niets. Dit helpt hem om voortdurend zijn aandacht te verversen tijdens lange stressvolle dagen.

Veel mensen zijn te druk en vergeten pauzes te nemen. Vaak is de enige pauze die we nemen de lunchpauze, en meestal bestaat die uit niet meer dan de paar minuten die we nodig hebben om ons eten te halen en weer terug te lopen naar ons bureau. Denk eens na over de volgende twee vragen: hoe vaak neem je op een gemiddelde werkdag een pauze? Waarom neem je niet meer pauzes? Het is interessant om te weten dat de voornaamste hindernis die ons ervan weerhoudt om pauzes te nemen niet onze organisatie is. De meeste organisaties begrijpen namelijk heel goed wat de waarde van pauzes is en moedigen hun mensen ook aan om pauzes te nemen.

Vaak zijn wij zelf de grootste belemmering voor het nemen van pauzes. Het volgende stappenplan kun je volgen om de weinige tijd die je hebt voor mentale pauzes zo goed mogelijk te benutten:


						Stop de activiteiten waar je mee bezig bent. Sluit je ogen of houd ze juist open, wat je zelf het prettigst vindt.

						Richt je aandacht volledig op je ademhaling.

						Doorloop drie ademhalingscycli: adem in terwijl je let op je ademhaling; adem uit terwijl je je schouders, nek en je armen ontspant. Adem in terwijl je je volledig richt op hoe je inademt; adem uit terwijl je je volledig richt op hoe je uitademt. Adem in terwijl je de heldere focus op het inademen versterkt; adem uit terwijl je de heldere focus op het uitademen versterkt.

						Beëindig de oefening en ga met hernieuwde ontspanning, focus en helderheid aan het werk.

				

 

De voordelen van je hersenen regelmatig een pauze gunnen van de stress en de inspanning die je werk met zich meebrengt zijn talloos. Je hersenen krijgen nieuwe energie, je geest is veel gerichter en helderder, je lichaam is veel meer ontspannen en je doorbreekt de cyclus van continue afleidingen. Als je een aantal pauzes moet overslaan is dat niet het eind van de wereld. Onthoud wel dat hoe meer pauzes je neemt, hoe uitgeruster en effectiever je geest zal zijn. Zie het maar als volgt: een dag zonder pauzes is voor je geest als het lopen van een marathon zonder water voor je lichaam – dat is onnodig vermoeiend.

Voorzien in de basale behoeften van je lichaam en je geest zou voor iedere leider een prioriteit moeten zijn. Helaas zullen de meesten van ons onze gezondheid in de waagschaal stellen om maar te kunnen voldoen aan de eisen die onze functie aan ons stelt. Hoewel we op korte termijn best een zeer hoog tempo kunnen volhouden, zullen we uiteindelijk toch de gevolgen voelen als we niet goed voor onszelf zorgen. Om onszelf dit lot te besparen, moeten we goed voor onszelf zorgen en daar ook absoluut een prioriteit van maken. Als we deze basis eenmaal hebben gelegd is de volgende stap het ontwikkelen van meer evenwicht in onze geest.

 

Gelijkmoedigheid: een geest in evenwicht

 

We hebben allemaal in zekere mate een bipolaire stoornis. We gaan heen en weer tussen euforisch, opgetogen en gedeprimeerd, afhankelijk van de laatste resultaten of het laatste nieuws dat we hebben ontvangen. Het is gevaarlijk om je door dagelijkse activiteiten te hoog of te laag op deze schaal te begeven. Dat geldt vooral wanneer we gehecht raken aan een bepaalde staat van euforie of opgetogenheid die vaak volgt op succes. Te sterk aan iets gehecht raken is sowieso niet goed, maar als je te sterk gehecht raakt aan opgetogenheid betekent dat vaak dat je ook sneller gevoelens van verdriet, frustratie en teleurstelling zult ervaren. Het is als een pendule: hoe meer je hem naar de ene kant laat uitslaan, hoe verder hij zal terugzwaaien in de andere richting. Gelijkmoedigheid is een manier om zowel het goede als het slechte te ervaren; ze zijn beide gemoedstoestanden die voorbijgaan.

Betekent dit dan dat er geen echte ups en downs meer in je leven zijn? Integendeel. Het betekent dat je kunt genieten van de dingen die je vreugde brengen zonder dat je een allesoverheersende hang naar of verslaving aan die dingen ontwikkelt. Het betekent ook dat je veel adequater kunt reageren op dingen die je niet leuk vindt, zonder boos of agressief te worden. Onthoud dat je alleen de gehechtheid aan prettige ervaringen laat gaan, niet de ervaringen zelf.

Zo’n mentaal evenwicht zorgt voor een algehele staat van tevredenheid en geluk die gemiddeld genomen veel positiever is dan de pieken en dalen die euforisch hoog en pijnlijk laag zijn. Ook stimuleert het zelfmanagement en leiderschapsvaardigheden.

Gelijkmoedigheid is een mentale kalmte, evenwichtigheid en gelijkmatigheid. Het betekent dat je geest in evenwicht is, ondanks positieve en negatieve gebeurtenissen. Zo houdt gelijkmoedigheid het midden tussen gehecht zijn aan en afkeer van de gebeurtenissen, interacties en gevoelens die we in ons leven meemaken. Het is de kunst om de successen en tragedies in ons leven te zien als de werking van eb en vloed, zonder dat we erdoor omhoog of omlaag worden getrokken. Gelijkmoedigheid is een belangrijk onderdeel van zelfcompassie en zelfmanagement, omdat het ons leert om in evenwicht te zijn met de dingen zoals ze zijn, om helder te kunnen nadenken over ons grillige leven en dit te accepteren.

Om beter te kunnen begrijpen waarom een geest in evenwicht goed is voor leiderschap, hebben we gesproken met Manish Chopra, een senior partner bij McKinsey & Company, die zichzelf uitvoerig heeft getraind in het vasthouden van een mentaal evenwicht. Wij vroegen hem hoe gelijkmoedigheid van invloed is geweest op de manier waarop hij leidinggeeft.

Hij vertelde ons: ‘Als leider krijg je dagelijks met genoeg lastige situaties te maken, vooral omdat mensen met hun problemen bij jou komen voor een oplossing.’ Dit is een realiteit waar alle leiders mee te maken krijgen. De problemen van anderen worden jouw problemen. Manish vervolgde zijn verhaal als volgt: ‘Gelijkmoedigheid heeft mij geholpen om manieren te ontdekken om lastige situaties op een andere manier te managen dan ik voorheen deed. Of het nu gaat om het verlies van een klant, een minder vlot verlopende loopbaan of een moeilijke persoonlijke situatie met een ondergeschikte die een luisterend oor nodig heeft. Dit zijn allemaal situaties die ik in het verleden op een andere manier oploste omdat ik toen veel te reactief was. Nu ga ik veel gelijkmatiger te werk en ben ik in staat om op een doordachte en effectieve manier te reageren.’

Vervolgens vroegen we Manish of hij door zijn gelijkmoedigheid minder zakelijk succes nastreefde. Ofwel: zorgt een geest in evenwicht ervoor dat je hang naar succes wordt getemperd? Hij antwoordde: ‘Als er iets is gebeurd, dan is het wel het tegenovergestelde. Mijn ambities zijn juist toegenomen, niet afgenomen. Ik voel dat ik veel vaker dingen wil proberen waar ik vroeger niet eens over nagedacht zou hebben. Gelijkmoedigheid zorgt voor meer ruimte in je hersenen, zodat je ook andere dingen op een productieve manier kunt najagen. Door dit in de praktijk te blijven brengen, komen je inspanningen en resultaten in een stijgende lijn terecht.’

Het vermogen om lastige situaties veel beter te managen – samen met een toegenomen ambitie – is voor leiders op elk niveau een voordeel. Een evenwichtige geest krijg je niet door er alleen maar in te geloven. Je kunt niet zeggen: ‘Nou, ik heb ervoor gekozen om niet meer gehecht te zijn aan dat gevoel of te opgetogen of te enthousiast te zijn.’ Je kunt jezelf niet uit zo’n euforisch gevoel praten. Als je opgetogen bent, dan is dat hoe je je voelt. Je vermogen om een mentaal evenwicht vast te houden wordt daarentegen bepaald door hoe je jezelf traint om te reageren op verschillende situaties in je leven.

Alle leiders krijgen bijvoorbeeld te maken met een uitdaging wanneer ze een grote order binnenslepen of een andere fantastische deal sluiten. Daar raken ze vanzelf enthousiast over. Helaas hebben onze hersenen de neiging om na deze korte periode van euforie om te slaan naar de tegenovergestelde richting, omdat het plezier vervaagt. Bovendien: als we deze ervaring eenmaal hebben gehad, verlangen we ernaar om die ervaring weer te krijgen. Dat komt doordat er in onze hersenen dopamine vrijkomt. Het is alsof je zout water drinkt om je dorst te lessen: je wordt er alleen maar dorstiger van.

Een andere neurotransmitter, serotonine, heeft een breed scala aan effecten op onze geest en ons lichaam; het zorgt er vooral voor dat ons impulsieve gedrag wordt ingedamd en dat ontspanning en helderheid worden gestimuleerd.17  Serotonine en dopamine zijn aan elkaar gekoppeld. Als ze in evenwicht zijn, kunnen we genieten van lekker eten, een glas wijn of een groot succes op ons werk zonder dat we daaraan verslaafd raken. Serotonine compenseert het negatieve effect van dopamine, omdat het ons weerbaarder maakt bij tegenslag. Hoe meer je jezelf traint om automatische impulsen af te remmen, hoe meer de dopamine en serotonine in je lichaam in balans komen.

Dat is belangrijk omdat mensen van nature naar dingen verlangen. Een onderzoek dat werd uitgevoerd door Wilhelm Hofmann, professor aan de Booth School of Business van de University of Chicago, wees uit dat een volwassene gemiddeld acht uur per dag verlangt naar dingen die hij op dat moment niet heeft.18  Het meest verlangen we naar voedsel, gevolgd door slaap, en mediagebruik. Daarna komen seks, sociale contacten en ontspanning. Ons leven bestaat inderdaad uit verlangens. Wanneer we naar iets verlangen, is er per definitie geen mentaal evenwicht, omdat we verlangen naar iets wat we niet hebben. Hier volgen een paar tips om aan een evenwichtige geest te werken.


						Als je een impuls voelt opkomen richting opgetogenheid en euforie, las dan een korte pauze in om je geest het evenwicht te laten terugvinden en je weer bij de les te brengen.

						Stel vast uit welke gebeurtenissen op je werk je direct voldoening haalt. Stel vervolgens vast welke gebeurtenissen je onplezierig vindt. Wees je bewust van hoe je op deze gebeurtenissen reageert en probeer je reactie te temperen door bewust de beloning voor de taken die je leuk vindt te beperken of uit te stellen, terwijl je actiever de ervaringen die je niet leuk vindt opzoekt.

						Train voor een evenwichtige geest door je bewust te zijn van hoe je reageert op alles wat je meemaakt, of het nu goed, slecht of neutraal is. Merk op welke ervaringen je leuk vindt en welke niet; situaties waartoe je je aangetrokken voelt en situaties waar je een afkeer van hebt.

						Alleen al door je bewust te zijn van je eigen reacties zal er een verandering plaatsvinden. Wanneer je je bewust wordt van een verlangen, zal dat verlangen afnemen als het wordt vervangen door je bewustzijn van dat verlangen. Wanneer je je bewust wordt van een bepaalde afkeer, zal die afkeer afnemen als deze vervangen wordt door je bewustzijn ervan. Als iets leuk en aardig is neem je het op een neutrale manier waar, zonder er grote waarde aan te hechten of eraan vast te houden. Als iets onplezierig is neem je het op een neutrale manier waar, zonder dat je wilt dat het verdwijnt.

				

 

Een evenwichtige geest ontwikkelen en behouden, en dus jezelf met compassie managen, vergt discipline. Discipline draait om de kracht vinden om die dingen te doen die op de lange termijn in je voordeel zijn. Discipline draait om het vermijden van impulsief gedrag dat leidt tot voldoening op de korte termijn, maar dat op de lange termijn ongezond en niet nuttig is. Oprecht geluk betekent dus niet dat je in een opgetogen staat of euforie verkeert, maar veel meer in een evenwichtige staat waarin je de ups en downs van het leven kunt accepteren. Dat evenwicht zorgt er ook voor dat je minder aan jezelf twijfelt. Het versterkt je veerkracht en het zorgt ervoor dat je aardiger voor jezelf en anderen bent. Een evenwichtige geest betekent ook dat je gelukkig bent met wat je hebt, zonder er angstvallig aan te willen vasthouden; dat je succes waardeert zonder dat je probeert het in je greep te houden. Dat is een van de meest barmhartige dingen die een leider voor zichzelf kan doen.

 

Wees aardig

 

Sue Gilchrist, regiomanager voor Azië en Australië bij het internationale advocatenbureau Herbert Smith Freehills, is al twintig jaar een topleider in de juridische sector. In deze wereld waarin veel concurrentie heerst worden mensen getraind om kritisch te zijn en is er een grote druk om ‘altijd het juiste te doen’. Dit leidt tot een cultuur waarin mensen hard werken, lange dagen maken en perfectie nastreven. Mensen denken ook heel diep na over problemen en gaan ervan uit dat hun beslissingen en handelwijzen door anderen zullen worden beoordeeld en bekritiseerd. Dit is niet alleen zo in de juridische wereld, maar ook in heel veel andere sectoren.

Natuurlijk zijn we allemaal mensen, en mensen maken nu eenmaal fouten. Bovendien kan er ook weleens meer dan één ‘juiste’ benadering zijn om een kwestie op te lossen. Als we in de gaten hebben dat we een fout hebben gemaakt, blijven we vaak hangen in die fout en raken we er helemaal door geobsedeerd. We vellen dan een heel hard oordeel over onszelf. Onze ‘innerlijke criticus’ gaat dan helemaal los. Hierdoor kan ons denken worden belemmerd en vooral ons vermogen om creatief te denken.

Het is belangrijk dat we onthouden dat deze innerlijke criticus door onszelf, door onze eigen geest, is gecreëerd. Een goedgetrainde en meelevende geest kan echter leren om die criticus te ontmantelen en de door onszelf waargenomen fouten anders te ervaren. Omdat Sue dit begreep steunde zij een mindfulnessprogramma bij Herbert Smith Freehills om haar juristen te helpen bij het verbeteren van hun prestaties, hun zelfkritiek te temperen en hun zelfcompassie te vergroten. Bij haar eigen team ontdekte ze dat de training haar mensen de inzichten en de hulpmiddelen gaf die ze nodig hadden om hun zelfkritiek te overwinnen en hun fouten of imperfecties op een veel productievere manier te ervaren. Was er voorheen een stem die vol zelfkritiek zei: ‘Hoe kon ik dat detail nou over het hoofd zien?’, nu konden ze dit anders formuleren en zeggen: ‘Het was in dit vroege stadium belangrijk om me te richten op de substantiële argumenten. Hierna gaan we alle details invullen.’ Het voordeel van een team dat hier gezamenlijk aan werkt, is dat de algehele hoeveelheid compassie binnen het team toeneemt, evenals het gevoel van ieder teamlid dat hij of zij zich in psychologisch opzicht veilig voelt.

Denk nu eens na over hoe jij jezelf toespreekt wanneer je een grote fout maakt of een ernstige tegenslag meemaakt. Als jij bent zoals de meeste succesvolle leiders, ben je waarschijnlijk heel hard voor jezelf. Als je te veel zelfkritiek hebt, wegduikt in je schaamte of te lang blijft nadenken over je eigen tekortkomingen, schiet je daar uiteindelijk helemaal niets mee op. Als dingen verkeerd gaan, en vooral wanneer we fouten maken ten overstaan van anderen, worden we zelf vaak onze grootste vijand. Als je beschikt over zelfcompassie, zijn er ook andere manieren.

Aardig voor jezelf zijn is het vermogen om te erkennen dat je ‘goed genoeg bent’. Natuurlijk ben je een mens met fouten en tekortkomingen, maar je doet altijd je best. Als je fouten maakt, is het belangrijk dat je even inhoudt en van je fouten leert. Als je eenmaal de juiste lessen hebt getrokken en hebt gedaan wat je kon doen om eventuele negatieve gevolgen te beperken, is het tijd om verder te gaan; dan is het tijd om los te laten.

Onderzoekers van de University of Arizona hebben een studie gedaan naar de invloed van zelfcompassie op mensen die een crisis hebben doorgemaakt.19  Ze schreven: ‘Hogere niveaus van zelfcompassie werden geassocieerd met een minder emotionele impact op hun dagelijks leven.’ Het komt erop neer dat mensen die over veel zelfcompassie beschikken stressvolle gebeurtenissen ervaren zonder erdoor overweldigd of uit het veld geslagen te raken. Zij kijken op een empathische manier naar zichzelf en hun handelwijze, waardoor ze in staat zijn om zowel de hoogte- als de dieptepunten in hun leven te zien als onderdelen van hun ervaringen als mens. Omdat ze veerkrachtiger zijn, zijn ze beter in staat om verantwoordelijkheid te dragen voor gebeurtenissen en kunnen ze ook gemakkelijker herstellen van een tegenslag.

Zelfacceptatie, vooral waar het gaat om fouten, vormt de kern van zelfcompassie. Denk eens na over hoe vaak je zelfkritiek hebt, aan jezelf twijfelt en je eigenwaarde omlaaghaalt. Zijn er bepaalde situaties waarin die veroordelende stem zich eerder laat horen?

Neem je nu bewust voor om de eerstvolgende keer dat je innerlijke criticus weer van zich laat horen een pauze in te lassen en probeer dan het volgende stappenplan te doorlopen:


						Stel vast dat je innerlijke criticus van zich laat horen.

						Pauzeer en haal adem.

						Herinner jezelf eraan dat je je best doet.

						Pauzeer en haal adem.

						Laat wanneer je er klaar voor bent je zelfkritiek los en ga verder met je bezigheden.

				

 

We maken allemaal fouten. Niemand is perfect. Wat gemiddelde leiders onderscheidt van bijzondere leiders is hun vermogen om snel verder te gaan na een onvermijdelijke vergissing.

Maar de voordelen van aardig zijn gaan verder dan het overwinnen van je zelfkritiek. Als je eenmaal bereid bent om goed voor jezelf te zorgen, ben je ook veel beter in staat om goed te zorgen voor de mensen aan wie je leidinggeeft. Volgens onderzoek is aardig zijn voor anderen een van de effectiefste manieren om zelf gelukkiger te worden.

Talloze studies wijzen erop dat aardig zijn voor anderen een positief effect heeft op ons eigen geluk en welzijn.20  Dat is direct tegengesteld aan wat men voorheen over het algemeen dacht; ideeën die vaak worden versterkt door onze consumptiecultuur. Men ging er altijd van uit dat we ons als het op geluk aankwam vooral op onszelf moesten richten. Bij een uitgebreid langdurig onderzoek ontdekten wetenschappers dat aardig zijn voor anderen mensen vrijwel altijd gelukkiger maakt dan wanneer ze zich uitsluitend op zichzelf richten.21  De resultaten van dit onderzoek dragen bij aan de heersende wetenschappelijke gedachte die de voordelen onderschrijft van wat men ook wel ‘prosociaal gedrag’ noemt. In je streven naar geluk word je misschien verleid om jezelf te verwennen, maar je collega’s verwennen levert nog veel meer op.

Maar laten we er niet omheen draaien. Openlijk aardig voor anderen zijn is bij veel organisaties niet de norm. Het gaat tegen de conventionele gedachtegang in dat we, wanneer we ons beter willen voelen, onszelf moeten trakteren op een dinertje, een massage of een nieuw gadget. Deze vormen van zelfvermaak werken echter alleen op de korte termijn. Zoals we in hoofdstuk 2 hebben uitgelegd komt echt geluk altijd van binnenuit, van wat wij aan de wereld geven. Kortstondig plezier daarentegen komt van buiten, van wat we van de wereld krijgen. Wanneer wij als leiders zowel onszelf als anderen aardiger bejegenen, voelen we ons beter, verbeteren onze resultaten en ontstaat er een veel menselijkere cultuur.

 

De kracht van zingeving

 

Een belangrijk aspect van zelfcompassie is zingeving. Zingeving ontwikkelen bij wat we doen zorgt ervoor dat we ’s ochtends vol energie, passie en betekenis opstaan. Zingeving zorgt voor de passie die we nodig hebben om de verantwoordelijkheid van leiderschap op ons te nemen.

Maar zingeving is niet een gegeven. Zingeving moeten we ontwikkelen door betekenis te zoeken in wat we jarenlang dag in dag uit doen. Een goed voorbeeld is het verhaal van Nand Chaudhary, ceo van Jaipur Rugs.

Jaipur Rugs werd in 1978 opgericht als een sociale onderneming die ambachtslieden op het platteland van India in contact bracht met een wereldwijde markt. Hierdoor kregen arme gemeenschappen een groter bereik en konden traditionele ambachten worden behouden. We vroegen Nand wat hij als de ultieme rol van een leider ziet. Hij antwoordde daarop direct met de woorden: ‘De belangrijkste rol van een leider is dat hij in verbinding staat met zichzelf en weet waarvoor hij het doet. Van daaruit moet hij de mensen in zijn organisatie naar zijn doel leiden.’

Vervolgens vertelde hij ons een persoonlijk verhaal. Toen hij studeerde kreeg hij les van een strenge managementprofessor. Op een dag kwam de professor met veel misbaar het lokaal binnen en beval Nand op luide toon op te staan. Zijn hersenen maakten direct overuren en hij probeerde te bedenken wat hij verkeerd had gedaan. De professor hield een document omhoog en zei tegen de klas: ‘Zien jullie deze jongen? Hij heeft het beste antwoord gegeven.’ De vraag luidde: ‘Wat is het doel van handeldrijvers?’ Nands antwoord was: ‘Handeldrijvers zijn de scheppers en bewaarders van onze beschaving.’

Nand heeft dit sterke gevoel voor zingeving na zijn universitaire studie tientallen jaren lang in de praktijk gebracht. Over Jaipur Rugs wil hij nog zeggen: ‘Wij verkopen geen tapijten, wij verkopen de zegen van een familie.’ Op dit moment biedt zijn organisatie een bestaan aan meer dan veertigduizend ambachtslieden in zeshonderd dorpen in vijf Indiase staten. Hoewel Jaipur Rugs enorm succesvol is, is het een inspirerende casestudy van hoe een leider met een doel kan aanzetten tot sociale innovatie, een ontwrichtend businessmodel kan ontwikkelen en achtergebleven gemeenschappen kan ondersteunen.

Veel managementdeskundigen onderstrepen dat zingeving een belangrijke voorwaarde is voor buitengewone prestaties, terwijl psychologen het beschrijven als de ideale weg naar groter welzijn. Artsen hebben zelfs ontdekt dat mensen met een hoger doel in hun leven minder vatbaar zijn voor ziekten.22  Zingeving wordt steeds meer gezien als dé manier om te navigeren door de complexe, vluchtige wereld waarin we op dit moment leven, terwijl strategieën voortdurend wijzigen en slechts weinig beslissingen kunnen worden gekenmerkt als overduidelijk ‘juist’ of ‘fout’.

Je doel vinden is niet altijd gemakkelijk. In veel sectoren heerst niet dezelfde feelgoodmentaliteit als bij Jaipur Rugs. Zingeving moet niet alleen worden gezocht in wat het bedrijf doet, je moet er ook naar zoeken in wat jijzelf doet. Je manier van leidinggeven heeft een enorme invloed op de levens van je medewerkers, en daarmee de levens van hun gezinnen. Als een leider en een collega heb je de mogelijkheid om een grote en positieve impact op anderen te hebben. Daarin kun je je doel vinden.

Wat wil je de mensen aan wie je leidinggeeft, en hun gezinnen, meegeven? Welke invloed kun je aanwenden zodat zij gelukkig worden en meer in verbinding staan met anderen? Hoe kun je hen helpen zin­geving te vinden in hun werk en hun leven?

Het bedrijf van Nand verkoopt niet alleen tapijten, het houdt zich ook bezig met sociale veranderingen bewerkstelligen. Je bent niet noodzakelijkerwijs actief in de financiële, advies- of farmaceutische wereld, je zit in een sector waarin je invloed op andere mensen kunt uitoefenen. Je hebt de macht om die invloed ten goede aan te wenden.

Stel jezelf regelmatig de volgende vragen: wat wil je de mensen in je organisatie meegeven? Hoe kun je zorgen voor meer profijt? En zoals we in de vorige paragraaf hebben besproken, kun je ook zelf gelukkiger worden als je je mensen iets positiefs geeft. Het is een win-winsituatie.

 

Zelfcompassie trainen

 

Zelfcompassie kun je trainen en verbeteren. Je kunt dit doen aan het eind van een mindfulnesssessie. Het kost je slechts een paar minuten. Volg hiervoor de volgende stappen.

 



Trainen voor zelfcompassie

 

Aan het eind van een mindfulnesssessie kun je de laatste minuut de volgende dingen doen:


					
						
								
								1

							
								
								Haal je een ervaring uit het verleden voor de geest waarin je het gevoel had dat iemand daadwerkelijk om je gaf en van je hield.

							
						

						
								
								2

							
								
								Houd deze ervaring vast, zonder deze verder te analyseren of er diep over na te denken. Blijf gewoon stilzitten met deze ervaring dat iemand om je geeft.

							
						

						
								
								3

							
								
								Als het je helpt, probeer dan te visualiseren dat je vervuld bent van de liefde en warmte van iemand die om je geeft.

							
						

						
								
								4

							
								
								Beëindig deze oefening door de volgende woorden voor jezelf te herhalen: moge ik gelukkig zijn, moge ik gezond zijn, moge ik geluk geven aan de personen die ik vandaag ontmoet.

							
						

					
				



 

Snelle tips en overdenkingen


					
						
								
								√

							
								
								Doe regelmatig zelfcompassie-oefeningen zoals aanbevolen in de app. Zie bijlage A voor meer informatie daarover.

							
						

						
								
								√

							
								
								Richt je op één ding dat je gaat doen om beter voor je lichaam en geest te zorgen (bijvoorbeeld betere nachtrust, telefoonvrije zones inrichten of mentale pauzes inlassen).

							
						

						
								
								√

							
								
								De volgende keer dat je iets ervaart wat heel erg goed of heel erg slecht is, grijp dat dan aan als een mogelijkheid om evenwicht in je geest te ontwikkelen, want geen van deze ervaringen zal lang duren.

							
						

						
								
								√

							
								
								Leg je toe op aardig voor jezelf en je ‘innerlijke criticus’ zijn. Denk na over manieren hoe je daar vrienden mee kunt worden of de kritiek zo kunt herformuleren dat ze niet de overhand krijgt.

							
						

						
								
								√

							
								
								Denk na over wat zingeving voor je betekent en hoe je een groter en breder gevoel kunt ontwikkelen voor hoe dat van nut kan zijn.

							
						

					
				




Deel 2

Je mensen ­begrijpen en leiden

[image: Afbeelding_Deel_twee.pdf]




 

Als je inspeelt op de intrinsieke motivatie van je mensen kunnen er grote dingen ontstaan. Als je hen helpt om gelukkig te zijn in hun werk, zullen ze over veel meer energie beschikken. Als je hen helpt om zingeving te vinden, zullen ze veel gepassioneerder zijn. Als je hen helpt om zich verbonden te voelen, zullen ze met veel meer toewijding werken. En als je hen in staat stelt om op een betekenisvolle manier bij te dragen, zullen ze zich gewaardeerd voelen. Wanneer je op zo’n manier hun passie stimuleert, zullen je mensen veel meer voldoening ervaren, beter samenwerken en productiever zijn.

Als je de intrinsieke motivatie van je mensen niet prikkelt, zullen ze in het beste geval een gebrek aan betrokkenheid en voldoening tonen. In het slechtste geval zullen ze zich ongelukkig voelen en actief weerstand bieden. Zelfs getalenteerde leiders met goede bedoelingen kunnen, als ze geen duidelijk beeld hebben van wat hun mensen motiveert, zonder dat ze zich daarvan bewust zijn een onverschillige, of zelfs vijandige, werkomgeving creëren.

msc-leiderschap stimuleert intrinsieke motivatie. Mindfulness, onzelfzuchtigheid en compassie zijn concepten die iedereen begrijpt. Het zijn namelijk aangeboren menselijke eigenschappen waarbij status en autoriteit oprechte menselijke verbondenheid niet in de weg staan. Door mindfulness voelen je mensen zich gezien en gehoord. Met onzelfzuchtigheid geef je je mensen de ruimte om zich te ontwikkelen en te doen waar ze het best in zijn. Compassie zorgt ervoor dat je mensen zich veilig en verbonden voelen. msc-leiderschap is de gemakkelijkste en effectiefste manier om het beste in je mensen naar boven te halen.

Het is niet voldoende dat je alleen weet en begrijpt wat msc-leiderschap is. Je moet het leven, ademen en belichamen. Je moet het niet bij woorden en goede bedoelingen laten. Je moet het verweven in je dagelijkse werkzaamheden en je gedrag. Het volgende hoofdstuk en de daarin opgenomen oefeningen bieden je een heldere leidraad voor hoe je je mensen met behulp van msc-leiderschap kunt managen.

Goed leiderschap begint met het begrijpen van je mensen. Je moet begrijpen wat ze denken, wat ze voelen en wat voor hen het belangrijkst is. Alleen dan kun je hun betrokkenheid, toewijding en prestaties bevorderen. Dit kan echter een grote uitdaging zijn. Om je te helpen bij het begrijpen van anderen beginnen we deel 2 met een hoofdstuk waarin je meer kennis opdoet van menselijk gedrag en motivatie. In hoofdstuk 6 beantwoorden we de volgende vragen: Hoe kun je je mensen beter begrijpen? Hoe kun je jezelf op zo’n manier managen dat je minder onbewuste voorkeuren hebt en je het ware potentieel van je mensen ziet? In de drie daaropvolgende hoofdstukken zullen we uitleggen hoe je msc-leiderschap kunt toepassen in de manier waarop jij je mensen managet. In hoofdstuk 7 gaan we in op hoe mindfulness je kan helpen om een grotere aanwezigheid en meer vertrouwen te ontwikkelen. In hoofdstuk 8 onderzoeken we hoe onzelfzuchtigheid je kan helpen om jezelf minder belangrijk te maken en ruimte te geven aan je mensen. In hoofdstuk 9, ten slotte, laten we zien hoe je met compassie – niet te verwarren met empathie – een veel aangenamere en zorgzamere werkomgeving kunt ontwikkelen.




6 
Je mensen begrijpen

Om je mensen te kunnen managen moet je ze eerst begrijpen. Je moet weten wat ze belangrijk vinden, wat ze denken en wat ze voelen. Alleen dan kun je hen leiden richting meer betekenis, geluk en verbondenheid.

Dit gaat wel gepaard met een aantal uitdagingen. Allereerst zien we andere mensen niet zoals ze echt zijn, maar als verwrongen versies op basis van onze eigen waarnemingen en onbewuste voorkeuren. Ten tweede zijn mensen niet wat ze zeggen dat ze zijn, maar meer wat ze zelf ervaren en voelen. Neem even de tijd om uit te zoeken wat jouw eigen onbewuste voorkeuren zijn. Stel je eens voor dat je een bericht krijgt dat je bedrijf zojuist een nieuwe chief technology officer heeft aangenomen.


						Zal het volgens je eerste ingeving een man of een vrouw zijn?

						Wat is de leeftijd van de nieuwe cto?

						Tot welk ras behoort de nieuwe cto?

						Hoe lang is de nieuwe cto?

						In wat voor auto rijdt de nieuwe cto?

				

 

Stelde jij je voor dat de nieuwe cto een kleine Braziliaanse vrouw was van in de zestig, die in een grote Ford-pick-uptruck rijdt? Of stelde je je een blanke lange man van in de veertig voor die in een Tesla rijdt?

We hebben allemaal onbewuste voorkeuren. Onze hersenen creëren voortdurend onze eigen perceptie van de werkelijkheid. Voor een leider is dat een probleem, want hij ziet zijn mensen niet zoals zij zijn, maar zoals híj is. Om effectief aan andere mensen leiding te kunnen geven, moeten we leren om onze geest open te stellen en onze mentale starheid en oordelen aan de kant schuiven.

Voor de tweede uitdaging moeten we begrijpen hoe emoties werken en hoe we deze op een vaardige manier kunnen managen. Bij effectief leiderschap gaat het niet over rapportages en hoe je teamleden op een rationele manier kunt benaderen, maar hoe je hen via hun emoties kunt bereiken. Pas als we emoties begrijpen – allereerst die van onszelf – kunnen we oprecht anderen inspireren en betrokken leiders worden.

Dit hoofdstuk beginnen we met hoe we onze voorkeuren kunnen begrijpen en hoe we ze kunnen uitschakelen door onze geest te resetten. Vervolgens zullen we kijken naar onze emotionele natuur en de negatieve kant van empathie. Tot slot zullen we uitleggen hoe je je emoties onder controle kunt krijgen als je de geest van een msc-leider hebt ontwikkeld. Allereerst kijken we naar een van de grootste hindernissen voor het begrijpen van anderen: onze onbewuste voorkeuren.

 

Onbewuste voorkeuren

 

We hebben allemaal vooroordelen, meningen en voorkeuren die van invloed zijn op hoe wij anderen zien. Onbewuste voorkeuren zijn een uitdaging voor een leider, omdat hij daardoor zijn mensen in hokjes duwt en zo niet hun mogelijkheden kan zien en kan doorgronden wat hen motiveert.

Kijk maar eens of je de ervaring van een senior director bij een internationaal financieel bureau met wie wij hebben samengewerkt begrijpt. Ze ergerde zich aan een van haar teamleden die vaak klaagde over andere afdelingen, het weer, ontbrekende informatie enzovoort. Het gevolg was dat ze hem zag als een beroepsklager, een pessimist voor wie het glas altijd halfleeg was en die altijd de negatieve aspecten van iets benadrukte.

Op een dag ging deze persoon tijdens een teambespreking een discussie aan over hoe informatie binnen het team werd gedeeld. Voordat hij zijn zin kon afmaken, begon de directeur al met haar hoofd te schudden en dacht: ‘Daar gaan we weer.’ Ze kapte hem af en wilde verdergaan met het volgende punt op de agenda.

De overige teamleden keken haar in volledige verwarring aan.

Deze persoon had namelijk een constructieve strategie naar voren gebracht om een belangrijk probleem waar zij allemaal mee te maken hadden te verhelpen. De senior director kapte dat echter op voorhand al af. Omdat ze overtuigd was van haar vooroordeel, wilde ze zijn verhaal niet verder aanhoren toen ze maar de minste schijn van geklaag vermoedde. Pas nadat alle aanwezigen bezwaar maakten, realiseerde ze zich wat het negatieve effect van haar eigen gedachtepatroon was. Ze had bijna een oplossing die veel tijd en geld kon besparen voorbij laten gaan. Een oplossing die bovendien van nut kon zijn voor het gehele team. En alleen omdat ze niet verder dan haar eigen vooroordeel ten opzichte van deze medewerker kon kijken.

Onbewuste voorkeuren belemmeren ons te zien wat direct voor onze neus ligt. Onderzoeken hebben bijvoorbeeld aangetoond dat onbewuste voorkeuren van invloed zijn op wie we beslissen aan te nemen. Bij een van deze onderzoeken stelden wetenschappers zelfverzonnen cv’s op en reageerden daarmee op een vacature. Ze hadden willekeurig Afro-Amerikaanse of ‘blank klinkende’ namen gekozen. Degenen met de ‘blank klinkende’ namen werden 50 procent vaker uitgenodigd voor een gesprek en er werden meer gesprekken aangegaan op basis van de kwaliteit van de cv’s behorend bij de ‘blanke’ dan bij de Afro-Amerikaanse namen.1 

Door onze onbewuste voorkeuren zien we niet wie mensen daadwerkelijk zijn en horen we ook niet wat mensen daadwerkelijk zeggen. We zien de wereld zoals wij zijn, en niet zoals de wereld echt is. Dat is een belangrijk gegeven. In werkelijkheid zien we dus anderen en onze wereld niet zoals ze zijn. Onze hersenen creëren een werkelijkheid voor ons. Vanuit een neurologisch perspectief: wanneer we iets voor de eerste keer zien, vormen we daar een mentaal beeld van. De volgende keer dat we hetzelfde zien, of iets wat erop lijkt, roepen onze hersenen in een fractie van een seconde datzelfde mentale beeld op, en dat is dan wat wij zien.2  Dit noemen we ook wel habitual perception, ofwel habituele perceptie.

Onze hersenen plaatsen mensen, objecten en ideeën graag in hokjes, netjes opgeborgen in vakjes die we direct kunnen begrijpen. Aan de ene kant kan dit erg nuttig zijn, want daardoor kunnen we veel effectiever door de complexe werkelijkheid navigeren. Ons leven zou wel heel overweldigend worden als we dingen niet zouden organiseren en van een naam zouden voorzien. Bekijk het maar als volgt: je zou nog maar aan weinig toekomen als je elke keer wanneer je iemand zag moest bedenken wie het ook alweer was en wat je relatie met die persoon was.

Aan de andere kant zit hier ook een negatief aspect aan. De manier waarop je naar mensen kijkt, wordt veel minder bepaald door wie zij daadwerkelijk zijn en veel meer door jouw geschiedenis. Met andere woorden: je hersenen – zoals in het geval van de senior director – zijn zo geprogrammeerd dat je de werkelijkheid op een bepaalde manier interpreteert. Dit geldt ook voor de mensen die in jouw werkelijkheid voorkomen. Het is duidelijk dat zo’n benadering weinig oplevert voor jouw vermogen om mensen daadwerkelijk te doorgronden. Als je je mensen slechts op één manier kunt zien, zullen je verwachtingen van hen beperkt zijn.

Denk nu eens na over welke onbewuste voorkeuren je misschien hebt ten aanzien van je teamleden of andere collega’s. Welke vastgeroeste ideeën gaan er rond in jouw hoofd als je ze tegenkomt? Luister je aandachtiger naar mannen of naar vrouwen? Luister je aandachtiger naar jongere of naar oudere mensen? Denk eens na over de belangrijkste vijf mensen met wie je contact hebt en stel jezelf vervolgens de vraag welke onbewuste voorkeuren je er ten aanzien van deze personen op nahoudt. Als je deze voorkeuren eenmaal herkent en begrijpt, kun je individuen en problemen vanuit een veel duidelijker perspectief benaderen, vanuit wat wij het ‘beginnersbrein’ noemen. Hierdoor kun je deze voorkeuren overwinnen en veel effectievere relaties met je mensen onderhouden.

 

Het beginnersbrein

 

Het beginnersbrein is ons vermogen om de valkuil van onbewuste voorkeuren en habituele perceptie te vermijden. Met een beginnersbrein kunnen we iedere persoon en elke situatie – en onszelf – met een frisse blik bekijken. Om te zien wat er daadwerkelijk is in plaats van wat we verwachten te zien.

Met mindfulness trainen we onze geest om situaties telkens weer met een frisse blik te bekijken. We trainen onszelf om volledig alert te zijn bij alles wat we waarnemen en niet toe te geven aan onze onbewuste voorkeuren.

Waarnemen met een beginnersbrein is niet voor iedereen even gemakkelijk, maar het kan vooral voor leiders lastig zijn. Victor Ottati, een professor in de psychologie aan de Loyola University in Chicago, heeft ontdekt dat mensen die zichzelf als deskundig op een bepaald vlak zien een grote mate van kleingeestigheid aan de dag leggen.3  Door onze sociale normen kunnen deskundigen een relatief starre en dogmatische houding aannemen. Leiders worden over het algemeen gezien als deskundigen, in elk geval op het gebied van het managen van een organisatie. Het maakt ons kleingeestiger en dat wordt vanwege de hiërarchie zonder meer door onze mensen geaccepteerd. Het is een cirkel die niet wordt doorbroken.

John Hansen, senior vicepresident bij de lego Group, vertelt ons hoe hij in zijn beginjaren als leider moest leren om onbewuste voorkeuren te vermijden. Hij ontwikkelde een beginnersbrein waarmee hij naar zijn medewerkers kon kijken, vooral in situaties waarin spanning tussen hemzelf en zijn mensen leek te ontstaan: ‘Ik merkte dat de spanning vaker voortkwam uit misverstanden en niet zozeer uit tegengestelde visies.’ Met dit in gedachten ontwikkelde hij de gewoonte om zijn beginnersbrein te activeren, zodat hij situaties ook vanuit het perspectief van een ander kon zien. ‘Ik merkte dat vragen stellen de effectiefste manier was om op één lijn met mijn mensen te komen. Nu is het een gewoonte geworden; als er spanning of verwarring is probeer ik vragen te blijven stellen, in plaats van zelf antwoorden te geven, net zolang tot er over en weer begrip is.’

Door mindfulness staan we meer open voor anderen.4  Met mindfulnesstraining kunnen we het vermogen ontwikkelen om met een frisse blik naar anderen te kijken. Wanneer we onze geest op deze manier trainen, stellen we onszelf open en zien en ervaren we veel meer van wat er intern en extern om ons heen gebeurt. Hierdoor kunnen we het herkennen wanneer we iemand in een hokje plaatsen. Ook worden we ons bewuster van de verhalen die we over anderen in onze hersenen creëren. Natuurlijk is het belangrijk dat we gebruikmaken en leren van ervaringen, maar we moeten deze ervaringen wel met behulp van een open geest in evenwicht brengen. Feiten kunnen veranderen, omstandigheden kunnen wijzigen en mensen kunnen ons zomaar verrassen.

Nieuwsgierigheid is een belangrijk en krachtig hulpmiddel om onze eigen mensen beter te begrijpen. Wanneer een teamlid naar je toe komt en een probleem aan je voorlegt, dwing jezelf dan om even rust te nemen en nieuwsgierigheid toe te laten. Stel meer vragen en geef minder antwoorden. En als je vragen stelt, luister dan zorgvuldig naar de antwoorden en stel nog meer vragen.

Je kunt ook invloed uitoefenen op hoe je mensen zich gedragen door de manier waarop je hen behandelt. Wanneer we anderen benaderen vanuit onze eigen verwachting van hoe ze zijn, kunnen onze verwachtingen hun gedrag en prestaties beïnvloeden.5  Met andere woorden: als je ervoor kiest om je medewerkers te zien als mensen die uitstekend presteren, spreekt daar de mogelijkheid uit dat je iemand kunt managen naar betere prestaties.

Laat je niet misleiden door hoe logisch of eenvoudig deze gedachte klinkt. Een van de moeilijkste dingen, en dat geldt vooral voor slimme en succesvolle leiders, is ons eerdere beeld van mensen en situaties aanpassen. We weten allemaal hoe lastig het vooral in een stressvolle situatie kan zijn om de tijd te nemen om vragen te stellen in plaats van zelf met antwoorden te komen, omdat onze hersenen er nu eenmaal op ingesteld zijn om informatie te herkennen en te verwerken op basis van patroonherkenning.6  Het kost moeite om niet te veronderstellen dat we al weten wat iemand gaat zeggen, dat we een soortgelijk probleem al eerder hebben gezien en het antwoord dus wel hetzelfde zal zijn. We kunnen hierdoor echter informatie missen en niet volledig betrokken zijn bij onze mensen.

Arne Sorenson, ceo van Marriott, weet dat hij helemaal niets zal leren als hij niet alert is bij en nieuwsgierig is naar de mensen om hem heen. Bovendien kan hij dan ook niet duidelijk maken dat hij oprecht geïnteresseerd in hen is. Wanneer Arne over de hele wereld hotels van zijn keten bezoekt, zijn alertheid en nieuwsgierigheid de dingen die hem helpen om oprecht contact te maken met de mensen in de organisatie, en hen en het bedrijf met zijn uitdagingen te begrijpen. Door bewust nieuwsgierig te zijn, kan hij de ceo-bubbel die we in hoofdstuk 4 hebben beschreven voorkomen.

Maak er een gewoonte van om ten minste één betekenisvolle vraag te stellen aan iemand om je heen. Niet alleen zul je die persoon beter leren kennen, hij weet dan ook dat je om hem geeft. Nieuwsgierig zijn en je onbewuste voorkeuren bedwingen is slechts een klein onderdeel van het pad dat je moet bewandelen op weg naar een beter begrip van anderen. De volgende stap is het begrijpen van emoties.

 

Emoties begrijpen

 

Emoties liggen ten grondslag aan ons gedrag op kantoor, vaak veel meer dan we zelf beseffen. Om als leider effectiever te zijn, moet je meer in harmonie komen met je eigen emoties en die van de mensen om je heen. Het klinkt misschien als een verrassing, maar leiders zijn helemaal niet zo rationeel als we denken. Ze geven ook niet zozeer leiding aan rationele wezens, maar meer aan hun emoties.

We willen allemaal graag geloven dat we rationele wezens zijn, maar dat zijn we niet. Dit betekent ook dat we van onze mensen verwachten dat ze zich rationeel gedragen, maar dat doen ze niet. Dat kunnen ze helemaal niet. Zo zitten we namelijk helemaal niet in elkaar, zo zitten zíj namelijk helemaal niet in elkaar. Als je dit begrijpt, ben je in staat tot het uitoefenen van beter leiderschap.

Emoties bepalen een groot deel van ons gedrag en de beslissingen die we elke dag, vaak onbewust, nemen.7  Zo zijn bijvoorbeeld in zesentwintig landen over de hele wereld de hoeveelheid zonlicht die op een dag wordt waargenomen en de prestaties van de aandelenbeurs op diezelfde dag positief aan elkaar gerelateerd.8  Als we werkelijk rationele wezens zouden zijn, zou het aantal zonuren helemaal niet van invloed zijn op hoe de financiële markt eruitziet. Dat is dus wel het geval, en dat geldt ook voor veel andere zaken. Van sommige zijn we ons bewust, maar van vele ook niet.

Het is net als bij een ijsberg: het grootste deel van de massa ligt onder water. Deze massa, die we niet zien, bepaalt welke kant de ijsberg op drijft. Zo handelen mensen die te maken hebben met stress of druk over het algemeen niet rationeel, omdat ze gestuurd worden door emoties zoals angst of bezorgdheid.

Paul Zollinger-Read, chief medical officer bij de wereldwijd opererende gezondheidsorganisatie Bupa, was een medisch specialist voordat hij bij Bupa kwam werken. Zijn ervaring met patiënten die gestrest en bezorgd zijn over hun ziekten bleek voor hem in zijn huidige functie zeer nuttig toen hij zijn medewerkers moest ondersteunen als zij druk ervaarden. ‘Ik heb geleerd dat wanneer er bij professionele teams conflicten of problemen in de samenwerking ontstaan, het vaak niet over het desbetreffende onderwerp gaat, maar veel meer over de emotionele staat van de mensen in het team. Als ze druk voelen, zijn ze mentaal veel minder helder en kunnen er problemen ontstaan.’ Omdat het probleem zelf niet het onderwerp is, maar de emoties die mensen ervaren, richt Paul zich veel meer daarop dan op het waargenomen probleem. ‘Door de emoties van mensen ruimte, aandacht en zorg te geven kun je al heel veel oplossen,’ zo vertelde hij ons.

Voor de duidelijkheid: emoties zijn niet goed of slecht. Emoties zijn nuttig en zijn belangrijk voor ons eigen functioneren en onze omgang met anderen. Leiders moeten de rol van emoties begrijpen, zodat ze verbondenheid met hun mensen kunnen voelen; niet alleen als het gaat om strategieën en taken, maar ook als het gaat om fundamentele menselijke aspecten. Pas als er een emotionele band ontstaat tussen onszelf en onze mensen zijn we in staat oprechte relaties aan te gaan. Of we ons daar nu van bewust zijn of niet, en of we het nu willen accepteren of niet: echte betrokkenheid ontstaat wanneer mensen op emotioneel vlak verbondenheid voelen. Waarom dat zo is? Omdat emoties universeel en besmettelijk zijn.

 

Emoties zijn universeel

Paul Ekman, emeritus hoogleraar aan de University of California in San Francisco en auteur van de bestseller Gegrepen door emoties, is zonder twijfel de meest vooraanstaande deskundige op het gebied van emoties. Jarenlang heeft hij over de wereld gereisd en deed hij onderzoek naar menselijke emoties in verschillende culturen. Hij kwam tot de conclusie dat iedereen beschikt over vijf universele emoties: vreugde, angst, afschuw, verdriet en woede. Onze afkomst, opvoeding en cultuur hebben hier geen invloed op.

Met andere woorden: wat betreft emoties zijn we allemaal gelijk.

Ekman heeft er jaren aan besteed om een atlas van emoties te ontwikkelen om anderen in staat te stellen ze beter te begrijpen en ermee om te gaan.9  Volgens deze atlas kunnen we de vijf universele emoties in meer of mindere mate ervaren. Onze boosheid bijvoorbeeld kan gaan van ergernis, frustratie, wrevel, onenigheid en bitterheid tot wraakzuchtigheid en eindigen in woede. Daarnaast dienen onze emoties ook een evolutionair doel. Verdriet is een roep om hulp. Angst zorgt ervoor dat we vluchten, bevriezen of vechten om gevaar af te wenden. Boosheid zorgt ervoor dat we over voldoende energie beschikken om met lastige situaties om te gaan.

Ekman ontdekte ook dat we via ons gezicht uitdrukking geven aan onze emoties. Onze gezichtsuitdrukkingen kunnen heel snel veranderen en duren tussen een vijftiende en een twintigste deel van een seconde. Deze snel wisselende gezichtsuitdrukkingen worden ook wel ‘micro-­expressies’ genoemd en zijn heel moeilijk bewust te controleren. Hoewel ze dus maar heel kort duren, kunnen anderen ze wel waarnemen en er bewust of onbewust door worden beïnvloed. Onze emoties zijn dus zichtbaar op ons gezicht, hoeveel moeite we soms ook doen om ze te verbergen.10  De emoties op ons gezicht worden aangestuurd door 43 spieren. Voor vreugde gebruiken we de minste spieren, voor woede de meeste.

 

Emoties zijn besmettelijk

Op ons werk is onze gemoedstoestand van invloed op de stemming van de mensen om ons heen, of we ons daar nu van bewust zijn of niet. Onderzoek heeft aangetoond dat mensen die in dezelfde vergadering zitten binnen twee uur elkaars gemoedstoestand overnemen, of dat nu een positieve of negatieve stemming is.11  Dat gebeurt door de werking van een cluster van neuronen in onze frontale cortex die we spiegelneuronen noemen. Spiegelneuronen worden geactiveerd wanneer we zien dat anderen een bepaalde actie ondernemen of een bepaald gevoel ervaren. Deze acties of gevoelens worden dan in onze eigen hersenen gespiegeld.12  Als we iemand zien lachen, zijn we geneigd om zelf ook te gaan lachen. Wanneer een baby lacht, lachen we mee. Op het werk zorgen de spiegelneuronen ervoor dat we via onze gedeelde neurologische ervaringen met elkaar verbonden zijn. Als iemand op kantoor onheus wordt bejegend, voelt iedereen dat. Als een persoon wordt terechtgewezen, voelen we dat allemaal. Op deze manier zijn we sterk met elkaar verbonden, veel meer dan de meeste mensen begrijpen.

De emoties van een leider hebben een veel grotere invloed op anderen dan de emoties van de mensen aan wie hij leidinggeeft. Wetenschapsjournalist en auteur Daniel Goleman: ‘Het voortdurende samenspel van spiegelneuronen tussen de leden van de groep zorgt voor een emotionele soep waar iedereen zijn eigen smaak aan toevoegt. Maar de leider brengt hem pas echt op smaak. Waarom? Omdat iedereen naar de baas kijkt.’13  Het is dan ook niet zo verwonderlijk dat een humeurige leider voor stress en angst zorgt, terwijl een gelukkige leider zijn team alles in een veel positiever licht laat zien. Een vrolijke leider heeft de positiefste invloed op de productiviteit.14  Daar worden we blij van.

Als je als leider de emoties van je mensen kunt herkennen en erkennen, dan kan er een oprechte verbondenheid ontstaan en zullen ze je volgen. De vraag is natuurlijk hoe je dat voor elkaar krijgt. In veel leiderschapsboeken en -programma’s is het antwoord op die vraag: met empathie. Empathie kan voor een leider echter ook desastreuze gevolgen hebben.

 

De gevaren van empathie

 

Men zegt vaak dat leiders meer empathie moeten tonen als ze meer betrokkenheid willen bewerkstelligen. Empathie is de vaardigheid waarbij je de gevoelens en standpunten van anderen kunt begrijpen en herkennen. Deze vaardigheid is natuurlijk zeer belangrijk voor een leider. Je kunt niet op een effectieve manier leidinggeven aan mensen die je niet begrijpt. Je kunt anderen alleen maar motiveren en beïnvloeden als je weet wat ze voelen. Er zijn dan ook goede redenen waarom deskundigen zoals Daniel Goleman empathie zien als een van de kernvaardigheden van een goede leider. Empathie zorgt voor meer voldoening, emotionele intelligentie en eigenwaarde.15  Mensen die beschikken over veel empathie hebben grotere en voldoening gevende sociale netwerken, zijn zelf veel socialer, bieden eerder hun diensten aan, geven meer aan goede doelen en zijn veel eerder bereid om anderen in nood te hulp te schieten.16 

Empathie is een duurzame en persoonlijke eigenschap die gedurende iemands leven relatief stabiel blijft.17  Met behulp van mindfulnesstraining kan ze worden vergroot.18  Als je op Amazon zoekt naar boeken met het wordt empathy in de titel, vind je er meer dan vijftienhonderd en vele daarvan omvatten ook nog de woorden leadership en management. Onderzoek naar de neurologie achter empathie biedt echter een veel genuanceerder beeld, in elk geval vanuit leiderschapsperspectief. Empathie kent namelijk een aantal valkuilen die iedere leider moet kennen.

 

Empathie kan leiden tot slechte beslissingen

Empathie kan een slecht moreel kompas zijn. Ja, dat lees je goed. Empathie helpt ons vaak om het juiste te doen, maar soms stuurt het ons de verkeerde kant op. Onderzoek van Paul Bloom, professor in de cognitieve wetenschappen en psychologie aan Yale University en auteur van het boek Against Empathy, ontdekte dat empathie ons oordeel negatief kan beïnvloeden.19  Bij zijn onderzoek liet hij twee groepen mensen naar een ernstig zieke jongen luisteren die zijn pijn beschreef. Aan de ene groep werd gevraagd om zich te identificeren met de jongen en zich in hem in te leven. Aan de andere groep werd gevraagd om op een objectieve manier naar hem te luisteren en zich niet emotioneel betrokken te voelen. Na afloop werd aan iedereen gevraagd of ze hem boven aan een wachtlijst voor een medische behandeling zouden plaatsen. Van de mensen in de emotionele groep besloot driekwart hem hoog op de lijst te plaatsen, tegen het oordeel van de medische professionals in. Hiermee stelden ze personen die zieker waren aan een groter risico bloot. Van de mensen in de objectieve groep besloot slechts een derde van de deelnemers tot dezelfde aanbeveling.

Dit onderzoek toont aan hoe empathie van invloed is op onze altruïstische neigingen, met als resultaat een slechte beslissing ten gunste van één persoon, die nadelige gevolgen kan hebben voor vele anderen. Leiders kunnen door empathie verkeerde morele beslissingen nemen. Het wakkert voorkeur aan en zorgt ervoor dat we veel minder effectief zijn in het nemen van verstandige beslissingen.

 

Empathie kan diversiteit in de weg staan

Diverse onderzoeken hebben aangetoond dat mensen gemakkelijker meevoelen met mensen die op henzelf lijken.20  Zelfs voor dieren die op ons lijken hebben we meer empathie. Denk maar eens aan een jong zeehondje met grote ronde ogen of een kip. Welke zou je eerder doden om op te eten? Het zijn allebei levende wezens met een instinct om gevaar of de dood af te wenden. En toch maken we onderscheid. We zullen veel eerder de kip met zijn kleine koude oogjes en veren doden en opeten. Zo zullen we ook eerder meevoelen met de buurman wiens auto is gestolen dan met de dakloze op straat.

Op dezelfde manier tonen we ook onbewust empathie voor collega’s die op ons lijken. Geheel onbewust geven we hun betere opdrachten en een betere positie. Empathie kan er ook voor zorgen dat we vooral mensen zoals onszelf aannemen en stimuleren. Hierdoor kan een organisatie ontstaan waarin een gebrek aan diversiteit is, waardoor problemen minder snel zullen worden opgelost en er minder creativiteit is.

 

Empathie kan te beperkend zijn

Het is lastig om op een en hetzelfde moment empathie te voelen voor meer dan één of twee personen. Probeer het maar eens. Probeer echt mee te voelen met twee mensen die je na staan. Op dit moment. Voel waar zij mee worstelen. Voel wat zij voelen.

Moeilijk? Misschien wel onmogelijk.

Onze geest, ons hart, kan zoveel verschillende emoties niet tegelijkertijd aan. Empathie voelen voor één persoon is soms al moeilijk, laat staan voor twee of meer. Een leider moet vaak de verschillende perspectieven en zorgen van meerdere mensen tegelijkertijd in overweging nemen. Empathie is veel te beperkend om ons op een effectieve manier te helpen bij het verwerken van zoveel verschillende perspectieven en zorgen.

 

Empathie kan verontrustend zijn

Het leed en de problemen van anderen tot je nemen is moeilijk. Stel je eens voor dat je een arts bent op de eerstehulpafdeling en slachtoffers van verkeersongelukken, geweld en andere vreselijke ongelukken behandelt. Je ziet gewonde mensen, sommige zijn zelfs stervende. Je ziet de pijn van familieleden die een geliefde kwijtraken. Dag in dag uit, uren achter elkaar.

Vaak reageren mensen op zo’n situatie met empathische verlamming, waarbij ze hun emotionele reacties naar anderen geheel afsluiten. Wanneer artsen met zoveel leed worden geconfronteerd, sluiten ze hun emotionele leven geheel af. Te veel empathie zou in zulke situaties kunnen leiden tot verontrusting. Een Amerikaans onderzoek heeft aangetoond dat 60 procent van de medische professionals een burn-out heeft of heeft gehad. Bij een derde van hen was de situatie zo ernstig dat ze een sabbatical moesten nemen.21 

Leiders zien teamleden vaak lastige situaties meemaken. Zo kunnen ze een grote klant verliezen of lopen ze misschien de promotie mis waarop ze hadden gehoopt. Ze raken misschien verwikkeld in een conflict met een ander teamlid. Als we alle teleurstellingen, woede, frustratie of ongeduld van de mensen die aan ons rapporteren op ons nemen, raken we uitgeput. Empathische leiders kunnen opgebrand raken.

 

Empathie is vluchtig

Empathie kan ervoor zorgen dat we gedurende een korte periode zeer gepassioneerd en enthousiast raken. Uit onderzoek is echter gebleken dat deze energie vaak verdwenen is voordat we een betekenisvolle actie hebben kunnen ondernemen.22  Gevoelens zijn grillig. Sociale media zijn hier een uitstekend voorbeeld van. Een foto van een jonge vluchteling die op de kust van een Europees land aanspoelt, inspireert miljoenen Facebook-gebruikers om miljoenen dollars te doneren op de dag dat de foto van het kind werd gepubliceerd. De dagen daarna trekt iets anders weer onze aandacht en is de hele vluchtelingencrisis alweer vergeten. Slechts weinig mensen hebben actie ondernomen voor de lange termijn.

Empathie op zich is goed, maar om waardevolle impact te hebben moet ze wel worden gekoppeld aan constructief handelen. Empathie zonder de vaardigheid en discipline om een stap terug te doen, een objectief oordeel te vellen en dienovereenkomstig te handelen is niet veel waard. Het is belangrijk dat je een medewerker die te maken heeft gehad met een sterfgeval in de familie steunt, maar de discipline om ook daarna te blijven controleren hoe het met deze persoon gaat maakt pas echt het verschil.

Als empathie dus niet het antwoord is op leidinggeven aan emotionele wezens, wat is dat dan wel? msc-leiderschap is het antwoord.

 

Emoties beheersen met msc-leiderschap

 

Emoties zijn niet meer dan energieën die in ons lichaam en in onze geest bewegen. Emoties zijn niet per se goed of slecht, positief of negatief.

Wanneer we mindful zijn, zijn we ons bewust van deze emoties, van deze energie, omdat ze de hele dag aanwezig zijn. Als je je bewust bent van deze emoties heb je de eerste stap gezet op weg naar het beheersen van je emoties.

Onze emoties onderdrukken of ze juist benadrukken is een heel natuurlijke reactie. Je emoties onderdrukken is alsof je met kracht de deksel op een pan met kokend water wilt duwen. Uiteindelijk zal hij toch overstromen. Terwijl dat gebeurt vloeit alle energie weg en wordt ons blikveld beperkt. Als je je emoties uit, of dat nu op een agressieve of passief-agressieve manier is, voel je je op dat moment misschien goed, maar op de lange termijn leidt het vaak tot teleurstelling, spijt of schaamte. Beschouw emotionele onderdrukking en je emoties uiten als twee uitersten. Als je de nadruk op een van beide legt, is er geen enkele balans meer.

Omdat emoties worden gevoed door onze reacties, zal een sterkere reactie leiden tot meer energie in onze emoties. Met een mindful benadering van emoties kun je de reacties van onderdrukking afkappen doordat je het vermogen ontwikkelt om je emoties te omarmen als ze opkomen. Dat betekent dat je je emoties recht in de ogen kijkt en er niet achteraf op reageert. Onze emoties onder ogen zien vergt moed en mentale kracht. Moed om dit ongemak van rauwe emoties te doorstaan en kracht om met dit ongemak om te gaan zolang als het duurt.

Dit vergt een gezonde dosis onzelfzuchtigheid en afstand van je emoties. Als we afstand kunnen nemen van onze emoties, kunnen we ze objectief beschouwen. Door te oefenen kun je ervoor zorgen dat het beschouwen van je emoties is alsof je naar een speelfilm kijkt: jij bent niet de film, en de film is niet jij. Op dezelfde manier zijn je emoties niet jij en ben jij niet je emoties. Je vóélt misschien boosheid, maar je bént niet de boosheid. Die boosheid is een onderdeel van wat je op dat moment ervaart.

Ook op een andere manier kan onzelfzuchtigheid ons helpen om beter met onze emoties om te gaan. We kunnen namelijk voorkomen dat we dingen te persoonlijk opvatten. Wanneer er iets vervelends gebeurt, zal ons ego als vanzelf op zoek gaan naar iemand die we de schuld kunnen geven. Hoewel ons vervelende dingen kunnen overkomen, zijn wij de enigen die onze reactie daarop bepalen. Jij kunt mij niet boos maken, maar je kunt wel iets doen waarop ik met boosheid reageer. Hoe ik uiteindelijk rea­geerde wordt niet bepaald door jou. Alleen ik kan bepalen hoe ik reageer.

Als we emoties op een neutrale manier en zonder ego benaderen, verliezen ze hun greep op ons. Ze duren misschien enkele seconden of minuten, maar ze zullen weer verdwijnen. Als je in staat bent om je emoties langdurig op deze manier te beheersen, zullen ze uiteindelijk hun kracht verliezen.

Mark Twain zei ooit: ‘Ik heb een zwaar leven gehad met veel zorgen. De meeste zijn niet uitgekomen.’ Emoties lijken zo echt en zo concreet, maar in werkelijkheid zijn ze niet meer dan luchtbellen die we moeten doorprikken. Wanneer we dat kunnen, dus als we onze eigen emoties kunnen beheersen, zijn we ook veel beter in staat om echte relaties met anderen aan te gaan en niet alleen maar te reageren op hun emoties. In plaats van dat we slechts empathie tonen, kunnen we nu op een verstandige manier met compassie reageren.

Empathie is de neiging om de emoties van anderen te voelen en tot ons te nemen alsof we die emoties zelf ervaren. Compassie is het vermogen om je in iemand anders te verplaatsen en dat te gebruiken als een stimulans voor behulpzaam handelen.23  Jeff Weiner, ceo van LinkedIn, omschrijft het verschil als volgt. ‘Empathie tonen doe je wanneer je iemand onder een heel grote last ziet lijden en daarop reageert door diezelfde last op jezelf te verplaatsen. Als je compassie toont, verlos je die persoon van die last.’ Deze twee handelwijzen hebben een heel verschillend resultaat.

Helena Gottschling, chief human resources officer bij de Royal Bank of Canada, vertelde ons hoe ze emotionele resonantie en compassie gebruikt om haar mensen te ondersteunen. Niet lang geleden kwam een leidinggevende naar haar toe omdat hij boos was vanwege een beslissing die een negatieve invloed op hem had gehad. Hij vond dat hij niet eerlijk was behandeld, en hij was overduidelijk heel erg aangedaan.

Helena had kunnen reageren door de bewuste beslissing te verdedigen met een gedetailleerde rationele argumentatie. Ze legde ons echter uit: ‘Op dat moment wist ik dat hij niet goed zou reageren op een uitleg van mijn kant. Hij was verstrikt geraakt in zijn eigen emoties.’

In plaats daarvan luisterde ze aandachtig naar hem. Ze wilde zijn visie begrijpen en gaf hem voldoende ruimte om zijn verhaal te doen. Ze gaf bewust geen signaal af dat ze het met zijn argumenten eens was, maar toonde wel de hele tijd oprechte interesse in zijn gevoelens. Nadat ze hem de tijd en ruimte had gegeven om zijn frustratie te uiten, nodigde ze hem uit om de situatie vanuit een ander perspectief te bekijken. ‘Ik vroeg hem om het ook eens vanuit de situatie van anderen te bezien, om na te denken over de teamverwachtingen. Vervolgens verzekerde ik hem ervan dat we opnieuw een gesprek zouden voeren als hij de tijd had gehad om hierover na te denken.’ Door interesse te tonen in de emoties van deze leidinggevende was Helena in staat om een oververhitte situatie te temperen. Met compassie kon zij hem een concrete volgende stap bieden om de situatie doelgericht aan te pakken.

Emotionele resonantie en compassie zijn van grote waarde voor leiders en hun relaties met anderen, vooral in lastige situaties op het werk. In plaats van de emoties en problemen van anderen op je te nemen, kun je met compassie juist helpen om de problemen te verzachten en ruimte bieden om verder te gaan.

Wanneer we onze eigen emoties kunnen managen en in staat zijn om te resoneren met degenen aan wie wij leidinggeven, verbeteren we de onderlinge relaties en vergroten we de betrokkenheid. In de volgende hoofdstukken zullen we nader ingaan op hoe je leiding kunt geven aan anderen met mindfulness, onzelfzuchtigheid en compassie.

 

Snelle tips en overdenkingen


					
						
								
								√

							
								
								Denk na over welke voorkeuren je bewust of onbewust hebt ten aanzien van mensen met wie je samenwerkt. Kies er één waar je bewust aan gaat werken om deze te overwinnen.

							
						

						
								
								√

							
								
								Stimuleer jezelf om nieuwsgieriger te zijn, meer vragen te stellen en na te denken over andere mogelijkheden en perspectieven. Experimenteer met het ontwikkelen van een beginnersbrein in je dagelijkse werkzaamheden.

							
						

						
								
								√

							
								
								Denk na over welke emoties je vaak meeneemt naar je werk. Hoe beïnvloeden deze emoties je collega’s?

							
						

						
								
								√

							
								
								Probeer de volgende keer dat je een lastige emotie ervaart een pauze in te lassen en de emotie recht in de ogen te kijken. Verzamel de moed om dit ongemak te doorstaan totdat je er klaar voor bent om een adequate reactie te bepalen.
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								Bepaal voor jezelf wat de negatieve aspecten van empathie zijn en hoe je de mogelijke valkuilen ervan kunt vermijden

							
						

					
				




7 
Mindful leiderschap

We zijn sociale wezens. We zijn allemaal op zoek naar verbinding – niet digitaal, maar op een oprecht menselijke manier. Daarom kan leiderschap niet slechts een transactionele activiteit zijn. Het gaat om het ontwikkelen van relaties tussen mensen, zodat de betrokkenheid en productiviteit kunnen worden vergroot. Als leiders hebben wij een keuze. We kunnen de ingebouwde structuren van macht en controle en de bijbehorende dynamiek aanwenden om de productiviteit te verbeteren, maar we kunnen ook oprechte verbondenheid tussen mensen, betekenisvollere werkzaamheden en ontplooiing stimuleren om zo betrokkenheid, geluk en daarmee ook de productiviteit te vergroten. Deze enorme kans moeten we niet te licht opvatten.

Denk maar eens aan wat Narendra Mulani, chief analytics officer bij Accenture Analytics heeft meegemaakt. Narendra begon zijn loopbaan bij dit bedrijf in 1997 met dezelfde specifieke ervaring als zijn collega’s, die bijna allemaal direct na het afronden van hun studie waren aangenomen. Toentertijd merkte hij dat er een sterk eenheidsgevoel en een grote samenhang in de cultuur was. Het was alsof iedereen wist hoe hij moest handelen in dienst van de cultuur bij Accenture. Het leek zelfs alsof mensen wisten wat anderen dachten.

Nu is bij Accenture, en bij veel andere grote organisaties, de tijd dat mensen geheel op één lijn zaten en er culturele cohesie was allang verleden tijd. Organisaties worden steeds digitaler, internationaler en virtueler en zijn voortdurend aan verandering onderhevig. Daarom is er steeds minder verbondenheid tussen mensen en brokkelt ook de cohesie af.

Narendra vertelde ons echter: ‘Er moet iets zijn waardoor er een gedeelde taal kan ontstaan en je kunt samenwerken en elkaar kunt vertrouwen, omdat we allemaal heel verschillende achtergronden hebben. Het maakte mij ervan bewust dat iedereen in principe die verbondenheid nastreeft. Zelfs in de huidige digitale wereld zijn persoonlijke relaties het allerbelangrijkst.’

We hebben allemaal een innerlijke behoefte om ons verbonden te voelen en onderdeel van een groter geheel te zijn. Voor leiders is deze menselijke behoefte aan verbondenheid een belangrijk aspect bij het beter begrijpen en managen van medewerkers. In internationale teams kan mindfulness de lijm vormen die – ondanks fysieke afstand, digitalisering en ontwrichting – voor oprechte relaties tussen mensen zorgt.

Nathan Boaz en Rahul Varma, werkzaam bij de internationale centra voor leiderschaps- en talentontwikkeling van Accenture, voeren op dit moment wereldwijd strategieën door om leiders te helpen voor hun mensen te zorgen alsof zij familieleden zijn. Dus met veel meer nadruk op de gedachte dat ze ergens bij horen en met elkaar verbonden zijn. Tijdens onze gesprekken deelden ze hun filosofie en strategie met ons: ‘We willen oprecht menselijke ervaringen creëren, zodat iedereen binnen ons bedrijf zich volledig geeft. Daartoe moeten onze leiders volledig aanwezig, aandachtig en gefocust zijn in de omgang met hun medewerkers en teams.’

In dit hoofdstuk laten we je zien hoe je leiding aan je mensen kunt geven met behulp van mindfulness en hoe je effectievere teams kunt samenstellen en meer betrokkenheid en vertrouwen en betere prestaties kunt bewerkstelligen.

 

De kracht van aanwezigheid

 

Een aantal jaar geleden werkten we samen met een landenmanager van een internationaal opererend farmaceutisch bedrijf. De directeur kreeg negatieve 360 gradenfeedback op zijn betrokkenheid en de effectiviteit van zijn leiderschap. Hierdoor kwam hij onder druk te staan van de raad van bestuur van het bedrijf. Hoewel hij probeerde te veranderen, leek niets te werken. Zijn frustratie nam toe, wat hem ertoe aanzette om bij te houden hoeveel tijd hij met al zijn directe ondergeschikten doorbracht. Elke keer dat hij de feedback ontving dat hij geen betrokkenheid toonde, pakte hij zijn gegevens erbij en riep: ‘Maar kijk nou eens hoeveel tijd ik met iedereen heb doorgebracht!’ Hij wist niet meer wat hij moest doen.

En uiteindelijk benaderde hij ons.

We begonnen met een training van dagelijks tien minuten mindfulness en lieten hem zien hoe hij mindfulness in zijn dagelijkse activiteiten als leider kon toepassen. Na een paar maanden begonnen mensen al opmerkingen te maken over de enorme veranderingen die ze zagen als ze met hem samenwerkten. Ze vonden hem meer betrokken, aardiger om mee samen te werken en ook inspirerender. Hij was verrast, maar ook opgetogen door de resultaten. De echte verrassing? Toen hij zijn spreadsheet tevoorschijn haalde, zag hij dat hij gemiddeld 21 procent minder tijd met zijn directe ondergeschikten had doorgebracht.

Het verschil? Hij was daadwerkelijk aanwezig.

Hij begreep dat met iemand in één en dezelfde ruimte zijn nog niet betekent dat hij ook daadwerkelijk zijn volle aandacht bij iemand heeft. Hij zag nu dat hij voorheen vaak te druk bezig was met andere activiteiten of dacht aan andere zaken wanneer er iemand naar zijn kamer kwam. Als hij dacht dat hij daadwerkelijk naar iemand luisterde, was hij in feite vooral naar zijn innerlijke stem aan het luisteren. De mensen met wie hij samen was, wisten dit maar al te goed en hadden het gevoel dat ze niet gehoord werden, en dat frustreerde hen.

Als je niet weet wat je innerlijke stem is, let dan op een stem die voortdurend commentaar geeft bij wat je doet. Vaak zegt die stem dingen als: ‘Ik zou willen dat hij zijn mond hield.’ Of: ‘Ik weet wat ze nu gaat zeggen.’ Of: ‘Ik heb dit allemaal al eens eerder gehoord.’ Of: ‘Ik vraag me af of Joe al gereageerd heeft op mijn sms.’

Om daadwerkelijk bij andere mensen betrokken te zijn en een betekenisvolle relatie op te bouwen, moeten we onze innerlijke stem tot zwijgen brengen en volledig aanwezig zijn.

Volgens een Chinees gezegde is aanwezigheid het grootste cadeau dat je iemand kunt geven. Het gaat namelijk om de intensiteit van de aandacht die je aan andere mensen geeft. Het bepaalt ook in grote mate de resultaten van een interactie. Mindfulness staat lijnrecht tegenover verstrooide aandacht en afgeleid zijn. Een gebrek aan mindfulness wordt ervaren als impulsiviteit en een gebrek aan focus. Dat maakt geen positieve indruk.

Aanwezigheid is een universele taal die voor beide partijen voordeel oplevert. Volgens een onderzoek dat werd uitgevoerd aan Harvard University ben je veel gelukkiger wanneer je volledig aanwezig bent, en degenen met wie je samen bent ervaren dan ook een veel groter gevoel van welzijn.1  Als je als leider volledig mindful aanwezig bent, leg je de basis voor verbondenheid, betrokkenheid en goede prestaties.

Bain & Company voerde een groot onderzoek uit om de voornaamste kenmerken van effectief leiderschap vast te stellen.2  Een vragenlijst die door meer dan tweeduizend werknemers werd beantwoord, liet zien dat er drieëndertig belangrijke kenmerken zijn, zoals het ontwikkelen van boeiende doelstellingen, duidelijk uiting geven aan ideeën en ontvankelijk zijn voor input. Het kenmerk dat als het belangrijkst werd ervaren was gerichtheid (centeredness): het vermogen om volledig mindful aanwezig te zijn in een bepaalde situatie, zodat je het beste van jezelf kunt tonen, elke keer weer.

In dit licht bezien is het niet verrassend dat een onderzoek dat werd uitgevoerd door professor Jochen Reb van de Singapore Management University een direct verband aantoonde tussen de mindfulness van leiders en het welzijn en de prestaties van hun mensen.3  Met andere woorden: hoe meer een leider aanwezig is bij zijn mensen, hoe beter zij zullen presteren.

Bij een ander onderzoek gaven meer dan duizend leiders aan dat meer aanwezig zijn een uitstekende strategie is om problemen zoals stress, complexiteit, te veel informatie en conflicten te overwinnen. We weten het allemaal wel, maar door onze drukke werkzaamheden vergeten we het.

Zoals de meeste senior executives heeft ook Dominic Barton van McKinsey & Company een schema dat elke dag weer gevuld is met de ene na de andere vergadering. Deze vergaderingen zijn allemaal belangrijk en bevatten allemaal complexe informatie, en bij de meeste worden ook verstrekkende beslissingen genomen. Onder deze omstandigheden is het een enorme uitdaging om voortdurend bij alle vergaderingen met je volle aandacht aanwezig te zijn. Maar volgens Dominic is die aanwezigheid geen keuze. Het is noodzaak. ‘Als ik de hele dag door samen met andere mensen ben, probeer ik zo veel mogelijk overal mijn aandacht bij te houden en ben ik ook bij hen aanwezig,’ vertelde hij ons. ‘Deels omdat ik energie krijg wanneer ik met andere mensen samen ben. Een ander aspect is ook dat het voor andere mensen demotiverend is als je niet gefocust bent, als je dus niet aanwezig bent. Ze verliezen daardoor hun motivatie. Als je niet aanwezig bent, kun je net zo goed niet die vergadering bijwonen. Soms is het lastig, maar het is altijd belangrijk.’

De persoon die nu voor je neus staat weet helemaal niet met wie je daarvoor hebt gesproken en er is ook geen enkele reden dat hij dat zou moeten weten. Het is jouw verantwoordelijkheid om er te zijn en ook volledig aanwezig te zijn, om zo effectief mogelijk de beperkte tijd die je met iedere persoon hebt te benutten.

Dominic gelooft dat je moet beschikken over discipline en bepaalde vaardigheden als je volledig mindful aanwezig wilt zijn. Het vergt discipline om bij de les te blijven, om jezelf niet te laten beïnvloeden door vervelende problemen of om je niet te laten afleiden door geklets in je hoofd. Je hebt bepaalde vaardigheden nodig om mentaal in staat te zijn extreem gefocust en aanwezig te blijven. Wanneer hij de hele dag zijn volle aandacht erbij kan houden, haalt hij daar veel voldoening uit. Aanwezig zijn is het belangrijkste element om het meeste uit elk moment waarop je met mensen samen bent te halen.

 

Geef leiding met mindful aanwezigheid

 

In de vele jaren waarin we met leiders over de hele wereld hebben samen­gewerkt, hebben we een aantal strategieën ontdekt die antwoord geven op de vraag hoe je met mindful aanwezigheid leiding kunt geven. Als leider leg je de basis voor mindful aanwezigheid met mindfulnessoefeningen, zoals we hebben beschreven in de hoofdstukken 2 en 3. Ze zijn de mentale gymnastiek waarmee je je neurale netwerken gericht traint.

Het is niet voldoende om alleen de intentie te hebben meer aanwezig te zijn bij je mensen. Je zult waarschijnlijk heel goede bedoelingen hebben, maar als je niet beschikt over een zekere mentale fitheid om afleidingen af te wenden en onze natuurlijke neiging om af te dwalen te overwinnen, zul je slechts beperkt succes oogsten. Als je een vermogen om in het hier en nu aanwezig te zijn hebt weten te ontwikkelen, kun je op deze twee manieren mindfulness toepassen om nog effectiever te functioneren als leider: persoonlijke raakpunten (touchpoints) creëren, en minder doen en meer zijn.

 

Persoonlijke raakpunten creëren

Toen Douglas Conant in 2001 tot ceo van de Campbell Soup Company werd benoemd, zag hij aanwezigheid als het belangrijkste principe dat ten grondslag lag aan zijn leiderschap. In tien jaar tijd wist hij het bedrijf om te vormen en behaalde het in de Fortune 500 de hoogste cijfers voor werknemersbetrokkenheid. In de tien jaar dat hij ceo was, ontwikkelde Doug rituelen voor het ontwikkelen van verbondenheid met alle medewerkers in het bedrijf, op zowel fysiek als fysiologisch niveau. Hij deed dat door voor iedereen aanwezig te zijn. Hij bedacht de term ‘raakpunten’ (touchpoints) en schreef later een boek met de titel Touchpoints. Deze raakpunten zijn de korte momenten van aanwezigheid met iedere persoon die je op je werk tegenkomt.

Elke ochtend nam Doug redelijk veel tijd om door de fabriek te lopen, mensen te begroeten en hen te leren kennen. Hij onthield hun namen en de namen van hun gezinsleden. Hij toonde oprechte interesse in hun leven. Medewerkers die iets bijzonders hadden gepresteerd, ontvingen handgeschreven bedankbrieven van hem. Als medewerkers het moeilijk hadden, schreef hij hun een persoonlijk berichtje om hun een hart onder de riem te steken. Hij schreef als ceo meer dan dertigduizend van zulke brieven.

Voor Doug was dit niet alleen een manier om de productiviteit te vergroten, hij wilde hiermee ook oprecht zijn mensen steunen. Hij was daadwerkelijk aanwezig, mindful aanwezig. Zoiets kun je niet veinzen. Doen alsof je echt aanwezig bent – en doen alsof je met anderen begaan bent – is nog veel erger dan helemaal niet aanwezig zijn. Mensen prikken daardoorheen. Als je aanwezigheid niet authentiek is, zal dat de verbondenheid, betrokkenheid en prestaties negatief beïnvloeden. Daarom is het ook zo belangrijk om te laten zien dat je bedoelingen oprecht zijn.

Voordat je actie onderneemt, kun je nadenken over waarom aanwezig zijn zo belangrijk voor jou is. Op welke manier denk jij er als persoon en als leider baat bij te hebben? Wees duidelijk over je bedoelingen en overweeg dan welke stappen je in je dagelijkse routines kunt opnemen om mindful aanwezig te zijn bij je mensen. Het hoeven geen grote dingen te zijn. Begin eenvoudig. Begin bij jezelf, je gedrag en de mensen met wie je direct contact hebt. Je kunt nog weleens verrast worden door hoeveel het je oplevert door gewoon meer aanwezig te zijn.

 

Doe minder en wees meer

Mensen komen vaak hogerop in een organisatie omdat ze goed zijn in het oplossen van problemen. Hoewel dit een zeer nuttige eigenschap is, kan het feit dat je altijd oplossingen weet te bedenken ook de manier waarop je contact legt met anderen, met hen omgaat en hen stimuleert in de weg zitten. Gabrielle Thompson, senior vicepresident bij Cisco, heeft gemerkt dat er soms een heel eenvoudige oplossing is als een mede­werker bij haar komt met een probleem. Vaak hoeft het probleem alleen maar te worden geuit: ‘In veel gevallen is een luisterend oor genoeg en hoef je niets te doen. Soms behoeven problemen ook geen oplossing, ze moeten alleen maar de gelegenheid en ruimte krijgen om te worden geuit.’ Vaak is het vermogen van een leider om volledig aanwezig te zijn en met een open geest te luisteren de allerbeste manier om problemen op te lossen.

Zoals we in hoofdstuk 6 al hebben aangegeven, kan mindfulness ons in veel gevallen helpen om de emotionele resonantie op te bouwen die een persoon nodig heeft om te worden gehoord, begrepen en gewaardeerd. De rol van een leider hoeft dan niet méér te zijn dan een veilige ruimte creëren voor mensen om hun frustraties te uiten en hun problemen te verwerken. Met mindful aanwezigheid bied jij hun dan de ruimte om hun probleem te verwerken, zonder dat je je bemoeit met de oplossing of de situatie probeert te repareren, manipuleren of beheersen. Alleen al met je aanwezigheid kun je problemen helpen oplossen. Zulke aanwezigheid kan niet alleen behulpzaam zijn bij het oplossen van problemen, maar kan ook in grotere verbondenheid en betrokkenheid resulteren.

Er is een heel eenvoudige maar effectieve mantra voor mindful leiderschap: doe minder en wees meer. De zojuist beschreven strategieën hebben vooral betrekking op de geest, maar leiderschap met aanwezigheid wordt verder gestimuleerd en verbeterd wanneer deze ook in ons lichaam tot uiting komt.

 

Leidinggeven met fysieke aanwezigheid

 

Uitzonderlijke leiders beïnvloeden hun omgeving zonder een woord te zeggen. Wat straal je non-verbaal uit met je houding, lichaamstaal en gebaren? Wat is het effect van je fysieke gedrag op je collega’s, je teamleden en anderen om je heen? Denk eens na over wat je voelt in aanwezigheid van collega’s of andere leiders die jou inspireren. Hoe gedroegen zij zich? Welke gebaren gebruikten ze?

Mindful leiderschap kán uitsluitend gaan om mentaal aanwezig zijn, maar kan ook een fysieke component bevatten. De mensen om ons heen weten wanneer we boos, bedroefd, blij of bang zijn zonder dat we een woord hoeven te zeggen. Dat komt doordat emoties, sensaties en reacties via ons lichaam tot uiting komen, of we dat nu willen of niet. Met ons lichaam communiceren we veel meer aan onze werknemers, collega’s en klanten dan we vermoeden.

Je kunt als leider dus volledig aanwezig zijn met je lichaam. Het komt voort uit een sterke mindfulness, gecombineerd met gerichte focus op waar je mee bezig bent en bewustzijn van jezelf in je lichaam. Zulke lichamelijke aanwezigheid is voelbaar. Wanneer jij erover beschikt, voelt een ander dat ook. Het zorgt voor een vorm van leiderschap die van binnenuit komt. Het heeft niets te maken met intellectueel begrip of een theoretisch model, maar veel meer met in contact staan met je eigen lichaam.

We kennen allemaal leiders met een sterke lichamelijke aanwezigheid. Je kunt het vergelijken met charisma. Eigenlijk is het een vorm van aanwezigheid die voortkomt uit gerichtheid. Deze gerichtheid zorgt voor een verhoogde fysieke aanwezigheid waardoor we openstaan voor onderlinge verbondenheid. Ook zorgt het ervoor dat we het grotere geheel kunnen overzien. Als we aanwezig en gericht zijn, stellen we onszelf open voor uitdagingen. We kunnen moeilijke situaties herkennen en onder ogen zien, zonder de ruis en frustratie die het gevolg zijn van angst, voorkeuren of vooroordelen. We hebben een verhoogd bewustzijn, verbeterde perceptie en veel meer zelfvertrouwen.

Loren Shuster, chief people officer bij de lego Group, legde ons uit dat hij vijf minuten de tijd neemt om zichzelf in zijn lichaam te verankeren wanneer hij een belangrijke vergadering of presentatie heeft. Hij visualiseert dat hij volledig tot leven komt in elke cel in zijn lichaam. Hij vertelde ons: ‘Als je niet verankerd bent, dus wanneer je niet in contact staat met je eigen lichaam en je omgeving, heb je geen sterk gevoel van richting of doel. Eigenlijk zweef je dan. Je kunt door het minste of geringste afgeleid raken. Deze verankeringstechniek helpt mij om mijn hoofd leeg te maken, mijn batterij op te laden, mijn intuïtie te versterken en mijn emoties tot rust te brengen.’ Na deze vijf minuten loopt hij anders en praat hij anders. Met veel meer gewichtigheid. Met veel meer aanzien. Met veel meer kracht. Met als gevolg dat hij zowel mentaal als fysiek veel meer aanwezig is bij de mensen om hem heen. Het verankert hem in de ruimte als een rots. Zo’n fysieke belichaming, deze gerichtheid, bestaat uit drie belangrijke elementen: houding, ruimte en betrokkenheid.

Wanneer we sterk fysiek aanwezig zijn, verandert onze houding. We kruipen niet meer ineen, slaan onze armen niet over elkaar waardoor we letterlijk in onszelf keren. In plaats daarvan nemen we een veel evenwichtigere, ondersteunende, open en insluitende houding aan. Dat betekent ook dat we rechtop zitten, met open armen. Veel onderzoeken hebben al aangetoond dat deze verandering in onze houding van invloed is op hoe we denken, ons gedragen en communiceren.4  Op dezelfde manier als dat we eigenschappen zoals zelfvertrouwen kunnen stimuleren door een krachtige houding aan te nemen, kunnen we ook eigenschappen zoals bewustzijn, focus, insluiting en compassie stimuleren met een rechte en waardige houding. Rechtop zitten en onze armen openen heeft een positief effect op de werking van onze hersenen. Het stimuleert ons vermogen om op een hoger niveau onze hersenen aan het werk te zetten. Het geeft ons toegang tot wijsheid die voortvloeit uit een verhoogd bewustzijn, compassie die het gevolg is van grotere openheid en zelfvertrouwen als gevolg van de kracht van onze rechte fysieke houding.5 

Om zo’n houding aan te nemen en de voordelen ervan te ervaren, moet je rechtop staan, met je schouders naar achteren en je armen langs je zij. Je lichaam staat rechtop, waarbij alles gecentreerd en uitgelijnd is, maar niet star. Als je zit, neem dan eenzelfde houding aan: rechte rug, schouders naar achteren en je lichaam gestroomlijnd. Plaats je voeten evenwijdig aan elkaar en met enige ruimte ertussen plat op de grond voor je. Laat je armen op een leuning rusten of uitgestrekt op je schoot, zodat je een open houding hebt. Pas je houding eventueel aan als je het gevoel van stroomlijning, openheid en uitgestrektheid mist. Je wilt het liefst een gevoel van bereidwilligheid en kracht ervaren, maar je nog steeds comfortabel voelen.

Als je lichaam inzakt en meer gesloten wordt, vraag je dan af: welke vorm neemt mijn lichaam aan? Waar is mijn aandacht op gericht? Ben ik wel uitnodigend en betrokken genoeg voor de mensen met wie ik samen ben? Je antwoorden op deze vragen zullen je helpen om je fysieke aanwezigheid terug te krijgen en de belichaming van een leider te hervinden.

Tijdens lastige gesprekken heb je misschien de neiging om je armen of benen over elkaar te slaan, voorover te leunen en jezelf fysiek op te sluiten. Als je lichaam zich samenvouwt, doen je hersenen dat ook. De prefrontale cortex, de plek in onze hersenen waar de uitvoerende functies zich bevinden, begint zich dan af te sluiten en de primitievere delen van onze hersenen zullen het overnemen. Hiermee beperk je je vermogen tot logisch nadenken op een hoog niveau en kom je in een reactieve modus terecht die je beperkt in je manier van reageren. Als je in de gaten hebt dat je jezelf fysiek afsluit, moet je weer overgaan op een gerichte en vriendelijke houding: verticaal gestroomlijnd, schouders naar achteren en armen open. Hiermee kun je de helderheid, focus en opmerkzaamheid die je nodig hebt om lastige problemen op te lossen weer hervinden.

We zullen allemaal veel eerder iemand volgen, en met diegene in contact willen komen, als hij zowel fysiek als mentaal bij ons aanwezig is. Een van de voornaamste redenen hiervoor is dat aanwezigheid een eerste vereiste is voor het ontwikkelen van relaties die zijn gebaseerd op vertrouwen.

 

Aanwezigheid en vertrouwen

 

Wie zou je meer vertrouwen, iemand die je recht aankijkt en volledig aanwezig is bij jou of iemand die steeds wordt afgeleid? Het antwoord hierop is duidelijk. We zullen veel eerder iemand vertrouwen die bij ons aanwezig is.

Aanwezigheid is de basis van vertrouwen. En vertrouwen brengt mensen tot elkaar; werknemers en leiders bouwen zo verbondenheid op. Vertrouwen geeft ons een gevoel van veiligheid en betekenis, en draagt bovendien in grote mate bij aan ons algehele geluksgevoel. Vertrouwen draagt ook sterk bij aan het gevoel van zingeving, betrokkenheid en prestaties van werknemers. Paul J. Zak, professor in de economie, psychologie en management aan de Claremont Graduate University en oprichter-directeur van het Center for Neuroeconomics Studies heeft tien jaar lang de bijdrage van vertrouwen aan de prestaties van organisaties bestudeerd. Hij heeft ontdekt dat mensen die bij bedrijven werken waar een grote mate van vertrouwen is, in vergelijking met werknemers van bedrijven waar minder vertrouwen is, 74 procent minder stress rapporteren, alsmede 106 procent meer energie op het werk, 50 procent hogere productiviteit, 76 procent meer betrokkenheid, 60 procent meer voldoening, 70 procent meer stroomlijning met de doelstellingen van het bedrijf, 29 procent meer tevredenheid met hun leven, 40 procent minder burn-out en 30 procent minder ziekteverlof.6  Het belang van vertrouwen op de werkvloer moet niet worden onderschat.

De organisatie Great Place to Work en het tijdschrift Fortune stellen elk jaar een lijst op van de honderd beste bedrijven om bij te werken. Vertrouwen heeft betrekking op twee derde van alle criteria die zij hanteren. Hun lijst toont aan dat vertrouwen tussen managers en medewerkers een van de belangrijkste kenmerken van een goede werkplek is. Het gevoel van vertrouwen zie je ook terug in de financiële cijfers van die bedrijven. Ze verslaan de gemiddelde jaarwinsten van de s&p 500-bedrijven met een factor drie. Op eenzelfde manier houdt de belangenvereniging Trust Across America de prestaties bij van de betrouwbaarste beursgenoteerde Amerikaanse bedrijven en komt ze tot de conclusie dat de betrouwbaarste bedrijven eveneens de s&p 500 versloegen.7 

ceo’s erkennen dat vertrouwen voor de meeste van hun medewerkers een belangrijke kwestie is. Een wereldwijd onderzoek onder ceo’s dat in 2016 werd uitgevoerd door PricewaterhouseCoopers gaf aan dat 55 procent van hen denkt dat een gebrek aan vertrouwen een bedreiging is voor de groei van hun organisatie. In 2014, dus slechts twee jaar eerder, was dit cijfer nog 37 procent.8  Zet dit vervolgens eens af tegen de resultaten van de Edelman Trust Barometer van 2017, waaruit bleek dat 63 procent van de werknemers hun ceo ‘helemaal niet, of in enige mate geloofwaardig’ vond.9  Het onderzoek ‘Trust in the Workplace’ van Ernst & Young toonde aan dat slechts 46 procent van de werknemers vertrouwen heeft in zijn werkgever.10 

Vertrouwen is dus belangrijk, zowel bij bedrijven als leiders.

Wanneer we met onze collega’s een relatie hebben waarin sprake is van vertrouwen, hoeven we hen niet meer te overtuigen van onze bedoelingen. Als er in een organisatie een cultuur van vertrouwen heerst, kan veel bureaucratie en politiek worden vermeden. Diverse onderzoeken hebben aangetoond dat vertrouwen van invloed is op economische en sociale ontwikkeling, omdat organisaties dan veel beter functioneren.11  Vertrouwen gaat verder dan onbewuste en culturele processen en stelt ons in staat om dingen veel sneller voor elkaar te krijgen. Volgens Anish Melwani, ceo van lvmh Moët Hennessy Louis Vuitton Inc. in Noord-Amerika, vormt vertrouwen de basis van invloed. Als we invloed willen uitoefenen op een collega of een team om iets te doen, zal hun vertrouwen in jou ervoor zorgen dat het ook daadwerkelijk gebeurt.

En uiteraard is het omgekeerde ook het geval. Wanneer er zeer weinig vertrouwen is, zal het tegenovergestelde gebeuren: we bouwen mechanismen in om invloed uit te oefenen en vergroten de bureaucratie tot op persoonlijk niveau, organisatieniveau en de gehele samenleving. Al deze mechanismen zorgen voor minder interactie en hebben een negatieve invloed op de productiviteit. Op interpersoonlijk niveau is de invloed van weinig vertrouwen subtieler, maar wel veel schadelijker voor de snelheid om dingen voor elkaar te krijgen. Uitgebreid onderzoek bij Google heeft dit bevestigd. Drie jaar lang deed men bij Google onderzoek naar honderdtachtig internationale teams om het geheime ingrediënt van goed presterende teams te ontdekken. Omdat Google zich op het aannemen van de allerslimsten richt, was men er bij het bedrijf dan ook van overtuigd dat het gemeenschappelijke ingrediënt van succesvolle teams de grote hersenkracht was. Met andere woorden: ze waren ervan overtuigd dat teams met de allerslimste koppen ook het best zouden presteren.

Dat bleek echter niet het geval.

De onderzoekers ontdekten dat het minder belangrijk was wie er in het team zat dan hoe de teamleden met elkaar omgingen.12  Aanwezigheid, vertrouwen en psychologische veiligheid bleken de belangrijkste factoren voor goede teamprestaties. Uit onderzoek bleek ook dat teams met veel onderling vertrouwen veel meer omzet voor het bedrijf genereerden, door hun leiders twee keer zo vaak als effectief werden bestempeld en veel langer bij het bedrijf werkzaam bleven.

Als leider heb je veel invloed op het vertrouwensniveau binnen je teams. Als je integer bent en mensen weten waar je voor staat, zal iedereen meer vertrouwen in je hebben. Je moet dus authentiek zijn. Het is echter net zo belangrijk om je te realiseren dat vertrouwen begint bij hoe jij vertrouwen in anderen toont. Voor John Hansen, een van de senior vicepresidents bij de lego Group, is het opbouwen van vertrouwen bij zijn mensen een van zijn belangrijkste principes. ‘In de omgang met mijn collega’s ga ik er altijd van uit dat ze goede bedoelingen hebben. Ik wil er niet eens aan denken dat dat niet zo zou kunnen zijn.’ John heeft deze benadering overgenomen van een leider met wie hij ooit heeft samengewerkt en die altijd zijn volledige vertrouwen in hem uitsprak. ‘Dat was heel bevrijdend en motiverend. Ik had altijd het gevoel dat hij mij steunde en dat ik de vrijheid had om zelf problemen op te lossen, maar ook om fouten te maken, zonder beoordeeld te worden. Zijn benadering bood me de ruimte om te leren en te worden wie ik nu ben.’ Vertrouwen begint met jouw vertrouwen in anderen. En je vermogen om volledig aanwezig te zijn wanneer je dat vertrouwen toont.

 

Snelle tips en overdenkingen


					
						
								
								√

							
								
								Denk eens na over je ervaringen met je innerlijke stem. Hoe vaak leidt hij je af waardoor je niet meer volledig aanwezig bent bij anderen?

							
						

						
								
								√

							
								
								Stel vast wat leidinggeven met mindful aanwezigheid voor jou betekent. Leg je toe op één ding dat je gaat proberen te doen om meer aanwezigheid in je leiderschap te brengen.

							
						

						
								
								√

							
								
								Stimuleer jezelf om op zoek te gaan naar betere manieren om met je teamleden en anderen in je organisatie te communiceren. Zorg ervoor dat die momenten belangrijk zijn.

							
						

						
								
								√

							
								
								Stel vast wat lichamelijke aanwezigheid voor jou betekent en hoe je deze kunt verbeteren, zodat ook je leiderschap verbetert. Denk hierbij aan houding, ruimte en posities.

							
						

						
								
								√

							
								
								Stel vast hoeveel vertrouwen er is in je werkomgeving en vooral hoeveel vertrouwen mensen in jou hebben. Leg je toe op één ding om dat vertrouwen te versterken en meer psychologische veiligheid te bewerkstelligen.

							
						

					
				




8 
Onzelfzuchtig ­leiderschap

De Chinese filosoof Lao Tzu schreef ooit: ‘Een leider functioneert het best wanneer mensen eigenlijk niet in de gaten hebben dat hij er is. Wanneer zijn werk erop zit en zijn doelen zijn bereikt, zullen ze zeggen: “We hebben dit zelf gedaan.”’1  Onzelfzuchtig leiderschap betekent dat je zelf onzichtbaar bent. Je erkent dat je leiderschap niet om jou draait. Onzelfzuchtig leiderschap draait om het fundamentele begrip dat je succes is gebaseerd op je vermogen om op een vaardige manier alles uit je mensen te halen.

Voor onzelfzuchtig leiderschap moet je je kunnen inhouden. Je moet de neiging weten te weerstaan om mensen en processen te micromanagen. Niets doen kan voor een onzelfzuchtig leider soms de beste oplossing zijn. Dat betekent natuurlijk niet dat onzelfzuchtige leiders achteroverleunen en helemaal niets doen. Natuurlijk moet een leider een visie, strategie, richting en leidraad bieden. Onzelfzuchtige leiders doen dat heel anders dan de traditionele managementmethode voorschrijft, waarbij top-down wordt gewerkt en er sprake is van een machtsverhouding.

Onzelfzuchtig leiderschap begint met je vermogen om volledig aanwezig te zijn bij je mensen en met het ontwikkelen van een omgeving waarin vertrouwen vooropstaat. Met andere woorden: het begint dus met een stevige basis leggen voor de letter m in msc-leiderschap. Met mindfulness als basis kan een onzelfzuchtige leider anderen begeleiden en beïnvloeden door uit zijn eigen ervaring en kennis te putten. Onzelfzuchtig leiderschap draait om een onzelfzuchtige leider die over de wijsheid beschikt om zijn mensen te laten groeien, zodat zij kunnen stralen en succesvol kunnen zijn met jouw steun. Het gaat erom dat je een leider wordt die zijn mensen helpt te presteren op een manier die niet mogelijk was geweest met alleen een visie en management.

Als een leider moet je boven de voortdurende stroom aan activiteiten staan en je hogere doel nooit uit het oog verliezen. Je moet je natuurlijke neiging om een effectieve manager te zijn achter je laten en een inspirerende en betrokken leider worden. Als je bij elk detail betrokken wilt blijven, word je namelijk zelf de bottleneck. In plaats daarvan moet je een katalysator van de energiestroom worden. Je doet dat door anderen de ruimte te geven hun taken uit te voeren en hen te helpen bij het ontwikkelen van een gevoel van betekenis en zingeving.

In dit hoofdstuk zullen we uitleggen wat we precies bedoelen met onzelfzuchtig leiderschap en ook aandacht besteden aan de voordelen ervan. Daarna zullen we ingaan op zaken die onzelfzuchtig leiderschap kunnen belemmeren. Tot slot kijken we dan naar de belangrijkste eigenschappen die je kunt ontwikkelen om veel onzelfzuchtiger – maar tegelijkertijd ook effectiever – leiding te geven aan je mensen.

 

Anderen van dienst zijn

 

Shimon Peres, voormalig president van Israël, zei toen hij de Nobelprijs voor de Vrede in ontvangst nam het volgende: ‘Leiders zijn de weg kwijtgeraakt, een leider moet dienen, niet heersen.’ Zoals we in hoofdstuk 4 hebben besproken, kan de macht die uit leiderschap voortvloeit ons ego prikkelen. Als je je ego verkeerd managet, neemt het de controle over en gaat je leiderschap alleen nog maar over jezelf en niet langer over de mensen in de organisatie die je moet leiden. De echte kracht van een leider is dienstbaar zijn. Dienstbaar leiderschap ontstaat uit onzelfzuchtig leiderschap. Het komt voort uit het inzicht dat leiderschap niet om ons draait, maar om dienstbaar zijn aan de mensen en de organisatie die wij leiden.

Robert Greenleaf, voormalig leidinggevende bij at&t en auteur van het boek Servant Leadership: A Journey into the Nature of Legitimate Power and Greatness, maakt onderscheid tussen gerechtvaardigde macht en hiërarchische macht. Gerechtvaardigde macht is de macht die anderen jou gunnen en is gebaseerd op wat jij hun gunt. Gerechtvaardigde macht moet je verdienen en wordt je niet zomaar gegeven. Vaak wordt deze vorm van macht ook in handen gelegd van andere mensen in de organisatie dan de formele leiders. Gerechtvaardigde macht is iets anders dan hiërarchische en autoritaire macht die is verkregen dankzij een positie of een titel. Volgens Greenleaf kun je deze gerechtvaardigde macht alleen krijgen als je jezelf dienstbaar opstelt tegenover anderen.2  Het idee van dienstbaar leiderschap kan enigszins misleidend zijn, want je zou kunnen denken dat het jouw taak is om je mensen te bedienen. Onzelfzuchtig leiderschap draait echter om dienstbaar zijn en niet zozeer om alleen een dienaar zijn. Dat betekent ook dat je dienstbaar aan jezelf moet zijn, zodat je effectieve grenzen kunt stellen. Als leiders zich alleen maar richten op dienstbaar zijn aan anderen, zullen ze niet in staat zijn om voor zichzelf te zorgen. Dit betekent dan weer dat ze niet in staat zullen zijn om anderen op een goede manier van dienst te zijn. Zo zal ook iedereen eronder lijden wanneer een leider zijn persoonlijke behoeften boven de behoeften van de organisatie stelt, omdat de prestaties van het bedrijf zullen afnemen. Onzelfzuchtig leiderschap vergt dus meer dan alleen dienstbaar zijn aan je mensen. Het vraagt om een evenwicht en een juist perspectief op hoe je in een veel bredere context je mensen het best van dienst kunt zijn.

Dienstbaar zijn betekent dat je altijd laat zien dat het je bedoeling is om je mensen en je organisatie op de best mogelijke manier te ondersteunen. Ted Kezios, hoofd Employee Benefits bij Cisco, heeft elke week contact met zijn teamleden en vraagt dan: ‘Hoe kan ik je helpen bij het uitvoeren van je taken?’ Voor Ted kan dienstbaar zijn betekenen dat hij mensen begeleidt bij het aanpakken van een lastig probleem of hen helpt bij het wegnemen van hindernissen. Dienstbaar zijn kan echter ook inhouden dat hij strenge feedback moet geven om hun ontwikkeling te stimuleren.

ARaymond, een traditioneel Frans industrieel productiebedrijf, is niet bepaald het soort bedrijf waar je onzelfzuchtig leiderschap verwacht. In 2008, toen de financiële crisis begon, kwam Antoine Raymond tot de conclusie dat de loyaliteit en betrokkenheid van zijn mensen de allerbelangrijkste factoren waren wilde het bedrijf overleven. Hij vertelde ons: ‘Een onderneming bestaat uit mensen. En het succes van de onderneming is afhankelijk van de betrokkenheid van die mensen. Elke functie is belangrijk, iedereen telt. Iedereen verdient respect. Daarom investeren we in trainingen op het gebied van dienstbaar leiderschap, vriendelijke communicatie en mindfulness. Zo kunnen we een samenwerkingsverband en een onderneming creëren die gebaseerd is op betekenis. Onze intenties worden onderschreven door alle medewerkers in onze onderneming.’

Antoine was zich ervan bewust dat echte verbondenheid, betekenis, betrokkenheid en loyaliteit niet tot stand kunnen komen via top-downmanagement, maar juist door de mensen voorop te stellen. Na 2008 heeft ARaymond geïnvesteerd in trainingen voor alle leidinggevenden, zodat ze onzelfzuchtig leiderschap in de praktijk konden brengen en zichzelf dienstbaar konden opstellen naar de werknemers. Dit leidde tot een verandering in de cultuur en oprechte betrokkenheid van alle medewerkers.

John Cheh, ceo van 57.000 werknemers bij de Esquel Group, gevestigd in China en een van de grootste producenten van katoenen shirts ter wereld, ziet onzelfzuchtigheid op eenzelfde manier als een belangrijke factor voor het ontwikkelen van harmonie. Harmonie in de organisatie is zijn mantra. Hij streeft naar harmonie in zijn bedrijf en de gemeenschappen die zijn organisatie bedient. Harmonie zou volgens hem de belangrijkste doelstelling van elk bedrijf moeten zijn: ‘Ik zie nu een economisch model opkomen waarin de aanname dat kapitalisme en onzelfzuchtige dienstbaarheid elkaar uitsluiten wordt verworpen. In werkelijkheid echter hebben veel van de grootste organisaties ter wereld ontdekt dat hoe meer ze hun egocentrische motivaties aan de kant schuiven, hoe meer harmonie er ontstaat bij hun organisaties. Hoe groter de harmonie, hoe succesvoller we zullen zijn. Voor mij is dit het bewijs dat dienstbaarheid en onzelfzuchtigheid resulteren in bedrijven die veel winstgevender en productiever zijn.’

Harmonie zorgt ervoor dat mensen in de organisatie gelukkig zijn en dat ze hun werk betekenisvol vinden. Dankzij dergelijke zingeving worden mensen ook productiever. Onzelfzuchtig leiderschap wordt dan als het ware een opwaartse spiraal, met voordelen voor leiders, werknemers en de algehele organisatie.

Johns passie voor het ontwikkelen van harmonie bij de Esquel Group komt tot uiting in het feit dat hij het inkomen van zijn medewerkers koppelt aan grotere productiviteit. ‘We investeren in technologieën waarmee de productiviteit en de inkomsten van onze werknemers worden vergroot. Dit zorgt niet alleen voor een grotere sociale cohesie en meer betrokkenheid, maar het draagt ook bij aan de gemeenschap in haar geheel omdat de rijkdom wordt vergroot.’

Onderzoek heeft aangetoond dat financiële ongelijkheid economische groei kan belemmeren, de loyaliteit doet afnemen en het vertrouwen kan wegnemen.3  Door de inkomenskloof te verkleinen, ontstaat er wederzijds respect tussen de leidinggevenden en de werknemers. Als leiders geen respect krijgen, en dus ook niet de gerechtvaardigde macht die daarmee samenhangt, zullen de medewerkers niet betrokken en dus ook niet productief zijn. Daarom ziet John onzelfzuchtig leiderschap als veel meer dan een morele verantwoordelijkheid: het is essentieel voor het succes van je bedrijf.

Uit ons onderzoek kwam naar voren dat onzelfzuchtigheid werd gezien als een van de belangrijkste eigenschappen van een leider. Wanneer niet alles draait om de leider zelf, ervaren mensen veel meer vertrouwen, voelen ze zich meer met elkaar verbonden en zijn ze ook meer betrokken. Toen ze onderzoek deden onder 1.500 arbeiders in Australië, China, Duitsland, India, Mexico en de Verenigde Staten ontdekte de onderzoeksgroep Catalyst dat onzelfzuchtig leiderschap een sterke positieve invloed heeft op de betrokkenheid van mensen. Het onderzoek toonde aan dat het gevoel van mensen ergens bij te horen met meer dan 25 procent was toegenomen en dat hun gevoel van erkenning voor hun unieke bijdragen met meer dan 30 procent was toegenomen. En dat hun gedrag als ‘goede collega’ (citizenship behavior) met 27 procent was verbeterd.4 

Deze cijfers brengen een belangrijk feit aan het licht: onzelfzuchtigheid is niet slechts een leuke filosofie, het zorgt ook voor betere zakelijke resultaten.

Maar zoals je hierna zult lezen, is het ontwikkelen van onzelfzuchtig leiderschap niet gemakkelijk.

 

Hindernissen voor onzelfzuchtig leiderschap

Je zult weinig leiders tegenkomen die openlijk zeggen: ‘Leiderschap draait helemaal om mij.’ Maar feitelijk handelen veel leiders egoïstisch en in hun eigen belang. In hoofdstuk 4 hebben we uitgelegd dat dit niet komt doordat leiders slechte mensen zijn. De meeste leiders zijn immers goede mensen die hun uiterste best doen om van hun organisatie een succes te maken. De neiging om egoïstisch te handelen, komt voort uit twee essentiële eigenschappen van onze geest: een angstig ego en ons beperkte vermogen om te begrijpen hoe verbonden we feitelijk met anderen zijn.

 

Ons ego en angst

Dat je als leider onzelfzuchtig moet zijn lijkt in theorie logisch, maar het kan in de praktijk wel heel erg moeilijk zijn. Wanneer we ons veel minder op onszelf richten, en we dus onze mensen veel meer ruimte geven, anderen prijzen en vaker zelf de schuld op ons nemen, lijdt ons ego daaronder. Ons ego groeit van erkenning, waardering, invloed en roem. Wanneer het hier niet mee wordt gevoed, krimpt ons ego. Het biedt daar echter wel weerstand tegen. Die weerstand uit zich vaak in angst.

Angst is voor leiders dan ook een grote hindernis voor onzelfzuchtigheid. Er is angst om niet te worden herkend en erkend. Er is angst om niet succesvol te zijn. Op het eerste gezicht lijken deze angsten misschien subtiele fysieke of mentale spanningen. Wanneer we ze analyseren, zijn ze echter in veel gevallen diepe existentiële angsten die worden ingegeven door de volgende vraag: ‘Wat gebeurt er als ik niet succesvol ben?’ Deze vraag kan de geest bewust of onbewust aansporen na te denken over veel grotere zaken: ‘Als ik niet succesvol ben, is mijn baas misschien niet tevreden met mij en word ik wellicht ontslagen, en zal mijn gezin me verlaten en eindig ik in de goot – helemaal alleen, arm en ongelukkig.’

Het probleem is dat angst ervoor zorgt dat onze geest kleine angsten uitvergroot en ze tot enorme existentiële angsten maakt.

Om weerstand te bieden aan deze neiging heeft Michael Rennie, hoofd Organisation Practice bij McKinsey & Company, een ritueel ontwikkeld voor gebeurtenissen waarbij veel op het spel staat. Hij gaat zitten en staat de angst toe om op te komen. Hij observeert deze angst, laat hem toe en accepteert hem. Hij reageert niet op zijn angst en probeert hem ook niet te onderdrukken, waardoor de angst geleidelijk de greep op zijn geest verliest. Zo zorgt een neutraal bewustzijn van je angst ervoor dat de angst zelf wordt geneutraliseerd. Na verloop van tijd ben je in staat om met behulp van deze oefening zelfs de grootste existentiële angst te ontmantelen.

 

Onderlinge verbondenheid

Een van de krachtigste illusies die we allemaal kennen, is dat we onafhankelijke wezens zijn en dat we in staat zijn om onze eigen werkelijkheid te creëren, onze eigen beslissingen te nemen en ons eigen lot te bepalen. De waarheid is echter dat dit een groot verzinsel is. Niemand van ons redt het alleen. Denk maar eens aan dat stuk fruit dat je onlangs hebt gegeten. Hoe is dat fruit bij jou terechtgekomen? Was er niet een boer die de zaadjes heeft geplant en water heeft gegeven? En iemand heeft het fruit geplukt toen het rijp was. De voedselinspecteur garandeerde dat je het veilig kon eten. De vrachtwagenchauffeur leverde het fruit bij de winkel af. De groenteman legde het in het schap. Tot slot was er de caissière die jouw betaling voor het fruit in ontvangst nam. En dan hebben we het nog maar over een beetje fruit. Dezelfde keten van gebeurtenissen, en van onderlinge verbondenheid, is van toepassing op vrijwel alles om ons heen.

Hiermee komen we bij een belangrijke waarheid. Hoe onafhankelijk we ook denken te zijn, we overleven dankzij zichtbare en onzichtbare mensen.

En dan hebben we het alleen nog maar over hoe we fysiek overleven.

Denk nu eens aan je werk, je loopbaan of je successen. Misschien zwaai je de mentor die je heeft begeleid wel lof toe. En hopelijk geef je je teamleden en andere collega’s op wie jij leunt ook erkenning. Onze onderlinge afhankelijkheid gaat echter veel verder dan de individuele bijdragen die we kunnen zien. Net als bij het fruit zijn we bij alles wat we doen afhankelijk van anderen. Als we niets hebben ondernomen om ons ego te ontmantelen, zitten we misschien nog steeds vast in de illusie dat wij de enigen zijn die aan ons succes hebben bijgedragen. Niets is minder waar. We hebben niet overleefd, en zullen ook niet overleven of succesvol zijn, zonder alle zichtbare en onzichtbare personen die ons op miljoenen manieren ondersteunen en die onze geest slechts zelden waardeert. Denk eens aan alle dingen waarover je beschikt die je nodig hebt om te overleven en succesvol te zijn. We overleven en zijn succesvol dankzij ons vermogen om met anderen in groepsverband samen te werken en elkaar te steunen.

Hoewel je misschien denkt dat je rationeel gezien dit concept begrijpt, is het heel waarschijnlijk dat je nog steeds een behoorlijk ego hebt dat wil uitroepen: ‘Maar kijk toch eens naar alles wat ik heb bereikt!’ Natuurlijk zou je geen leider zijn als je niet veel had bereikt. Maar door te denken dat je al je successen alleen hebt bewerkstelligd, beperk je je potentieel als leider omdat je dan niet in staat bent om het beste in anderen naar boven te halen. En er zullen zeker anderen zijn die heus wel hebben gezien hoeveel je voor hen hebt gedaan, en nog steeds doet, en je daarvoor niet de credits geven. Onzelfzuchtig leiderschap gaat dan ook in tegen de traditionele top-downbenadering en biedt veel meer mogelijkheden voor je mensen om te leren, zich te ontwikkelen en te verbeteren.

 

Je mensen de ruimte geven om zich te ontwikkelen

 

Onzelfzuchtig leiderschap vraagt om een sterke overtuiging je mensen te willen helpen zich te ontwikkelen. Dat betekent niet alleen dat je geld moet vrijmaken voor trainingen, maar dat je ook persoonlijk betrokken bent en je beste inzichten en bedoelingen met hen deelt. Ook als dat betekent dat zij slimmer en vaardiger worden dan jij.

Morgan Tan, directeur in Hongkong van internationaal opererend cosmeticabedrijf Shiseido, was zich ervan bewust dat ze na vijfentwintig jaar in de zakenwereld werkzaam te zijn geweest in de unieke positie was om haar ervaring op anderen over te brengen. Haar voornaamste doel als leider is de verdere ontwikkeling van haar mensen. Morgan erkent dat zij een veel grotere impact heeft nu ze haar ervaring op anderen overbrengt in plaats van dat ze probeert alles zelf te doen. Tan vertelde ons: ‘Naar mijn mening betekent echt effectief leiderschap dat je in staat bent om te switchen tussen mentor en coach zijn. Zo kun je minder ervaren werknemers waardevolle feedback, inzichten en steun geven, terwijl je tegelijkertijd wijsheid en institutionele kennis overbrengt.’ Morgan ziet zichzelf dan ook veel minder als een leider en veel meer als iemand die anderen de mogelijkheid biedt zich te vormen en te ontplooien. Door zich als een mentor op te stellen, is ze veel meer een katalysator en veel minder een manager geworden. Bij haar leiderschapsstijl draait het succes van de organisatie om de mensen met wie ze samenwerkt, en niet om haarzelf.

Morgan is voortdurend op zoek naar mogelijkheden om haar mensen op de voorgrond te laten treden in plaats van dat ze zelf in de schijnwerpers staat. Ze kijkt of ze mensen erkenning en waardering kan geven en is daar niet zo nodig zelf op uit. Deze benadering heeft twee grote voordelen. Omdat er minder aandacht naar haarzelf uitgaat, verliest ze niet uit het oog wat belangrijk is. Daarnaast, en dat is nog veel belangrijker, haalt ze ontzettend veel voldoening uit het feit dat haar mensen groeien, uitstekend presteren en stralen. Op de lange termijn betekent dit dat Morgan met haar leiderschapsstijl haar managers klaarstoomt om in de toekomst zelf grote leiders te zijn, zowel binnen de organisatie als in de samenleving. Op deze manier dient ze een veel groter doel dan alleen de (financiële) prestaties van het bedrijf.

Onzelfzuchtig leiderschap betekent dat je een leraar, mentor en gids moet zijn. Je moet je mensen de ruimte geven om te bloeien en te stralen. Bekijk het eens als volgt: als jij de hele ruimte vult, is er voor jouw mensen geen plaats. En als jij vertrekt, laat je een grote leegte achter. Het is veel verstandiger om die ruimte meteen vrij te maken ten gunste van je eigen mensen. Je kunt dit onder andere doen door op een vaardige manier te handelen, en vaak betekent dat ook op een vaardige manier helemaal niets doen.

 

Vaardig (niet) handelen

 

In het Chinees wordt het woord leiderschap geschreven met twee karakters. Het eerste karakter kan worden vertaald als ‘leiden, bevelen of dirigeren’, en het tweede als ‘gids of hoeder’. Denk nu eens na over je eigen leiderschapsstijl. Hoeveel tijd besteed je aan bevelen geven en hoeveel aan gidsen? Waar ligt het juiste evenwicht?

Serhat Unsal, ceo van Dawn Foods, heeft hier een duidelijk antwoord op: ‘In goede tijden moeten we nederig zijn en veel van onze tijd besteden aan het begeleiden en luisteren. Op die manier bouwen we vertrouwen op, vergroten we de betrokkenheid en ontwikkelen we vaardigheden. In lastige tijden echter moeten we veel meer sturen. Op die momenten hebben we het vertrouwen, de betrokkenheid en de vaardigheden nodig die je in goede tijden hebt helpen ontwikkelen.’ Bij onzelfzuchtig leiderschap, zoals beschreven door Serhat, is het het allerbelangrijkst dat je vooral de rol van gids en mentor aanneemt en zo weinig mogelijk je autoriteit laat gelden. Het juiste evenwicht vinden is veel vaker een kwestie van dingen niet doen dan van dingen wel doen.

Leiders voelen zich vaak gedwongen om alle problemen die ze tegenkomen op te lossen. Zo zijn ze per slot van rekening ook leiders geworden. Als ze een bepaald niveau hebben bereikt, is niet-handelen vaak een doorslaggevende handelwijze. Roy Harvey, general manager bij ea Sports, is van mening dat sommige problemen het best kunnen worden opgelost door ze niet op te lossen. Hij legde ons uit: ‘Bij sommige problemen kun je beter niets doen.’ Volgens Roy komt wijsheid vaak voort uit niet direct actie ondernemen. ‘Het makkelijkste wat je kunt doen wanneer je je bewust wordt van een probleem is een directe oplossing forceren. Als we naar een oplossing zoeken, kijken we echter vaak in dezelfde richting als waar het probleem ontstond. In plaats daarvan moeten we de oplossing ergens anders zoeken. We moeten naar anderen kijken. We moeten het bij onszelf zoeken. Of we moeten het gewoon laten gaan. Door niet te handelen, creëren we de ruimte om precies dat te doen.’ Door de jaren heen heeft Roy tot zijn verbazing meermaals meegemaakt dat problemen zichzelf oplosten of na verloop van tijd geen probleem meer waren als ze gewoon even met rust werden gelaten.

Er zijn altijd talloze problemen die opgelost en acties die ondernomen moeten worden. Er is altijd veel meer te doen dan we aankunnen. Vaak kan het veel productiever zijn om geen actie te ondernemen en dus helemaal niets te doen. Als we altijd maar op elk probleem reageren, lopen we het risico dat we het slachtoffer worden van action addiction, actieverslaving. We raken verslaafd aan druk zijn, dingen afvinken en to-dolijstjes afwerken. Als we dat doen, krijgen we het gevoel dat we nuttig en productief zijn. Hoe meer we denken en voelen dat we productief zijn op een drukke dag – van de ene taak naar de andere rennen, e-mails lezen, tussen de praktijken door berichten versturen – hoe minder productief we daadwerkelijk zijn. Het is een illusie die niet alleen op ons als leiders een negatieve invloed heeft, maar ook op de mensen aan wie we leidinggeven.

Onzelfzuchtig leiderschap behelst de wijsheid om geen actie te ondernemen en in plaats daarvan rust te nemen, je hoofd leeg te maken en alleen de hoognodige actie te ondernemen. Het is veel effectiever om elke dag een grote rots te verplaatsen dan duizenden kleine steentjes. Als je ondergesneeuwd raakt en alles wilt doen, en dus een slachtoffer wordt van actieverslaving, raakt je aandacht versnipperd en kun je niet meer gericht je werk doen. Daar komt helemaal niets goeds van, behalve een heel grote berg steentjes. Zoals Roy al aangaf, lossen veel problemen zichzelf op of verdwijnen gewoon. Soms kunnen ze ook beter opgelost worden door andere teamleden. Met de juiste betrokkenheid en sturing kunnen tien van je mensen veel meer bereiken dan jij alleen. Het is gewoon een kwestie van rekenen. Als een leider moet je het ongemak van onopgeloste problemen durven aanvaarden. Je moet het geduld en de veerkracht hebben om niet meteen in actie te komen.

Onzelfzuchtigheid nastreven, je mensen in staat stellen om zelf de leiding te nemen met jouw steun en niet op jouw bevel, kan lastig zijn. Jennifer Woo, ceo en voorzitter van de raad van bestuur van The Lane Crawford Joyce Group, een bedrijf in luxegoederen in Azië met een miljardenomzet, vertelde ons hoe een leidinggevende in haar organisatie het ontzettend frustrerend vond dat zij naar zijn mening geen directe opdrachten uitvaardigde. Hij was gewend aan een autoritaire baas die leidinggaf volgens de top-downmethode en hem vertelde wat hij moest doen. Jennifer bleef hem aanmoedigen om het heft meer in eigen hand te nemen en onafhankelijk te zijn, en alleen onder haar begeleiding als dat nodig was. Hij voelde zich daar niet prettig bij. Hij zag onzelfzuchtigheid aan voor zwakte en een gebrek aan sturing.

Onzelfzuchtigheid en het idee dat je geen actie onderneemt, lijken in te druisen tegen de traditionele kijk op leiderschap. Jennifer ontdekte ook dat de ontwrichting die tegenwoordig overal plaatsvindt van een leider een veel holistischere en minder lineaire benadering vraagt. In een wereld vol ontwrichting moeten leiders vaak uit hun eigen egobubbel breken en zorgen voor een werkomgeving die relevant is voor hun werknemers. Als leiders echter micromanagers zijn, die verslaafd zijn aan zelf actie ondernemen, zal iedereen daaronder lijden. Hoewel Jennifer het lastig vond om sommige mensen de voordelen van een onzelfzuchtige leiderschapsstijl duidelijk te maken, heeft ze ook gemerkt dat dat het op de lange termijn allemaal waard is. ‘In het begin zijn mensen in verwarring wanneer je geen directe opdrachten uitvaardigt. Al snel realiseren ze zich dat het hun ruimte biedt om in het gat te stappen en hun eigen benadering en richting te vinden. In het begin is het ongemakkelijk voor zowel mijzelf als anderen, maar wanneer het eenmaal een gewoonte is geworden, is het bevrijdend voor alle partijen.’

 

Schuif je status aan de kant

 

De directeur en voorzitter van PepsiCo, Indra Nooyi, heeft een geweldige les in leiderschap ervaren op de dag van haar benoeming in 2002. Uiteraard wilde ze het nieuws graag thuis aan haar moeder vertellen. Ze vertelde ons dat dat echter niet verliep zoals ze had gehoopt.

 

‘Ik heb fantastisch nieuws,’ riep ik uit. Mijn moeder antwoordde: ‘Dat kan wel even wachten. Je moet eerst boodschappen doen en melk halen.’ Dus ik ga naar de winkel en haal melk. Als ik weer terug ben, spring ik in het rond en ik zeg: ‘Ik had fantastisch nieuws voor je. Ik ben zojuist benoemd tot directeur van PepsiCo. En jij wilt alleen maar dat ik melk voor je ga halen.’ Mijn moeder antwoordde: ‘Laat me jou één ding duidelijk maken. Je bent dan misschien wel de directeur van PepsiCo, maar wanneer je dit huis binnenkomt, ben je allereerst een echtgenote en moeder. Niemand kan jou daarin vervangen. Dus laat je pretenties maar achter in de garage.’5 

 

De les die ze van haar moeder meekreeg was dat ze misschien wel een belangrijke functie had met veel verantwoordelijkheden, veel geld verdiende, een huis had met een dure auto voor de deur, maar als ze dacht dat ze heel bijzonder was, zou ze zelf haar ergste vijand worden. Bij de meeste organisaties ontlenen mensen hun identiteit aan hun status. Als je een vergadering binnenloopt, ben je je bewust van je rol en je plek in de hiërarchie. Je kiest een zitplaats die bij deze ervaring past. De hoogste leider in rang zit vaak aan het hoofd van de tafel. De assistenten zitten aan weerszijden van hem. De posities worden vaak onbewust ingenomen en vertegenwoordigen hoe ons ego ons gevoel voor status en identiteit bevestigt.

Als we deze identiteiten creëren, zorgt dat voor een afstand tussen onszelf en de mensen met wie we samenwerken. Als ik mezelf hoger in de hiërarchie acht dan de persoon met wie ik praat, is er een afstand tussen ons. Hetzelfde gaat natuurlijk op als ik mezelf lager in de hiërarchie acht. Een afstand zal er nooit toe bijdragen dat je een oprechte band met anderen opbouwt of dat je mensen kunt helpen om betekenis en zingeving te vinden. Als wij als leiders onszelf identificeren met onze superioriteit, kan er geen echte verbondenheid worden opgebouwd met de mensen aan wie we leidinggeven. Als we ons aan de andere kant te sterk identificeren met onze organisatie terwijl we samenwerken met klanten en partners, werpen we weer geheel andere hindernissen op.

Veel van de leiders die wij hebben gesproken, beschouwden de relatie met hun mensen als het allerbelangrijkste in hun bedrijf. Tientallen jaren aan ervaring hebben hun geleerd dat hun vermogen om oprechte relaties op te bouwen met mensen het allerbelangrijkste ingrediënt is voor langdurige zakelijke relaties. Hun ervaring vertelde hun dat onzelfzuchtigheid de sleutel is tot het opbouwen van zulke relaties. Velen beschreven aan ons hoe zij op persoonlijk vlak betrokken waren bij hun mensen en relaties tussen twee gelijkwaardige mensen op een gelijkwaardig niveau opbouwden. En dat er geen sprake was van een leidinggevende en ondergeschikten.

Om je voor te bereiden op je dag, en je ego en status van je af te schudden, kun je als leider een ochtendritueel ontwikkelen. Voordat je je kantoor (of dat van een klant) binnenloopt, blijf je een aantal minuten in je auto zitten en denk je na over je identiteit. Zie het als het schillen van een ui, verwijder de lagen van de door jouzelf gecreëerde identiteit. Laat je leiderschapsstatus gaan. Laat je identiteit van zakenman, advocaat of consultant gaan. Laat je overtuigingen los, evenals begrippen zoals geslacht en leeftijd. Wat je overhoudt is een gevoel van een flexibele en gerichte aanwezigheid. Met deze oefening verklein je de afstand en vergroot je de eenheid. Je slecht de hindernissen die door je ego zijn opgeworpen tussen jouzelf en anderen.

Dit betekent niet dat er bij leiderschap geen sprake kan zijn van status of hiërarchie. Onze leiderschapsstatus is namelijk een belangrijk instrument in de spaarzame gevallen dat we een lastige of doorslaggevende beslissing moeten nemen. In die gevallen zijn onze status en macht van essentieel belang om ervoor te zorgen dat mensen onze keuzes accepteren en onze beslissingen uitvoeren. Deze macht moet je wel spaarzaam gebruiken en combineren met onzelfzuchtigheid en een vermogen om naar uiteenlopende standpunten te luisteren.

 

Deel complimenten uit en neem de schuld op je

 

Wenli Wang, partner bij het Amerikaanse accountantsbureau Moss Adams en verantwoordelijk voor het kantoor in San Francisco, is bijzonder enthousiast over hoe ze haar mensen kan helpen groeien en ontwikkelen. Ze is van mening dat mensen soms in een lastige situatie moeten worden gebracht om te kunnen groeien. Ze is daarom altijd op zoek naar situaties waarin haar teamleden de mogelijkheid hebben om zich te ontwikkelen. Ze heeft daar ook een heel duidelijke boodschap bij: ‘Als je slaagt, krijg je alle complimenten. Als je niet slaagt, neem ik de schuld op me.’

Ze vertelde ons een verhaal over een teamlid dat een fout had gemaakt. En het was beslist geen kleine fout. Natuurlijk is het niet goed als je fouten maakt, maar als een accountantsbureau fouten maakt kan dat langdurig negatieve gevolgen hebben. Wenli ging met dat teamlid om de tafel zitten en nam met hem door wat er was gebeurd en wat hij ervan kon leren. Er werd geen schuldige aangewezen, alleen de oprechte intentie uitgesproken om de situatie te begrijpen en te kijken wat er met het oog op de toekomst kon worden gedaan. Vervolgens belde ze samen met het teamlid de klant. Wenli vertelde de klant dat ze een fout had gemaakt en verontschuldigde zich daarvoor. Ze vertelde dat ze een oplossing voor het probleem had gevonden waar de klant tevreden mee was. Dat is onzelfzuchtig leiderschap in optima forma.

Om daadwerkelijk een onzelfzuchtig leider te zijn, moet je niet met de eer voor elk behaald succes willen gaan strijken. Aan de andere kant moet een onzelfzuchtig leider ook niet bang zijn om de schuld voor fouten op zich te nemen. Het lijkt niet zo moeilijk om dit advies op te volgen, maar dat is het wel. Het is wél moeilijk. Als we complimenten uit de weg gaan, krijgt ons ego niet de erkenning waar het naar verlangt. Als we dan de schuld op ons moeten nemen, is dat pijnlijk. Onzelfzuchtigheid is gewoon niet eenvoudig. Het is echter wel de taak van een leider om zijn ego onder controle te houden. Dat is de enige manier waarop je mensen kunnen groeien, gedijen en uitstekend werk kunnen afleveren.

Wanneer we een veilige ruimte creëren waarbinnen we kunnen falen – een waarin we de schuld op ons kunnen nemen – kunnen onze mensen grotere risico’s nemen en veel creatiever zijn. Ze zullen dan veel meer vertrouwen en autonomie ervaren, waardoor ze meer betrokken zullen zijn. Alleen wanneer ze het gevoel hebben dat ze kunnen experimenteren – en mogen falen – kunnen ze leren om succesvoller te zijn. Het wereldberoemde ontwerpbureau ideo bedacht de slogan: ‘Vaak falen betekent sneller slagen.’ Vanuit eenzelfde perspectief reikt Inuit, een ontwikkelaar van accountingsoftware, elk jaar prijzen uit voor de beste mislukking. Medeoprichter Scott Cook legde ons uit dat dit mensen leert om risico’s te nemen, zodat ze misschien het volgende nieuwe fantastische idee kunnen bedenken. Zo’n veilige ruimte creëren begint met de ontwikkeling van een gevoel van radicale acceptatie.

 

Radicale acceptatie

 

Een senior consultant in het team van Michael Rennie bij McKinsey & Company vertelde ons zijn verhaal. Ze hadden hem gevraagd om een bijeenkomst te regelen tussen Michael Rennie en de ceo van een van de grootste klanten van McKinsey. Hij nam contact op met de ceo en reserveerde een vergaderruimte. Hij informeerde ook de andere team­leden bij McKinsey. Hij stemde alle agenda’s op elkaar af, bestelde de hapjes en drankjes en zorgde dat alle details in orde waren. Hij vergat echter één heel belangrijk detail: Michael zelf uitnodigen.

Tijdens de vergadering wachtte de ceo ongeduldig op Michael, die maar niet kwam opdagen.

Na wat een eeuwigheid leek, stond de ceo op en schreeuwde: ‘Krijgen jullie allemaal de kolere. Als jullie niet op je eigen afspraak met mij komen opdagen, blijf ik hier niet zitten wachten.’ Vervolgens verliet hij woedend het pand.

Toen de consultant zich realiseerde wat een ontzettend grote fout hij had gemaakt, wist hij niet hoe hij het aan Michael moest vertellen. Dit was namelijk een zeer grote klant. En dit was een zeer grote fout. Het zou weleens kunnen betekenen dat ze deze klant voorgoed kwijtraakten en dat hij werd ontslagen.

Toen hij het voorval aan Michael opbiechtte, verliep dat niet zoals hij had verwacht. Tot zijn verrassing barstte Michael in lachen uit. Dat was niet omdat hij de situatie niet serieus nam, dat deed hij namelijk wel. Hij lachte omdat het nu eenmaal was gebeurd en niet kon worden teruggedraaid. Er was niets meer aan te doen. Met boos worden was niemand geholpen.

Radicale acceptatie is de wijsheid een slechte situatie niet nog erger te maken. Onzelfzuchtigheid helpt ons bij radicale acceptatie, zelfs in situaties die zeer ernstig zijn. Als we onzelfzuchtig zijn, wordt ons ego de pas afgesneden, waardoor er nog maar weinig dingen zijn die het kunnen triggeren. We houden ons ego dan onder controle, zodat het niet de overhand krijgt. In het verhaal dat we zojuist hebben beschreven, kon Michael dankzij onzelfzuchtigheid zijn hoofd erbij houden en gefocust blijven. Hierdoor kon hij de humor van de situatie inzien en op een verstandige manier deze fout benaderen. Met een heldere en goed doordachte benadering konden Michael en de senior consultant hun oprechte excuses aanbieden aan de klant en de fout herstellen – die feitelijk niet meer was dan een onschuldige vergissing. Zonder onzelfzuchtigheid zou Michaels ego ervoor hebben gezorgd dat hij in woede was uitgebarsten, wat zeer waarschijnlijk zou hebben geleid tot een paniekerige en overdreven reactie.

Je kunt heel gemakkelijk over acceptatie praten, omdat het in theorie heel logisch lijkt. Maar als je je midden in een crisis bevindt, wanneer je opeens heel slecht scoort op je belangrijkste prestatie-indicatoren, wanneer er van alle kanten druk op je wordt uitgeoefend, wanneer je niet genoeg slaap krijgt, dan wordt je acceptatievermogen pas danig op de proef gesteld. Het klinkt heel hard, en dat is het ook. Er is ook goed nieuws. Alle eigenschappen die je nodig hebt voor onzelfzuchtig leiderschap – nederigheid, kalmte en acceptatie – kun je ontwikkelen door training.

 

Onzelfzuchtig leiderschap trainen

 

Onzelfzuchtigheid is een kernkwaliteit. Het is niet iets spiritueels en het is niet iets raars. En het heeft ook niets met emotie te maken. Het is niet meer dan een realistische beoordeling van jezelf en je rol in de wereld. En je kunt het trainen.

Net zoals bij elke andere training van je geest kun je onzelfzuchtigheid ontwikkelen met behulp van neuroplasticiteit: ons vermogen om nieuwe neurale verbindingen te creëren en te versterken. Om deze onzelfzuchtige neurale verbindingen te versterken, hoef je alleen maar een staat van onzelfzuchtigheid te ervaren en die gedurende een korte periode vast te houden. Als je op deze manier traint, zullen je hersenen op een subtiele manier de eigenschap van onzelfzuchtigheid aannemen en zich daaraan aanpassen. De training duurt niet meer dan vijf minuten en je kunt hem het best op een rustig moment aan het eind van de dag doen.

 



Onzelfzuchtig leiderschap trainen

 


					
						
								
								1

							
								
								Stel een timer in op vijf minuten en zoek een comfortabele houding, het liefst zittend.

							
						

						
								
								2

							
								
								Let op je ademhaling terwijl je je geest en lichaam ontspant.

							
						

						
								
								3

							
								
								Denk aan de mensen die jouw dag mogelijk hebben gemaakt.

							
						

						
								
								
								- Degenen die bij de vergaderingen waren waarbij jij ook aanwezig was.

							
						

						
								
								
								- Degenen die je hebben geholpen je agenda in te delen.

							
						

						
								
								
								- Degenen die hebben bijgedragen aan de projecten waarbij jij betrokken bent.

							
						

						
								
								
								- Degenen die het mogelijk hebben gemaakt dat je kon eten.

							
						

						
								
								
								- Degenen die waardering voor jou hebben uitgesproken.

							
						

						
								
								
								- Alle andere personen die deze dag mogelijk hebben gemaakt.

							
						

						
								
								4

							
								
								Denk na over hoe sterk je met anderen bent verbonden. Alleen dankzij hen kun jij zijn wie je bent en bereiken wat je bereikt.

							
						

						
								
								5

							
								
								Sta een realistische mate van nederigheid toe. Je bent slechts een klein onderdeel in een veel groter netwerk van gebeurtenissen. De wereld draait ook wel door als jij er niet meer bent. Het leven gaat door. Houd dit gevoel van nederigheid even vast.

							
						

						
								
								6

							
								
								Neem een moment om dankbaar te zijn voor al die mensen die bijdragen aan jouw vermogen om het leven te leiden dat je leidt. Blijf een minuut of twee met dit gevoel van dankbaarheid zitten.

							
						

					
				



 

Een sterk gevoel van onzelfzuchtigheid is een krachtig middel wanneer we leidinggeven aan anderen. Met onzelfzuchtig leiderschap kunnen we betrokkenheid, loyaliteit, creativiteit en geluk stimuleren. Om gebruik te maken van deze kracht moet je je dienstbaar opstellen naar je mensen en je organisatie. Onzelfzuchtigheid is echter veel meer dan een woord of een intentie. Onzelfzuchtigheid moet terug te zien zijn in tastbare dingen die een verbetering betekenen voor hoe mensen worden behandeld en gewaardeerd in een organisatie. Dit kan alleen maar gebeuren wanneer wij als leiders in staat zijn om onze ego’s te managen, veilige ruimten te ontwikkelen en radicale acceptatie te omarmen.

 

Snelle tips en overdenkingen


					
						
								
								√

							
								
								Leg je toe op oefeningen om je onzelfzuchtigheid regelmatig te trainen, zoals aanbevolen in de app. Zie bijlage A voor meer informatie.

							
						

						
								
								√

							
								
								Denk na over wat dienstbaarheid voor jou betekent. Denk na over welke zichtbare actie je kunt ondernemen om je mensen meer van dienst te zijn.

							
						

						
								
								√

							
								
								Las de volgende keer dat zich een conflict voordoet een korte pauze in en stel jezelf de vraag: op welke manier vormt mijn ego een hindernis? Overweeg een andere manier om de situatie te beschouwen of te ervaren.

							
						

						
								
								√

							
								
								Neem aan het eind van de dag een moment de tijd om na te denken over iets wat iemand heeft gedaan om jouw succes te ondersteunen, en stuur die persoon vervolgens een bedankbriefje.

							
						

						
								
								√

							
								
								eg je toe op één ding dat je gaat doen om de ontwikkeling en groei van je mensen te stimuleren door bewust meer onzelfzuchtigheid in je leiderschap op te nemen.

							
						

					
				




9 
Leiderschap met compassie

In 2016 moest John Stumpf, inmiddels voormalig ceo van Wells Fargo, voor het Amerikaanse Congres uitleg geven over een enorm groot schandaal. Meer dan vier uur lang moest Stumpf vragen beantwoorden over waarom de bank met een beurswaarde van 274 miljard Amerikaanse dollar en waaraan hij leidinggaf twee miljoen nepaccounts had geopend en waarom er toen dit uit was gekomen 5.300 werk­nemers op straat werden gezet, om op die manier de schuld ergens anders neer te leggen. De opnamen van deze hoorzittingen zijn schokkend, maar illustreren wel heel duidelijk hoe leiders het risico lopen gecorrumpeerd te worden door macht.

We hebben het er al over gehad hoe macht volgens de statistieken leiders minder meevoelend, grof en onethisch maakt. Onderzoek op dit gebied door bijvoorbeeld professor Dacher Keltner, werkzaam aan de University of California, laat daar geen enkele twijfel over bestaan.1  Zorgwekkender is echter dat ook de neurowetenschappen tot de conclusie zijn gekomen dat macht, wanneer deze niet goed wordt gemanaged, voor structurele veranderingen in de hersenen zorgt, waardoor leiders een gebrek aan empathie hebben en niet in staat zijn om zich in iemand anders te verplaatsen.

Stumpf toonde zich voor het Congres een man die het hoogste had bereikt bij ’s werelds waardevolste bank, maar ook een man die absoluut niet in staat was om medeleven te tonen. Ondanks het feit dat door zijn handelen 5.300 mensen op straat kwamen te staan, leek hij hun pijn absoluut niet te begrijpen. Hij bood wel zijn excuses aan. Hij leek echter absoluut geen berouw te hebben. Het leek alsof hij een beetje verrast was door de hele situatie en niet goed begreep waar al die heisa nou voor nodig was.

Het gedrag van John Stumpf kan worden verklaard aan de hand van onderzoek van neurowetenschapper Sukhvinder Obhi, werkzaam bij McMaster University in Canada. Bij zijn onderzoek plaatste Obhi mensen met verschillende gradaties van macht onder een machine voor transcranial magnetic stimulation (transcraniële magnetische stimulatie) om de activiteiten van de spiegelneuronen te meten – de neurologische functie die aangeeft of iemand in staat is om anderen te begrijpen en met hen om te gaan.2  Hij ontdekte dat macht de activiteit van de spiegelneuronen aantast. Met andere woorden: macht ontmantelt ons vermogen om de emoties en standpunten van anderen te herkennen en te begrijpen. Obhi kwam tot de volgende conclusie: ‘Er zijn talloze voorbeelden van arbeiders op de werkvloer die een baas hebben die niet eens lijkt te weten dat ze bestaan. Of de jonge vertegenwoordiger die een regiomanager boven zich heeft die nooit zijn naam kan onthouden en dwars door hem heen lijkt te kijken tijdens vergaderingen. Misschien zal het patroon van activiteiten in ons motorische resonantiesysteem, dat we bij ons huidige onderzoek nader bekijken, een verklaring kunnen bieden voor hoe zulke situaties ontstaan en hoe we in het algemeen een verklaring kunnen geven voor de neiging van de machtigen om degenen zonder macht te verwaarlozen.’3  Macht kan zelfs op neurologisch niveau ons contact met de wereld verbreken en ons in onze eigen bubbel achterlaten.

In 2009 publiceerde de Britse neuroloog en parlementariër David Owen een artikel in het tijdschrift Brain met de titel ‘Hubris Syndrome: An Acquired Personality Disorder?’ (syndroom van overmoed: een verworven persoonlijkheidsstoornis?). Hierin behandelde hij dezelfde kwes­tie. Owen beschreef het syndroom als een ‘een stoornis veroorzaakt door het hebben van macht, vooral macht die wordt geassocieerd met overtuigende successen, die een aantal jaren aanhoudt’.4 

Een van de ceo’s die wij spraken, was heel open over dit probleem. Meer dan tien jaar was hij de ceo geweest van een groot internationaal merk consumentengoederen. In die periode merkte hij dat hij door zijn werk moeilijk empathische gevoelens kon ontwikkelen. De continue druk, telkens maar weer een strategie moeten uitstippelen en de noodzaak om lastige beslissingen te nemen die verstrekkende gevolgen voor anderen konden hebben, hadden hem onbewust van elke emotionele betrokkenheid afgehouden. Hij zag het in zijn relaties met zijn collega’s, vrienden en zelfs zijn kinderen. En dat terwijl empathie altijd een belangrijke karaktereigenschap van hem was geweest. Intuïtief wist hij altijd hoe anderen zich voelden en hij toonde dan ook altijd openlijk begrip voor hun gevoelens. De laatste jaren echter merkte hij dat empathie niet langer een onderdeel van zijn manier van denken of handelen was. Hij was er heel nuchter over, maar voelde er ook wroeging over.

Tijdens de gesprekken die we voerden, kregen we elke keer weer variaties op dit verhaal te horen. Het is niet zo dat macht ervoor zorgt dat mensen minder empathisch wíllen worden. Het is gewoon het gevolg van de mentale processen die plaatsvinden als er sprake is van grote verantwoordelijkheid en veel druk. Onze hersenen zijn dan niet meer in staat om andere mensen medeleven te tonen. Maar daar kunnen we iets aan doen. We kunnen dat veranderen. We kunnen voorkomen dat onze hersenen zo ingesteld raken en we kunnen het proces ook terugdraaien. We kunnen dat doen met compassie.

Door onze compassie verder te ontwikkelen en te trainen, kunnen we het verlies van empathie dat het gevolg is van macht terugdraaien. Je moet echter ook weten dat compassie de sleutel is die ons in staat stelt om intermenselijke relaties met onze medewerkers op te bouwen. Mensen krijgen op deze manier de kans om een dieper gevoel van betekenis te ervaren, wat bijdraagt aan hun geluk.

Van de meer dan duizend leiders die wij hebben bevraagd, gaf 91 procent aan dat compassie een belangrijk onderdeel is van hun leiderschap; 80 procent zou graag hun compassie vergroten maar weet niet hoe ze dat moeten doen. Compassie is een vaardigheid die bij leiderschapstrainingen enorm onderschat wordt.

In dit hoofdstuk bespreken we de kenmerken van compassie, hoe compassie en wijsheid samengaan, hoe je een leider met meer compassie kunt worden en hoe je je geest kunt trainen om je compassie te vergroten. We beginnen met een nadere uitleg van het begrip compassie.

 

Compassie en leiderschap

 

Compassie is het vermogen om jezelf in iemand anders te verplaatsen, zodat je beter in staat bent om zijn problemen te begrijpen en hoe je hem het best kunt helpen. Compassie is de intentie om bij te dragen aan het geluk en het welzijn van anderen. Met de vele uitdagingen waarmee de zakenwereld tegenwoordig wordt geconfronteerd, is compassie steeds belangrijker geworden en wordt nu ook gezien als een fundamenteel onderdeel van leiderschap.

In het verleden werd compassie helemaal niet gezien als een belangrijke kwaliteit van een leider. Velen zagen het als een zachte vaardigheid die helemaal niet bij leiders paste. Men dacht dat compassie je een overemotionele zwakkeling maakte.

Voordat we de praktische aspecten van compassie gaan bespreken, moeten we eerst een paar misverstanden uit de weg ruimen. Compassie is hard, niet zacht en vaag. In een harde zakelijke omgeving heb je voor compassie kracht en moed nodig. Compassie is een intentie die niet per se van invloed is op wát je doet, maar veel meer op hóé je iets doet. Denk maar eens aan het verschil tussen iemand ontslaan met compassie en iemand ontslaan omdat je gefrustreerd bent. De ene manier is constructief, de andere zou als wreed kunnen worden ervaren. Maar vergis je niet: iemand ontslaan kan wel degelijk met compassie als je de bedoeling hebt om die ander te helpen leren en floreren in zijn volgende baan.

Onderzoek door Shimul Melwani, professor aan de Kenan-Fliegler Business School van de University of North-Carolina, toonde aan dat leiders met compassie worden gezien als sterkere en betere leiders.5  Met andere woorden: als je het lef hebt om compassie te tonen, kom je sterker over, ben je veel betrokkener en zullen veel meer mensen bereid zijn om je te volgen.

Wanneer wij als leiders het geluk van onze mensen belangrijk vinden, dan voelen zij zich gewaardeerd. Ze ervaren dan respect. Daardoor voelen ze zich oprecht verbonden en betrokken. Het is dan ook geen verrassing dat er bij organisaties die leiders hebben die meer compassie tonen sprake is van een sterkere band tussen mensen, betere samenwerking, meer vertrouwen, grotere toewijding aan de organisatie en veel minder verloop.6 

Kortom, compassie is een van de kernkwaliteiten van een effectief leider.

 

Aspecten van compassie

 

Compassie staat voor de intentie om anderen van dienst te zijn. Die intentie bestaat uit vier verschillende aspecten. Samen geven ze betekenis aan het woord compassie. Het eerste aspect is de wens dat anderen gelukkig zijn. Het tweede is de wens om het lijden van anderen te verlichten. Het derde is de vreugde die het brengt om anderen te zien slagen. Het vierde is het vermogen om anderen als gelijken te zien.

Deze vier aspecten zijn met elkaar verbonden; ze versterken en ondersteunen elkaar. In de volgende paragrafen gaan we nader in op deze vier aspecten en hoe ze kunnen worden ingezet om leiding te geven aan anderen en de strategie van de organisatie uit te voeren.

 

Anderen gelukkig wensen

Jaren geleden ontdekte Narendra Mulani van Accenture de onuitgesproken waarheid die op iedere leider van toepassing is. Iedereen wil ge­lukkig zijn en problemen in zijn leven vermijden. Narendra realiseerde zich dat als hij kon bijdragen aan het geluk van zijn mensen, hij niet alleen het juiste zou doen maar hen ook zou helpen hun meest basale wens te vervullen. Narendra ging vanaf dat moment zijn internationale teams beschouwen als een enorme familie. Hij beschouwde het als zijn verantwoordelijkheid om zijn mensen actief te ondersteunen bij het bereiken van meer geluk. Met zijn benadering bewerkstelligde Narendra een grotere loyaliteit, minder verloop en betere prestaties.

Narendra had het aanvankelijk moeilijk met het feit dat compassie en harde noodzakelijke actie niet bij elkaar lijken te passen. Na verloop van tijd ontdekte hij dat stevige feedback, die hard kan overkomen, kan worden gegeven met een duidelijke motivering die het belang voor de ontvanger onderstreept. Hij legde ons uit: ‘Voor onze medewerkers is dit hun leven. Je moet de juiste beslissingen nemen in het belang van je bedrijf, maar je moet ook zeker weten dat mensen begrijpen waaróm je het doet. Ik wind er geen doekjes om. En ze moeten het van mij te horen krijgen; ze moeten het volledig begrijpen en in zich opnemen. Ik moet hun ook vertellen waarom. Maar ik moet hun ook vertellen waar ze aan moeten werken, hoe ze zich kunnen verbeteren en hun de juiste richting wijzen.’ Als je compassie op deze manier toepast, draait het om de motivering achter je handelen. Lastige feedback kan, mits met compassie gebracht, constructief zijn en de ander helpen, maar kan, als deze wordt gegeven uit woede of wrok, ook de bedoeling hebben om iemand te kleineren en minachting te tonen.

Als we op een gezonde en positieve manier ons handelen kunnen motiveren, zal er anders tegen onze handelwijze en ons gedrag worden aangekeken. Narendra ontdekte dat de motivering een belangrijke rol kan spelen, zelfs wanneer je in een lastige situatie zit en mensen moet ontslaan. Als hij zijn motivering met compassie bracht, veranderde direct de dynamiek van het gesprek, voor hemzelf en de persoon die hij ging ontslaan. In veel gevallen hielp compassie hem beter te presteren, ondanks het feit dat hij een lastig gesprek moest voeren. Narendra merkte dat dit ook van toepassing was op zijn cliënten: door de wens van zijn klanten om succesvol en gelukkig te zijn te erkennen, werd hij voldoende gemotiveerd om met compassie aanwezig te zijn. Het gevolg was dat hij veel beter ging luisteren en hun behoeften begreep, waardoor hij ook betere oplossingen kon bedenken. Hij heeft er een gewoonte van gemaakt om voor een bespreking even te pauzeren en zichzelf de vraag te stellen wat iedere individuele cliënt gelukkig zou maken én daadwerkelijk in het voordeel van zijn organisatie zou zijn. In plaats van dat hij kijkt of er nog sms-berichtjes of e-mails zijn binnengekomen, neemt hij een moment de tijd om de volgende vraag te beantwoorden: hoe kan ik op een nuttige manier eraan bijdragen dat deze persoon en zijn organisatie succesvol en gelukkig zijn?

Wanneer heb je jezelf voor het laatst de vraag gesteld hoe je de mensen aan wie je leidinggeeft of de klanten die je bedient gelukkig kunt maken? Hoe denk je dat het je interactie met hen zal veranderen?

 

Het lijden van anderen willen verlichten

Het tweede kenmerk van compassie is de wens om het lijden van anderen te verlichten. Evenwicht aanbrengen in de aandacht voor het individu aan de ene kant en de aandacht voor de organisatie aan de andere is een heel lastig onderdeel van leiderschap: de twee doelen gaan niet altijd samen. Zonder aandacht blijven ze misschien wel lijnrecht tegenover elkaar staan. In je functie als leider moet je mensen vertellen wanneer ze hun werk niet goed doen. Je moet ook mensen ontslaan als dat in het belang is van de doelstellingen van de organisatie. Soms worden mensen opgeofferd om de organisatie verder vooruit te helpen.

In lastige tijden, bijvoorbeeld wanneer er op grote schaal mensen moeten worden ontslagen, lopen leiders het risico dat ze gevoelloos worden voor het lijden van afzonderlijke personen. Toen in 2008 ook bij accountantsbureau Moss Adams de crisis toesloeg, zag toenmalig coo Chris Schmidt (inmiddels ceo) zich geconfronteerd met een grote uitdaging. Ofwel het bedrijf moest enorm gaan bezuinigen, ofwel het bedrijf zou financieel richting de afgrond gaan. De beslissing was duidelijk, maar was wel lastig te nemen. Chris legde ons uit dat de vraag die hij en zijn partners zichzelf moesten stellen was: ‘Hoe kunnen we dit op zo’n manier doen dat we zo min mogelijk pijn veroorzaken bij de mensen die moeten vertrekken, maar ook bij de mensen die mogen blijven?’ Het bedrijf bood zeer genereuze ontslagregelingen en ondersteuning bij het vinden van een nieuwe baan. Deze compassievolle benadering stelde Chris in staat om menselijk te blijven, trouw aan zichzelf, en meer aanwezig en authentiek te zijn tegenover zijn mensen.

Wanneer je beslissingen neemt die negatieve gevolgen hebben voor anderen, hoe voel je je daar dan over? Probeer de volgende keer dat zoiets gebeurt een compassievolle houding en oprechte intenties te ontwikkelen ten opzichte van alle betrokkenen. Kijk vervolgens wat het effect is op de dynamiek van wat zich ontvouwt.

 

Verheugd zijn over het succes van anderen

Verheugd zijn over het succes van anderen is een andere zeer waardevolle leiderschapskwaliteit. Ondanks al onze goede bedoelingen staat ons ego ons vaak niet toe om de prestaties van anderen te vieren. Maar leiders kunnen het niet alleen redden; ze kunnen er niet op vertrouwen dat alleen zij de beste ideeën en strategieën ontwikkelen. Ze moeten samenwerken. Er moet sprake zijn van teamwork. Om het beste uit anderen te halen, moeten leiders een oprechte motivatie ontwikkelen om het succes van hun mensen te stimuleren en te vieren.

Marriott heeft deze motivatie en handelwijze opgenomen in elk aspect van zijn cultuur. Bij Marriott werken geen werknemers, maar partners – wel meer dan 400.000. Loopbaanontwikkeling krijgt bij Marriott veel nadruk.

Veel hotelmanagers en andere managers met een hoge functie bij het bedrijf zijn ooit begonnen als kelners of stagiaires bij de receptie. Marriott heeft een heel gedetailleerd systeem om mensen richting een promotie te begeleiden, ondersteunen en trainen. Marriott wil oprecht dat mensen slagen in hun werk en hun privéleven. Daarom is het bedrijf ook vanaf de eerste editie elk jaar weer opgenomen geweest in Fortune’s lijst van ‘beste bedrijven om voor te werken’.

Arne Sorenson, ceo van Marriott, is ongeveer tweehonderd dagen per jaar onderweg. Hij bezoekt dan de partners bij de hotels. Hij laat niet alleen zijn gezicht zien bij zulke bijeenkomsten, maar loopt ook rond en spreekt met de partners bij de receptie, in de keuken of in de gastenruimten. Hij luistert dan naar hun ideeën, weet wat voor werk ze doen, hoort hun zorgen aan en prijst hen om hun successen. Marriott heeft een heel eenvoudige bedrijfsfilosofie: als wij goed voor onze partners zorgen, zorgen zij goed voor onze gasten en kan het bedrijf goed voor zichzelf zorgen.

Als het om compassie gaat, houdt Arne het niet alleen bij mooie woorden; hij doet ook echt iets. Na de aanslagen van 11 september 2001, toen de wereldwijde reisindustrie instortte en Marriott van een bezettingsgraad van 75 procent terugviel naar slechts 5 procent, liet hij het vereiste dat medewerkers dertig uur per week moesten werken om aanspraak te kunnen maken op toeslagen en een ziektekostenverzekering varen. Hierdoor hadden de partners van Marriott minder zorgen en konden ze zich vooral richten op hun werk in plaats van dat ze de toekomst moesten vrezen. Arne beschouwt deze cultuur als een essentieel onderdeel van de algehele strategie van het bedrijf. De cultuur die hij en zijn leiderschapsteam hebben opgebouwd zorgt voor loyaliteit. Die zorgt weer voor minder verloop onder het personeel, wat leidt tot betere serviceverlening en een betere klantervaring. Uiteindelijk resulteert dit in meer omzet. Uit interne gegevens blijkt dat de hotels van Marriott die beter scoren op het gebied van partnerbetrokkenheid ook betere financiële resultaten laten zien.

In het geval van Marriott blijkt de wens om anderen te zien floreren een sterke en gezonde strategie. Op welke manier kan een strategie waarbij je meer plezier beleeft aan het succes van anderen jou en jouw bedrijf helpen?

 

Anderen als gelijken zien

Mark Tercek, voormalig managing director bij Goldman Sachs en nu ceo van The Nature Conservancy, zorgde voor onrust bij milieubeschermingsorganisaties toen hij aankondigde te gaan samenwerken met Dow Chemical Company. Mark is van mening dat we vaak overgaan tot agressie en afwijzing wanneer we heel enthousiast zijn over bepaalde ideeën, maar te maken krijgen met tegengestelde krachten. ‘Het is heel gemakkelijk om kwaad te spreken over individuen of groepen die volgens jou aan de andere kant staan in een bepaalde kwestie. Het is heel gemakkelijk om ze af te schilderen als slecht of moreel verwerpelijk.’ Zo’n benadering leidt echter tot polarisering, waardoor er een situatie ontstaat waarin samenwerking en communicatie niet meer plaatsvinden.

Een belangrijk element van compassie is dat je in staat bent om anderen als gelijken te zien. Dat is het besef dat we allemaal gelukkig willen zijn en niet willen lijden. Zo’n bewustwording houdt ook in dat je geen voorkeur hebt voor een bepaalde persoon en niet wilt dat de een gelukkiger is dan de ander. Als je iedereen als gelijken beschouwt, behandel je degenen die problemen veroorzaken op dezelfde manier als degenen om wie je geeft. Dit lijkt veel gevraagd, maar het is essentieel dat je als leider hiertoe in staat bent. Het betekent dat je diversiteit en inclusiviteit onderschrijft en de behoeften van de organisatie boven persoonlijke voorkeuren plaatst.

Als je anderen als gelijken beschouwt kun je open zijn. Zo ontstaat er een gedeelde basis in plaats van dat de nadruk wordt gelegd op tegenovergestelde meningen. Mark ontdekte dat hij door anderen als gelijken te beschouwen in staat was om zijn eigen automatische verwerping van organisaties en mensen die anders dachten dan hij, en ook andere doelstellingen hadden, aan de kant kon schuiven. Zo ontdekte hij een gezamenlijke basis en stond open voor constructieve samenwerking. Door een samenwerkingsverband aan te gaan met een van ’s werelds grootste chemiebedrijven heeft The Nature Conservancy enorm veel invloed kunnen uitoefenen op de manier waarop deze organisatie met ons milieu omgaat.

Mark werd beschuldigd van onverschilligheid en gebrek aan waarden. Anderen als gelijken zien is echter in het geheel geen teken van onverschilligheid. Het ontspringt aan een heldere geest en geeft blijk van een helder begrip van de werkelijkheid. Als we blijven vechten tegen de dingen in ons leven die ons niet aanstaan, maken we onszelf alleen maar kleiner.

Onze geest deelt ervaringen standaard op in drie categorieën: dingen die we leuk vinden, dingen die we niet leuk vinden en dingen waar we neutraal tegenover staan. Als we iets leuk vinden, gaan we ernaar hunkeren en verlangen. Als we ergens neutraal tegenover staan, leidt dat tot onverschilligheid. Als we iets niet leuk vinden, keren we ons daarvan af en verwerpen het. Als we anderen als gelijken zien, gooien we deze drie categorieën overboord en kunnen we veel objectievere en beter beargumenteerde keuzes maken.

Alle vier de kenmerken van compassie zijn krachtig en kunnen op een overtuigende manier op ons leiderschap worden toegepast. Om elke kwaliteit beter te ontwikkelen, hebben we voor elk kenmerk oefeningen opgenomen in bijlage B. Voordat we echter verdergaan, is er nog één belangrijke vraag waar je over moet nadenken. Doet zich überhaupt ooit een situatie voor waarbij leiderschap met compassie niet gepast is? We stelden deze vraag ook aan de honderden leidinggevenden met wie we hebben gesproken en hun antwoord was eensluidend. Compassie is altijd belangrijk. Er is echter wel een voorwaarde: compassie moet altijd worden gekoppeld aan wijsheid en gezond verstand.

 

Compassie en wijsheid

 

Compassie betekent niet dat je mensen altijd probeert te behagen en geeft wat ze willen. Zoals we in hoofdstuk 1 al hebben aangegeven, moeten we compassie aanvullen met wijsheid als we de juiste beslissingen in het belang van het grotere geheel willen nemen. Compassie en wijsheid kunnen samen een stevig raamwerk voor leiderschap vormen, zoals we hebben aangegeven in de compassiematrix die we in hoofdstuk 1 voor het eerst behandelden (afbeelding 9-1).
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Een gebrek aan compassie en wijsheid vind je in het kwadrant linksonder. Zonder compassie zijn we onverschillig en zonder wijsheid krijgen we zeer waarschijnlijk niet zoveel voor elkaar. Slechts weinig leiders en organisaties bevinden zich in dit kwadrant, omdat succes dan simpelweg vrijwel onmogelijk is.

Ook het kwadrant rechtsonder is een gevaarlijke plek. De benodigde vaardigheden en expertise voor succes zijn weliswaar aanwezig, maar leiders in dit kwadrant beschikken niet over de juiste intenties. Leiders in dit kwadrant zijn vaak manipulatief. Op de korte termijn leveren ze misschien goede prestaties, maar op de lange termijn zullen mensen hen niet blijven volgen.

Neem een moment de tijd om te bepalen waar jij jezelf in de matrix zou plaatsen. Waar zou je de leiders in jouw organisatie die het dichtst bij je staan plaatsen?

We hebben de kwaliteiten besproken die nodig zijn om een leider met compassie te worden en hoe je compassie op een evenwichtige manier kunt combineren met wijsheid. Laten we nu eens nader ingaan op hoe je daadwerkelijk een compassievol leider kunt worden.

 

Een compassievol leider worden

 

Als we mindful zijn, weten we dat we leiding moeten geven met compassie. Als we onzelfzuchtig zijn, denken we veel minder aan onszelf en meer aan anderen. Met mindfulness en onzelfzuchtigheid als basis kunnen we verder werken aan het verhogen van ons niveau van spontane compassie. Hoe meer tijd we besteden aan het trainen van onze geest op dit gebied, met de oefeningen aan het eind van dit hoofdstuk en in bijlage B, hoe meer onze hersenen hierop ingesteld zullen raken.

Hoewel we weten dat compassie in ons voordeel werkt, en in het voordeel is van onze mensen en onze organisatie, is het niet altijd gemakkelijk om het vast te houden. Tijdens het onderzoek dat we voor dit boek hebben uitgevoerd, vroegen we leiders wat hen belemmerde om compassievol te zijn. De grootste hindernissen blijken werkdruk, anderen die dingen van ons willen en prioriteiten moeten stellen. Anders geformuleerd: druk zijn zorgt ervoor dat het veel moeilijker is om ruimte voor compassie vrij te maken in je dagelijks werk. Ander onderzoek onderschrijft onze bevindingen. The Brain Mind Institute, School of Life Sciences en de École Polytechnique Fédérale de Lausanne ontdekten dat we minder aandacht hebben voor de behoeften en emoties van anderen naarmate we meer druk voelen.7 

Met andere woorden: als we het te druk hebben, gaat alle aandacht naar ons hoofd en niet naar ons hart. Het Chinese woord voor ‘druk zijn’ illustreert dit, want het bestaat uit twee karakters waarvan het ene ‘doden’ en het andere ‘hart’ betekent. Als we het druk hebben, verliezen we ons hart. Voor de meeste leiders is dit een bekend probleem. Maar het is wel een probleem dat kan worden aangepakt.

 

Het compassiekompas

Er is een Chinees gezegde dat zegt: ‘Er is geen weg naar compassie, compassie is de weg.’ Compassie toevoegen aan elke interactie die je hebt met een andere persoon en vragen hoe je die ander van nut kunt zijn, is de weg naar compassie. Compassie is neuroplasticiteit in actie.

Compassie is iets wat we creëren door het toe te passen bij elke interactie die we hebben. Op deze manier kan het een kompas worden dat sturing geeft aan onze intenties, aandacht en acties. Wanneer je met iemand anders communiceert, stel jezelf dan de volgende vraag: ‘Hoe kan ik deze persoon van nut zijn?’ Stel jezelf elke keer als je klanten, belanghebbenden, collega’s, familie of vrienden ontmoet deze vraag. Maak het tot een mantra dat bepalend is voor je intenties, op elk moment, bij elke vergadering.

John Chambers, voormalig ceo van Cisco, wist dat compassie niet meer dan logisch was, omdat het namelijk ook een positieve invloed op zijn organisatie had. Hij ontwikkelde een systeem dat ervoor moest zorgen dat hij binnen achtenveertig uur werd geïnformeerd als een van zijn werknemers, waar ook ter wereld, te maken kreeg met ziekte of het verlies van een dierbare. Als hij op de hoogte was gesteld, schreef hij persoonlijk een brief aan die medewerker waarin hij zijn steun aanbood. Op deze manier toonde hij van bovenaf waardering voor de waarde van menselijke zorg en compassie in het gehele bedrijf. Zulke compassie kan worden gezien als een vorm van ‘verstandig egoïsme’.

 

Verstandig egoïsme

Compassie is verstandig egoïsme omdat we zelf gelukkiger zijn wanneer we aardig zijn voor anderen.8  Compassie levert de grootste bijdrage aan ons welzijn. Hoe je het ook bekijkt, het is altijd een win-winsituatie. Als je wilt dat anderen gelukkig zijn, toon dan compassie. Als je zelf gelukkiger wilt zijn, toon dan wederom compassie.

Compassie is ook het tegengif voor een negatieve houding en vooral één emotie die ons welzijn en onze gezondheid het meest aantast: woede. Woede leidt tot een verhoogd risico op hartfalen en een verhoogd risico op ernstige ziekten. Statistisch gezien levert het tevens een verhoogd risico op sterfte op.9  Woede kun je vergelijken met een heet stuk houtskool in je hand houden. Dat doet jou pijn, en niet degene op wie je woede is gericht.

Omgaan met woede is echter zeer lastig. We spraken een hooggeplaatste directeur bij een internationaal dienstverlenend bedrijf, die ons een verhaal vertelde over hoe woede hem overviel toen hij een bespreking had met een belangrijke klant. De klant, het staatshoofd van een groot land, begon de eerste bespreking met ongezouten kritiek op het bedrijf van de directeur. In plaats van dat hij kalm en constructief bleef, viel hij in de valkuil van oprechte verontwaardiging. Tot op de dag van vandaag heeft hij er spijt van. De directeur foeterde uiteindelijk het staatshoofd uit, met als gevolg dat het contract aan zijn neus voorbijging.

Hoewel woede op het moment zelf kan opluchten, blijft het een valkuil. Het tast ons perspectief aan, waardoor we ons alleen nog maar focussen op de oorzaak van onze woede. Als dit gebeurt, verliezen we het overzicht. Onze geest raakt letterlijk in de knoop.10  We hoeven je niet meer te vertellen dat dit een verkeerd uitgangspunt is om belangrijke beslissingen te nemen.

Compassie is het directe tegengif voor woede en oprechte verontwaardiging. Hoe meer je erop traint om je compassie te vergroten, hoe minder ruimte er zal zijn voor woede. Waarom? Omdat je geest maar een van beide tegelijk aankan.

 

Compassie ontwikkelen

 

Compassie kun je trainen met een aantal bewezen technieken. Onderzoek heeft aangetoond dat slechts een paar minuten per dag voldoende kunnen zijn om je hersenen in te stellen op meer compassie. Met regelmatige training zul je positieve emoties, een verhoogde staat van mindfulness en een sterker gevoel van zingeving en toegenomen geluk ervaren.11  Als je aan je compassie werkt, zullen de neurale netwerken in je hersenen op zo’n manier veranderen dat je op het lijden van anderen zult reageren met spontane compassie, en niet met verontrusting of wanhoop.12 

Alle kenmerken van compassie kunnen afzonderlijk worden getraind. Je vindt de oefeningen hiervoor in bijlage B. Je kunt ze echter ook allemaal tegelijkertijd trainen met één enkele oefening die wij ‘geven en nemen’ hebben genoemd, in het Tibetaans tonglen. Deze eenvoudige, maar zeer krachtige oefening wordt al duizenden jaren van generatie op generatie doorgegeven in landen als China, India, Japan en Tibet.

Samengevat behelst de oefening dat je je iemand voor de geest haalt voor wie je zorgt en die een moeilijke tijd doormaakt. Je moet vervolgens visualiseren dat je compassie toont en het probleem voor deze persoon oplost. Je kunt deze oefening binnen een minuut afronden of er zo lang de tijd voor nemen als je wilt. Je kunt beginnen met de volgende tonglen-oefening. Je kunt ook de app gebruiken, waarover je in bijlage A meer informatie vindt.

 



Tonglen-oefening

 


					
						
								
								1

							
								
								Stel een timer in op vier minuten.

							
						

						
								
								2

							
								
								Ga comfortabel en ontspannen zitten, richt je aandacht op je ademhaling en laat je geest tot rust komen.

							
						

						
								
								3

							
								
								Als je dat hebt gedaan, haal je je een persoon voor de geest die je na staat. Het moet iemand zijn die op dit moment een moeilijke periode doormaakt.

							
						

						
								
								4

							
								
								Wees je bewust van de problemen van deze persoon en hoe die voor hem of haar moeten voelen.

							
						

						
								
								5

							
								
								Elke keer dat je uitademt stel je je voor dat je die dingen uitademt waar deze persoon behoefte aan heeft: warmte, kracht en compassie. Adem positieve dingen uit en stel je voor dat die hun weg vinden naar die andere persoon.

							
						

						
								
								6

							
								
								Terwijl je bezig bent om compassie uit te ademen, stel je je bij elke keer dat je inademt voor dat je al het lijden, de pijn, de spijt en kwellingen van deze persoon wegneemt, zonder dat je ze inademt. Je neemt alleen de pijn weg.

							
						

						
								
								7

							
								
								Als je klaar bent, laat je je gedachten aan deze persoon los en richt je je aandacht weer op je ademhaling.

							
						

						
								
								8

							
								
								Als je daarmee klaar bent, sluit je de oefening af.

							
						

					
				



 

Je kunt deze oefening zittend doen en er een paar minuten de tijd voor nemen, maar je kunt hem ook als een kleine oefening tussendoor op kantoor, thuis of onderweg doen. Als je een vergaderruimte binnenloopt of langs iemand loopt op kantoor, let dan op de uitdrukking op zijn gezicht. Ons gezicht geeft uiting aan de pijn, het leed en de spijt die we voelen. Zie of je dit kunt ontdekken. Wanneer je het ziet, blaas dan compassie in die persoon als je uitademt en stel je voor dat je zijn pijn wegneemt als je inademt. Probeer het een aantal keer en kijk hoe dit jouw gemoedstoestand en handelen beïnvloedt.

We willen allemaal gelukkig zijn. We willen allemaal goed zijn voor anderen. Elke keer dat je deze oefening doet, zelfs al is het maar een paar seconden, maak je contact met je diepste en beste menselijke eigenschappen. Je staat dan in direct contact met jezelf en met anderen.

 

Snelle tips en overdenkingen


					
						
								
								√

							
								
								Leg je toe op het doen van compassie-oefeningen zoals hierboven beschreven of gebruik de app ‘Mind of the Leader’. Zie bijlage A voor meer informatie.

							
						

						
								
								√

							
								
								Maak van compassie het kompas voor je intenties ten aanzien van iedereen met wie je contact maakt. Vraag je bij elke interactie af hoe je de persoon met wie je samen bent van dienst kunt zijn.

							
						

						
								
								√

							
								
								Besluit om een praktische toepassing van compassie in je leiderschapsstijl op te nemen om daarmee oprecht geluk te vergroten, onnodig lijden te verminderen, de successen van anderen te vieren en hen als gelijken te zien.

							
						

						
								
								√

							
								
								Stel vast waar jij je in de compassiematrix bevindt en waar je het liefst in de matrix zou willen zijn. Leg je toe op één ding dat je kunt doen om in die richting op te schuiven.

							
						

						
								
								√

							
								
								Denk na over wat verstandig egoïsme voor jou betekent en in welke situaties je dit als leidraad zou willen hebben.

							
						

					
				




Deel 3

Je organisatie ­begrijpen en leiden
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Onze geest bepaalt ons gedrag. Ons gedrag vormt de mensen aan wie wij leidinggeven. En de mensen aan wie wij leidinggeven ontwikkelen de cultuur binnen onze organisatie en bepalen daarmee hoe zij presteert.

Zingeving, geluk en betrokkenheid kunnen lastig te vinden zijn in een organisatie die werknemers uitsluitend beschouwt als hulpmiddelen om winst te behalen. Organisaties moeten zich daarom meer gaan richten op hun medewerkers. Dit betekent dat er een organisatiecultuur moet worden ontwikkeld waarin intrinsieke menselijke verlangens, zoals verbondenheid, betekenis en geluk, vooropstaan. Zorgen voor je mensen als kernstrategie omarmen is een effectieve manier om de collectieve prestatie te verbeteren.

De meeste organisaties hebben het wel over hoe belangrijk hun medewerkers zijn, maar slechts een handvol zorgt voor een cultuur waarin mensen daadwerkelijk worden gezien als de kern van het bedrijf. Mindfulness, onzelfzuchtigheid en compassie zijn sterke bouwstenen voor zo’n cultuur. Als er aan de voorwaarden voor msc-leiderschap wordt voldaan, zullen mensen de kern van je organisatie vormen en zullen hun fundamentele behoeften om zich verbonden te voelen, van nut te zijn, gewaardeerd te worden en gelukkig te zijn worden vervuld. Dit komt jouw organisatie en de gemeenschap in haar geheel ten goede.

Een culturele transformatie richting een organisatie die meer op mensen is gericht, moet beginnen bij leiderschapsteams die deze verandering uitdragen. Het gaat om actie en niet om woorden. Deze transformatie houdt in dat niet alleen gewenst gedrag wordt ontwikkeld, maar ook dat werkwijzen, beleid en procedures opnieuw worden beoordeeld en herzien, zodat ze geheel in lijn zijn met de nieuwe manier van werken.

In deel 3 bekijken we hoe belangrijk mindful, onzelfzuchtig en compassievol leiderschapsgedrag is voor het ontwikkelen en behouden van een organisatie die daadwerkelijk op mensen is gericht. In lijn met de vorige delen beginnen we dit deel met een hoofdstuk over het begrijpen van je organisatie. In hoofdstuk 10 laten we zien wat de invloed is van de organisatiecultuur op de prestaties van de organisatie en wat wij als leiders kunnen doen om een cultuur te ontwikkelen van betrokkenheid, zingeving, grotere verbondenheid en geluk.

In hoofdstuk 11 behandelen we hoe we een mindful cultuur kunnen ontwikkelen en de focus van de organisatie kunnen versterken. In hoofdstuk 12 bekijken we hoe we een cultuur van onzelfzuchtigheid kunnen bevorderen en hokjes en hiërarchieën die niets bijdragen kunnen inperken. Tot slot bespreken we in hoofdstuk 13 hoe je compassie kunt toevoegen aan je cultuur en ervoor kunt zorgen dat mensen het gevoel hebben dat je om hen geeft, en hen respecteert en waardeert als onderdeel van de gehele organisatie.




10 
Je organisatie begrijpen

Peter Drucker sprak ooit de beroemde woorden: ‘Cultuur eet strategie als ontbijt.’ En dat is ook zo. Cultuur geeft vorm aan organisaties, net zoals gedachten vormgeven aan ons gedrag. Cultuur is niet zichtbaar, maar is wel zeer krachtig. Als wij als leiders onze organisaties naar grotere successen willen leiden, moeten we precies weten wat cultuur is en hoe we haar kunnen beïnvloeden.

Hoe ongrijpbaar cultuur ook mag lijken, ze is veel sterker dan de stenen waarmee menig kantoorpand is gebouwd. Cultuur wordt gemaakt, onderhouden en uitgedragen door de vele geesten die samen een organisatie vormen. We kunnen een gebouw afbreken en binnen een maand een nieuwe neerzetten, maar je kunt niet in zo’n korte tijd een cultuur veranderen. Je kunt een kantoor zo ontwerpen dat het er precies uitziet zoals jij wilt, maar je kunt dat niet doen met een cultuur. Je kunt een gebouw bezitten, maar je kunt niet een cultuur bezitten. Als je met je organisatie naar een nieuw pand verhuist, zal de fysieke omgeving nieuw zijn, maar kan de cultuur hetzelfde blijven. Denk maar eens aan de diverse onderzoeken die hebben aangetoond dat 90 procent van alle beoogde organisatieveranderingen mislukken omdat men de organisatiecultuur niet voldoende bij dit proces betrekt.1 

Een cultuur wordt gevormd door de mensen die zich erin bevinden. Cultuur zit in de hoofden van die mensen. Het is verweven met emoties, waarden en principes. Zoals we in hoofdstuk 2 hebben besproken, bevinden deze emoties, waarden en principes zich meestal in ons onderbewustzijn. We kunnen ze niet zien. Meestal hebben we er geen enkel idee van dat we door onze emoties worden beïnvloed. Het gevolg is dat we allemaal samen een cultuur vormgeven waar we deel van uitmaken, maar vaak met waarden en gedrag waar we ons niet van bewust zijn.

Tegelijkertijd worden we ook gevormd door de culturen waarin we ons bevinden. We worden veel sterker beïnvloed door de mensen om ons heen dan we zelf denken. Onderzoekers hebben ontdekt dat de cultuur waar wij deel van uitmaken de structuren en de functies van onze hersenen bepalen.2  Mensen die in een westerse cultuur leven, zoals in Europa, de Verenigde Staten of Australië, hebben hersenen die veel individualistischer zijn ingesteld, waardoor ze zakelijke interactie zien als iets wat is opgedeeld en gecategoriseerd. Mensen die in een Aziatische cultuur leven, ontwikkelen hersenen die veel collectivistischer zijn ingesteld, waardoor zij informatie op een veel inclusievere manier verwerken.3  Deze sterke relatie, die twee kanten op werkt – de individuele persoon die de cultuur mede vormgeeft, maar ook zelf door de cultuur wordt vormgegeven – ontstaat omdat wij sociale wezens zijn en voortdurend sociale signalen opvangen en ons gedrag daarop aanpassen.

Als je een leider bent, rust de verantwoordelijkheid op jouw schouders om de cultuur van je organisatie te ontwikkelen, omdat onze hersenen nu eenmaal zo zijn ingesteld dat ze hiërarchie herkennen en respecteren.4  Onze hersenen zijn erop gericht om te doorzien waar we in de sociale structuur passen en te ontdekken welke personen dominant zijn of de leiding hebben en ons een leidraad bieden voor hoe we ons moeten gedragen. Auteur Daniel Goleman gaf al aan dat iedereen weliswaar in staat is om invloed uit te oefenen op een cultuur, maar dat de ‘acties en het gedrag van de leider bepalend zijn, omdat iedereen naar de baas kijkt’.5 

De leider zijn brengt dan ook een veel grotere verantwoordelijkheid met zich mee dan de meesten van ons zich realiseren. Met ons gedrag hebben wij als leiders een zeer grote invloed op een van de meest overheersende culturen in het leven van mensen. Omdat de meesten van ons veel meer tijd op hun werk doorbrengen dan ergens anders – en omdat we sociale wezens zijn die sterk worden beïnvloed door de mensen om ons heen – zal wat er op ons werk gebeurt van invloed zijn op vrijwel elk ander aspect van ons leven.

We kunnen er niet omheen: cultuur is belangrijk. Daarom hebben wij als leiders de verantwoordelijkheid om de organisatiecultuur zo vorm te geven dat deze in het voordeel werkt van zowel de organisatie als de mensen die er werken. Dit hoofdstuk laat zien wat de invloed van cultuur is op organisaties en hoe wij als leiders die cultuur kunnen beïnvloeden. Ook laten we zien waarom het belangrijk is dat je je mensen het speerpunt van je strategie maakt en je een oprecht menselijke cultuur moet ontwikkelen als je de prestaties van je organisatie wilt bevorderen.

 

Invloed uitoefenen op de organisatiecultuur

 

Edgar Schein, professor aan de Sloan School of Management van het mit, wordt algemeen geprezen om zijn onderzoek naar organisatiecultuur en leiderschap. Schein onderscheidt drie lagen van organisatiecultuur: zichtbare artefacten, aangenomen waarden en normen, en onzichtbare en onbewuste waarden en normen. Schein is van mening dat de organisatiecultuur bij de leider begint, omdat hij in staat is om de onzichtbare en onbewuste waarden en normen te beïnvloeden. Deze zijn tevens het moeilijkst te herkennen, definiëren of managen. Daarom vindt hij dat het de voornaamste verantwoordelijkheid van een leider is om te weten hoe culturen worden ontwikkeld. Hij kan dan op zo’n manier zijn invloed uitoefenen dat de organisatie daar baat bij heeft.6 

Voor de meeste leiders begint het proces met het vaststellen van een aantal kernwaarden. Deze kernwaarden staan voor de hoogste idealen van hoe de leider invloed wil uitoefenen op het afzonderlijke gedrag en de posities van personen. Het is belangrijk dat medewerkers weten wat de kernwaarden van het bedrijf zijn, zodat ze kunnen bepalen of hun eigen waarden daarmee in overeenstemming zijn. Het is ook belangrijk dat leiders kunnen aangeven welk gedrag overeenkomt met de gewenste waarden en welk gedrag niet, zodat ze het gedrag van individuele personen kunnen vormen, zodat het in overeenstemming komt met dat van het collectief.

Het zou prachtig zijn als je een cultuur kunt beïnvloeden met alleen het vaststellen van de gewenste waarden en vervolgens de cultuur kon laten ontstaan. Als dat mogelijk was, zouden de meeste organisaties fantastische plekken zijn om te werken, omdat er dan sprake is van grote betrokkenheid en veel vertrouwen. Openlijk geuite kernwaarden van een organisatie zijn over het algemeen positief en lijken veel op elkaar. Volgens een onderzoek dat is uitgevoerd door James Archer, zijn de twintig meest voorkomende bedrijfswaarden de volgende: integriteit, respect, innovatie, teamwork, uitstekende prestaties, klantgerichtheid, vertrouwen, diversiteit, verantwoording afleggen, openheid, kwaliteit, eerlijkheid, passie, veiligheid, gemeenschapszin, service, samenwerking, verantwoordelijkheid, mensen en betrokkenheid.7  Als alle organisaties zich aan deze twintig waarden hielden, zouden we nooit meer een probleem hebben met ongelukkige werknemers en sterk afnemende betrokkenheid. Invloed uitoefenen op een organisatiecultuur gaat veel verder dan het proclameren van een stel kernwaarden.

Maar al te vaak slagen leiders er niet in om aangenomen waarden om te zetten in werkelijkheid op de werkvloer. De meest gehoorde reden hiervoor is dat de meeste leiders zich niet bewust zijn van wat er dagelijks op de werkvloer speelt. De meeste leiders handelen op de automatische piloot en zien alleen wat ze willen zien en ze hopen dat eenvoudige woorden complexe problemen zullen oplossen. Deze situatie kan ook ontstaan doordat de gewenste waarden niet overeenkomen met andere belangrijke doelstellingen van het bedrijf. Denk maar eens aan Wells Fargo, de bank die beweert dat ze ‘ethiek’ hoog in het vaandel heeft en doet ‘wat juist is voor de klanten’. Toch werden in 2006 meer dan vijfduizend mensen ontslagen toen men ontdekte dat zij, onder druk van hun superieuren om te voldoen aan quota, meer dan twee miljoen nepaccounts hadden aangemaakt en daarmee meer dan 2,6 miljoen dollar hadden binnengehaald van onwetende klanten. Denk ook maar eens aan de door Volks­wagen uitgesproken waarde dat het bedrijf ‘verantwoordelijkheid voelt ten opzichte van mensen, de economie, de samenleving en het milieu’. Toch kondigde in september 2015 de Environmental Protection Agency in de Verenigde Staten aan dat Volkswagen bewust de schone dieselmotoren zo had geprogrammeerd dat het mechanisme dat de uitstoot moest beperken alleen actief was tijdens meettesten in laboratoria. Hiermee leidden ze zowel de regelgevende instanties als de klanten om de tuin.

In deze twee gevallen kunnen we zonder meer aannemen dat individuele personen bewust tegen de aangenomen waarden in handelden. In veel andere gevallen echter handelen mensen met de beste bedoelingen, maar zijn de waarden van de organisatie tegenovergesteld aan het handelen van de werknemers. Laten we eens kijken wat er gebeurde bij luchtvaartmaatschappij United Airlines, dat als leus ‘Friendly Skies’ heeft. Begin 2017 konden miljoenen mensen op internet een filmpje bekijken waarin een 69-jarige bebloede en gewonde man door een beveiligingsmedewerker uit een vliegtuig werd gesleurd. Dit had te maken met standaardprocedures die in werking treden wanneer een vlucht overboekt is. Achteraf gezien is het niet zo verwonderlijk dat zulk beleid kan leiden tot ongewenst handelen. Het is echter ook duidelijk dat de leiders toen ze dit beleid opstelden niet over deze mogelijke negatieve gevolgen hadden nagedacht.

Hoewel je misschien denkt dat wat er bij Wells Fargo, Volkswagen en United Airlines is gebeurd extreme gevallen zijn, zijn ze dat niet. Waarde­verklaringen worden op mooie posters en websites gezet, maar zijn vaak helemaal niet terug te vinden in het dagelijks handelen, in hoe mensen worden beloond, in hoe beleid en procedures worden vastgesteld of hoe beslissingen worden genomen.

Hoewel het ontwikkelen van een cultuur die overeenstemt met vastgestelde kernwaarden en die een sterk gevoel van betrokkenheid en zingeving stimuleert een lastige opgave is, is het niet zo ingewikkeld als het lijkt.

Je moet namelijk altijd je mensen op de eerste plaats zetten.

 

Een op mensen gerichte cultuur

 

Zoals we eerder in dit boek hebben uitgelegd, is er een neurologische oorzaak waarom mensen zich met anderen verbonden en gewaardeerd willen voelen. Omdat we zoveel tijd op ons werk doorbrengen, proberen velen van ons om daar in deze basale behoeften te voorzien. Ze gaan op zoek naar zingeving en verbondenheid. Deze behoeften vormen de ene kant van betrokkenheid, de andere is dat de meeste organisaties het altijd hebben over hoezeer ze hun mensen waarderen. In theo­rie zou er dus nooit een probleem met betrokkenheid moeten zijn: mensen willen zich gewaardeerd voelen en organisaties zeggen dat ze hun mensen waarderen.

Hoewel er veel factoren zijn die aan verminderde werknemersbetrokkenheid bijdragen, ligt een van de grootste oorzaken in waar bedrijven daadwerkelijk waarde aan hechten. De afgelopen vijfentwintig jaar waren dat zeker niet hun werknemers. En ook niet hun klanten. Het waren de aandeelhouders.

Het jaar 1976 betekende een grote ommekeer voor beursgenoteerde bedrijven. De verandering werd ingeluid door een artikel in het tijdschrift Journal of Financial Economics getiteld ‘Theory of the Firm’.8  De auteurs betoogden dat bedrijven bovenal het bezit waren van hun aandeelhouders, en dat ze dan ook aan hen verantwoording moesten afleggen. Het artikel was het begin van een solide beweging die de algemene perceptie van de rol en verantwoordelijkheden van bedrijven in de samenleving veranderde. Het welzijn van de aandeelhouders werd belangrijker gevonden dan het welzijn van de werknemers. Deze verandering had een grote invloed op zowel gemeenschappen als bedrijven. Er kleven twee problemen aan de gedachte dat de aandeelhouders voorop moeten worden gesteld. Allereerst is er het feit dat de focus op kortetermijnresultaten komt te liggen, ten koste van voordeel op de lange termijn. Ten tweede is er niet genoeg prikkeling meer voor bedrijven om sociale verantwoordelijkheid te nemen.9  Beide kwesties gaan over het algemeen ten koste van de gemiddelde werknemer en stimuleren geenszins de ontwikkeling van een cultuur die gericht is op mensen.

Een hogere leidinggevende bij een detailhandelketen in Australië vertelde ons over haar ervaringen met het perspectief waarbij het belang van de aandeelhouders voorop wordt gesteld. Toen het goed ging met het bedrijf was het fantastisch om er een leidinggevende te zijn. Toen moeilijke tijden aanbraken, verwachtten de aandeelhouders nog steeds winst op korte termijn. Om hieraan te voldoen bracht het bedrijf offers. Werknemers werden ontslagen of kwamen onder grote druk te staan. Als de rijkdom van de aandeelhouders de belangrijkste doelstelling van een bedrijf is, neigt het management over het algemeen naar winst op de korte termijn. Dit gaat vaak ten koste van de werknemers van het bedrijf.

In hun boek Capitalism at Risk: Rethinking the Role of Business betogen de professoren Joseph Bower, Herman Leonard en Lynn Paine van de Harvard Business School dat raden van bestuur zich primair moeten richten op het welzijn van het bedrijf en niet op dat van de aandeelhouders.10  Alleen dan kunnen bedrijven het vertrouwen van hun werknemers herwinnen en langdurige prestaties garanderen. Wij hebben in het veld en tijdens ons onderzoek gezien dat deze trend doorzet. Er is een langzame maar groeiende beweging onder leidinggevenden waarbij de nadruk wordt gelegd op de gezondheid van bedrijven op de lange termijn en het ontwikkelen van op mensen gerichte bedrijfsculturen.

Organisaties die zich richten op mensen, stellen hun mensen ook voorop, omdat die mensen het bedrijf succesvol maken. Marriott is een uitstekend voorbeeld van deze benadering. Als je overnacht in een van de hotels van Marriott, valt meteen op dat de werknemers plezier in hun werk hebben. Bedrijven zoals Marriott zijn zich ervan bewust dat mensen hun werk met een veel sterkere intrinsieke motivatie, zingeving en betrokkenheid doen als ze zich gewaardeerd voelen en het bedrijf goed voor hen zorgt. Ze zetten graag een stapje meer omdat zij zelf willen bijdragen aan iets wat voor hen betekenis heeft.

Zoals we in eerdere hoofdstukken al hebben besproken, ontstaat oprecht geluk vanuit een gevoel van zingeving, met als basis oprechte relaties met anderen en de mogelijkheid om een nuttige bijdrage te leveren. Veel te veel organisaties proberen het probleem van verminderde werknemersbetrokkenheid en ontevredenheid aan te pakken door zich te richten op externe zaken die voldoening moeten brengen, zoals bonussen, salarisverhoging, een hippe werkomgeving en gratis voedsel. Dit zijn natuurlijk allemaal aantrekkelijke arbeidsvoorwaarden, maar het zijn ingrepen die alleen op de korte termijn plezier brengen en geen langdurig geluk bewerkstelligen. Denk maar eens terug aan het onderzoek dat we in hoofdstuk 2 hebben besproken, dat aantoonde dat mensen met een hoger salaris niet gelukkiger zijn dan mensen met een lager salaris. Als de financiële beloning onze enige drijfveer was, zouden we gelukkig moeten zijn als we meer geld verdienen. Maar dat is dus niet zo. Als wij als leiders dus manieren willen vinden om de huidige problemen met werknemersbetrokkenheid op te lossen, moeten we veel verder kijken. We moeten kijken naar wat onze drijfveren zijn en die van onze mensen, dus van iedereen binnen onze organisatie.

 

Baseer je cultuur op essentiële menselijke drijfveren

 

Om de betrokkenheid en productiviteit in je organisatie te vergroten, moet je je als leider op de basale motivaties van mensen richten. Om te zorgen voor langdurige betrokkenheid moet je kijken naar de interne prikkels die leiden tot ons gedrag, niet uitsluitend naar externe factoren zoals geld en arbeidsvoorwaarden. Als we als leiders het doel hebben om mensen te helpen bij het ontwikkelen van een intrinsiek gevoel van geluk op hun werk – op basis van zingeving, verbondenheid en nuttige bijdragen – dan zullen ze elke dag het kantoor met een voldaan gevoel verlaten. Als we als leiders een omgeving creëren waarin werknemers oprecht het gevoel hebben dat wij ons bekommeren om hun welzijn – een situatie dus waarin we volledig aanwezig zijn – dan zullen ze bereid zijn meer te doen, enthousiaster zijn en ook veel beter samenwerken in teamverband. Deze kenmerken staan in scherp contrast met de algemeen aanwezige organisatieculturen waarin men altijd druk is, snelle interacties heeft en concurrentiedruk ervaart.

Daarom is het ontwikkelen van een cultuur waarbij de medewerkers centraal staan het meest logische antwoord op de hedendaagse crisis van steeds verder afnemende betrokkenheid en de wijdverspreide ontevredenheid onder werknemers. Een organisatie die zich op haar medewerkers richt, pakt deze problemen aan door de werknemers centraal te stellen. Hiermee draai je de machtsdynamiek om. Bovendien leg je hiermee de verantwoordelijkheid voor betrokkenheid en zingeving bij het bedrijf neer en niet bij de werknemers.

De belangrijkste gedachte hierachter is dat je erkent dat de mensen je bedrijf zijn en dat ze niet slechts tot de bedrijfsmiddelen behoren.

Het lijkt misschien helemaal niet zo’n radicale gedachte, maar het is wel heel anders dan de traditionele manier van denken waarbij het management de werknemers vooral ziet als de onderdelen van een grote machine. Toen de eisen die aan werknemers werden gesteld nog vrij overzichtelijk waren, konden leiders hun werknemers tellen zoals ze hun gereedschap telden. Als er vijf hamers waren en vijf mensen om ze te gebruiken, konden ze precies uitrekenen hoeveel artikelen ze elke dag konden produceren. Hoewel dit in het verleden misschien goed heeft gewerkt, volstaat deze benadering niet langer in de huidige complexe en concurrerende werkomgeving. Eenvoudige repeterende werkzaamheden worden nu gedaan door machines. En kenniswerkers behandelen als gereedschap zal hen niet aansporen tot creativiteit, innovativiteit of samenwerking. Nieuwe ideeën kun je niet uit werknemers trekken of van hen kopen; ze moeten daar zelf uit eigen beweging mee komen. Een intrinsiek gevoel van geluk, zingeving en verbondenheid stimuleert de bereidheid om te innoveren.

Voor de duidelijkheid: deze op mensen gerichte benadering behelst veel meer dan alleen zeggen: ‘Onze mensen zijn onze belangrijkste asset.’ Veel leiders zeggen dit al langer, maar slechts weinigen van hen stellen hun mensen daadwerkelijk op de eerste plaats en creëren een cultuur waarin de werknemers oprecht worden gewaardeerd. Veel bedrijven opereren in het geheel nog niet op deze manier. Ze zullen dat echter wel moeten gaan doen als ze ook op de lange termijn goede prestaties willen garanderen. Wij zijn van mening dat je dit kunt bereiken door een mindful, onzelfzuchtige en compassievolle cultuur te ontwikkelen.

 

Een msc-cultuur ontwikkelen

 

Echte verandering begint bij de manier waarop je leidinggeeft. Als jij als leider niet het juiste voorbeeld geeft, zal niemand anders de verandering inzetten. Dit is vooral zo bij op mensen gerichte organisaties, en helemaal als je een msc-cultuur wilt ontwikkelen. Daarvoor moet jij als leider zichtbaar het gedrag vertonen dat we in dit boek beschrijven. Zeggen dat je mindful, onzelfzuchtig en compassievol wílt zijn is niet voldoende: je moet daadwerkelijk mindful, onzelfzuchtig en compassievol zíjn.

Chris Schmidt, ceo van het Amerikaanse accountantsbureau Moss Adams, spreekt enthousiast over wat mindfulness hem als leider en zijn organisatie heeft opgeleverd. Toen hij voor het eerst mindfulness bij zijn organisatie inzette, deed hij dat bij het leidinggevende team en de managers van het bedrijf. Voor hem was duidelijk dat hij moest beginnen bij de leidinggevenden voordat hij de rest van de organisatie erbij zou betrekken. Zo kon mindfulness van bovenaf haar weg naar beneden vinden langs de verschillende afdelingen en teams. ‘Alle belangrijke nieuwe plannen binnen de organisatie hebben de steun van de leiding nodig,’ zo vertelde hij ons. ‘Als de leiders er niet achter staan, is het zeer onwaarschijnlijk dat de organisatie meer mindful zal worden. Daarnaast zorgt mindfulness ook altijd voor veel discussie omtrent de werkcultuur. Hoe gaan we om met onderbrekingen? Hoe beperken we afleidingen tijdens vergaderingen? Als leiders er niet actief bij worden betrokken, is de kans kleiner dat er uit zulke discussies een positieve verandering voortkomt.’

Chris ontdekte daarnaast iets wat nog een veel grotere invloed had op het ontwikkelen van een mindful cultuur. Hij realiseerde zich dat hij veel duidelijker aan zijn mensen moest laten zien hoe hij mindfulness bij alles wat hij deed toepaste om zijn prestaties en effectiviteit te vergroten. Toen bijvoorbeeld een groep medewerkers bij hem kwam om hulp te vragen bij het oplossen van een lastig probleem, zei hij dat hij eerst een mindful rustmoment wilde inlassen. ‘Ik wilde ervoor zorgen dat mijn geest rustig en helder was voordat ik op hun verzoek inging,’ legt hij uit. ‘Ik vertelde het team dat ik op deze manier tot een weldoordacht antwoord kon komen en zo kon voorkomen dat ik impulsief zou reageren.’ Door te laten zien hoe mindfulness werkt, kon hij ook beter de voordelen ervan duidelijk maken.

Een cultuurverandering en waarden moeten in praktijk worden gebracht en niet alleen worden geproclameerd.

 

Een organisatie die de mensen centraal stelt

 

Een uitstekend voorbeeld van een organisatie die ambitie koppelt aan actie en daadwerkelijk haar mensen vooropstelt is Barry-Wehmiller. Met meer dan 11.000 werknemers en een omzet van 2,4 miljard dollar in 2015 is het een zeer succesvolle internationale leverancier van technologie en diensten voor de industrie. Hoewel de meeste organisaties succes meten aan de hand van omzet, meten de leiders van Barry-Wehmiller succes aan de hand van de manier ‘waarop we de levens van onze mensen beïnvloeden’. De missieverklaring van het bedrijf luidt: ‘We zitten in zaken om al onze teamleden een betekenisvol en bevredigend leven te geven.’

En dat is meer dan een holle frase.

In zijn boek Everybody Matters vertelt voorzitter en ceo Chapman verhalen over hoe leidinggevenden bij Barry-Wehmiller beleid ontwikkelen en beslissingen nemen met als uitgangspunt dat de mensen altijd vooropstaan.11  Tijdens de financiële crisis van 2008 bijvoorbeeld nam de omzet van Barry-Wehmiller af. Terwijl veel andere organisaties mensen ontsloegen om kosten te besparen, koos men bij Barry-Wehmiller voor een andere benadering. Chapman stelde zichzelf de volgende vraag: ‘Wat zou een zorgzame familie in lastige tijden doen?’ Antwoord: iedereen in de organisatie zou een offer brengen zodat niemand onnodig zou hoeven te lijden. Om de pijn gelijkelijk te verdelen, introduceerden Chapman en zijn teamleden kostenbesparende strategieën, waaronder het verzoek aan iedereen om een maand onbetaald verlof op te nemen. Deze maatregelen zorgden ervoor dat niemand zijn baan kwijtraakte. In 2010 was Barry-Wehmiller uit de crisis opgekrabbeld met een record­omzet – en de betrokkenheid en loyaliteit waren nog nooit zo groot geweest bij welk bedrijf dan ook in dezelfde bedrijfstak.

Het voorbeeld van Barry-Wehmiller toont aan hoe een benadering waarbij de mensen echt centraal staan eruitziet. Wanneer de overkoepelende bedrijfsdoelen idealen omvatten zoals vertrouwen en compassie zal financieel succes volgen. Chapman vindt dat het de verantwoordelijkheid van een leider is om ‘een omgeving te creëren waarin mensen hun talent kunnen ontdekken, dat verder kunnen ontwikkelen en met anderen kunnen delen, en dat ze daarvoor worden erkend en gewaardeerd. Dat biedt hun kansen op een betekenisvol leven met zingeving en zal hun het gevoel geven gewaardeerd te worden; ze kunnen zijn waarvoor ze op deze aarde zijn gekomen’.

Een overkoepelend geloof dat je voor alle mensen in je organisatie moet zorgen, leidt tot een sterke verschuiving in waarden en heeft een directe en positieve impact op de bedrijfscultuur. Let er echter wel op dat je deze benadering waarbij je mensen centraal stelt niet verwart met zwak zijn. Erkennen dat je je mensen in je bedrijfsstrategie centraal moet stellen, betekent niet dat je alleen maar aardig en goed voor ze moet zijn. Het zorgt namelijk voor oprechte betrokkenheid en daardoor zullen de prestaties verbeteren. Als je het anders aanpakt kun je rekenen op minder betrokkenheid, ontevreden werknemers en uiteindelijk ook ondermaatse prestaties. Denk hier maar eens goed over na. Wil je nou echt dat je klanten worden bediend door mensen die zich niet gewaardeerd voelen? Wil je dat je apparatuur en gereedschappen worden gebruikt door mensen die niet het gevoel hebben dat je je om hen bekommert?

Ook al ga je misschien niet zo ver als men bij Barry-Wehmiller deed, je bekommeren om je mensen is wel het beginpunt voor het aanpakken van verminderde betrokkenheid en ontevredenheid binnen je organisatie. Het is de eerste stap op weg naar het creëren van een gelukkige, gezonde en productieve werkomgeving. Een bedrijfsstrategie waarbij de medewerkers centraal staan, vraagt ook om een kritische beoordeling van traditionele benaderingen van leidinggeven. Je moet opnieuw kijken naar organisatiewaarden, operationele zaken, beleid en uiteraard ook leiderschapsmodellen. Als er sprake is van goede intenties zal je bedrijf de vruchten plukken van de grotere betrokkenheid, toewijding en toegenomen innovatie. Uiteindelijk zal dat ook tot betere financiële resultaten leiden.

In de volgende hoofdstukken gaan we nader in op hoe je een op mensen gerichte organisatie kunt ontwikkelen door mindfulness, onzelfzuchtigheid en compassie op te nemen in de bedrijfscultuur.

 

Snelle tips en overdenkingen
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								Denk na over de cultuur bij je organisatie. Kun je drie factoren noemen die hindernissen opwerpen waardoor mensen niet optimaal kunnen presteren?

							
						

						
								
								√

							
								
								Denk na over de kernwaarden van je organisatie en overweeg of ze moeten worden versterkt of herzien om gewenst gedrag en de gewenste resultaten te bewerkstelligen.
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								Stel vast hoe belangrijk mensen zijn in jouw strategie en wat je kunt doen om je mensen centraal te stellen.
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								Leg je toe op één ding dat je zult doen om een positieve verandering in je bedrijfscultuur te bewerkstelligen waardoor je mensen centraal komen te staan.
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								Denk na over manieren om een menselijkere werkomgeving te creëren, zodat mensen meer uit zichzelf kunnen halen.
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Op weg naar een mindful organisatie

Nathan Boaz, senior managing director Talent Strategy bij Accenture, wil samen met zijn teamleden de aandachtsstoornis attention deficit trait bij het bedrijf aanpakken. Ze willen een cultuur van focus stimuleren. Hij zegt: ‘We weten dat de grootste invloed op het welzijn en de prestaties van onze mensen wordt bepaald door hoe hun directe manager handelt. Als ik zie dat mijn directe leidinggevende een pauze neemt en tien minuten aan mindfulness gaat besteden, en dat hij zijn telefoon neerlegt en zijn volledige aandacht aan mij schenkt om goed te luisteren en betrokken te zijn, dan geeft hij daarmee een krachtige boodschap af. Dat zou op mij de indruk maken van: “Wow! Dat wordt er dus van ons verwacht hier!”’

Het werken aan een organisatie die zich richt op mensen begint bij aanwezigheid. Als we volledig aanwezig zijn bij anderen biedt dat de mogelijkheid om zo effectief mogelijk samen te werken, om elkaar op een respectvolle manier uit te dagen, van elkaar te leren en zo optimaal mogelijk gebruik te maken van het potentieel van het collectief. Aanwezigheid is de basis van een mindful organisatie. Wanneer mensen als groep gefocust en helder zijn, zal er binnen de organisatie sprake zijn van grotere effectiviteit, meer verbondenheid en betere prestaties.

Deze logica maakte grote indruk op Nate: ‘Elke keer dat er iets is wat mensen ervan weerhoudt om te doen wat ze graag willen doen, ofwel zich richten op de allerbelangrijkste dingen in hun leven, zoals meer tijd doorbrengen met hun gezin, naasten, vrienden of interessant werk doen, blijft het vaak bij een gedachte. Het lijkt op het eerste gezicht niet aannemelijk, maar wanneer we mensen zover krijgen dat ze rustig worden, het langzamer aan doen en hun geest vrijmaken, dan worden ze veel innovatiever en productiever, en hebben ze een voldaan gevoel. Dat begint allemaal bij focus: individuele focus en collectieve focus.’

Het kan een behoorlijke uitdaging zijn om je organisatie richting mindfulness te leiden. We hebben met veel leiders samengewerkt die persoonlijk zoveel baat hebben gehad bij mindfulness dat ze het ook heel graag bij hun organisatie wilden introduceren. Met het opzetten van een mindfulnessprogramma heb je echter nog geen mindful organisatie. Daarvoor moet veel meer gebeuren dan alleen het resetten van individuele geesten. Je moet ook de manier waarop mensen collectief denken, werken en zich gedragen opnieuw vormgeven. Dat kost tijd en vergt ook gerichte inspanning. We spreken van een mindful organisatie wanneer mindfulness een onderdeel is geworden van de cultuur en als het ware in het dna van het bedrijf zit. Als er sprake is van een mindful cultuur wordt het werk op zo’n manier gedaan dat medewerkers volledig aanwezig zijn als ze samen zijn, de volle aandacht hebben bij de taak die ze uitvoeren en zich bewust zijn van zichzelf en elkaar. Aanwezigheid, focus en bewustzijn worden vaak gezien als vaardigheden waarover individuen kunnen beschikken, maar ze zijn voor een cultuur net zo relevant. Een cultuur ontwikkelen met deze eigenschappen erin verweven stimuleert de verbondenheid, toewijding en prestaties. De mindfulnessmatrix die we in hoofdstuk 1 hebben geïntroduceerd kun je gebruiken om het niveau van mindfulness in de cultuur van je organisatie te beschrijven. Als je de matrix opnieuw bekijkt, waar zou je dan jouw organisatie plaatsen als het gaat om collectieve focus en bewustzijn?

In dit hoofdstuk besteden we specifiek aandacht aan mindfulness binnen een organisatie en hoe deze mindfulness tot stand kan komen. Eerst kijken we naar een aantal voorbeelden van organisaties die mindfulness in hun cultuur hebben geïntegreerd om strategische doelstellingen te behalen.

 

Prestaties, creativiteit en verandering

 

We zouden graag een specifieke organisatie noemen waarvan we kunnen zeggen dat dat een echte mindful organisatie is. Dat is op dit moment echter nog wensdenken. Tijdens onze werkzaamheden in het veld hebben we gezien dat veel organisaties op bepaalde gebieden bijzonder mindful zijn, maar op andere weer niet zo. Net zoals individuele personen mindfulness kunnen oefenen, kunnen organisaties dat ook. Het trainen van mindfulness is namelijk een doorlopend proces dat tijd en een zekere mate van toewijding vergt. Daarnaast zijn door mindfulness niet opeens alle problemen en kwesties opgelost. Het verandert echter wel de manier waarop we die problemen en kwesties benaderen. Sommige organisaties vallen op omdat ze mindfulness toepassen binnen bepaalde aspecten van hun cultuur. Drie goede voorbeelden hiervan zijn de mindful prestatiecultuur bij Accenture, de mind­ful creativiteits­cultuur bij Ogilvy en de mindful veranderingscultuur bij Citrix.

Accenture is een organisatie met meer dan 425.000 medewerkers die dag en nacht klaarstaan voor hun klanten. Er is veel beweging en concurrentie. Werknemers moeten altijd alert zijn, staan onder hoge druk en hun beslissingen hebben grote gevolgen. Ze werken in een omgeving waarin het lastig is om je focus te behouden. De focus op details, de klanten en de uit te voeren taken bepaalt het succes van de consultants en het overige personeel. Omdat de aandacht van mensen in het algemeen steeds meer afneemt, realiseerden de leiders van Accenture zich dat de prestatiecultuur onder druk kwam te staan. Daarom be­sloten ze om mindfulnesstrainingen aan te bieden aan teams en individuele werknemers om tot een betere mindful prestatiecultuur te komen. Wat was het effect van deze trainingsprogramma’s? Accenture evalueerde de resultaten van hun kantoren in twintig verschillende landen in Europa en Noord- en Zuid-Amerika en ontdekte dat er een toename in de focus was van 30 procent, een verbetering in de vaardig­heden om dingen te prioriteren van 25 procent, een verbetering van 34 procent op het gebied van mentale helderheid en een afname van 23 procent in multitasken. Samengevat duidden deze resultaten op een significante toename in de mindful vaardigheden en mentale effectiviteit die nodig zijn om te kunnen omgaan met afleiding en cliënten te kunnen bedienen met een grotere focus.

Het internationaal opererende reclamebureau Ogilvy heeft te maken met de eeuwenoude paradox van de creatieve branche, namelijk creatief zijn op commando. Om succesvol te kunnen zijn, moeten mensen leren om niet alleen creatief te zijn wanneer ze inspiratie hebben, maar volgens een strak schema dat wordt bepaald door deadlines. Ook moeten ze creatief zijn terwijl ze voortdurend worden afgeleid en er verschillende zaken zijn die prioriteit verdienen. Een ceo in een van de landen waar Ogilvy actief is, vroeg zich af hoe zijn divisie scherp kon blijven, de creatieve cultuur kon verstevigen en haar klanten kon blijven bedienen met creatieve oplossingen. Hij had alle technologische hulpmiddelen die hij kon bedenken al ingezet om de afleiding te verminderen en de creativiteit te vergroten. In zijn zoektocht naar een oplossing voor de lange termijn die meer oplevert, besloten de ceo en zijn leiderschapsteam dat ze voor oplossingen naar zichzelf moesten kijken en niet naar buiten. De gehele divisie nam daarom deel aan een vier maanden durend mindfulnessprogramma om hun werkgewoonten aan te pakken, nieuwe richtlijnen voor samenwerking op te stellen en dagelijks in groepen mindfulnessoefeningen te doen. Met mindfulness lukte het om de berg mentale rommel en de vele afleidingen terug te dringen. Door de training ontstond er ook een collectieve overeenstemming over hoe ze elkaars creatieve proces konden ondersteunen. Dat hield in dat ze elkaars behoefte om soms even alleen te zijn respecteerden, begrepen hoe ze feedback moesten geven en wisten op welke momenten ze iemand wel konden onderbreken. Op deze manier lukte het om de creativiteit gedurende de gehele dag aanzienlijk te vergroten.

Om de dienstverlening aan zijn klanten te verbeteren nam Citrix, een softwarebedrijf dat actief is in vele landen, een zeer succesvolle start-up over waar een cultuur van ondernemerschap en risico’s durven nemen heerste. Toen de deal was gesloten en de kennismakingsperiode voorbij was, kregen ze te maken met de gebruikelijke problemen na een overname. De voorheen autonoom opererende start-up was opeens onderdeel van een grote multinational waar een ander beleid gold en een eigen cultuur heerste. Het was een botsing van culturen. Veel mensen boden weerstand, kwamen in opstand of werkten in sommige gevallen zelfs stiekem tegen de belangen van Citrix in. Chris Prince, hoofd van de afdeling Leren en Ontwikkeling bij Citrix, begreep het onderliggende probleem: het was niet zozeer weerstand tegen Citrix, maar meer een fundamentele menselijke weerstand tegen verandering. Hij begreep dat het heel normaal was dat mensen zich verzetten tegen de dwang om dingen op een andere manier te gaan doen. Chris introduceerde als oplossing mindfulnesstraining binnen de gehele organisatie, zodat mensen hun weerstand onder ogen konden zien en konden aanpakken. Vervolgens konden ze ermee aan de slag bij de bron: hun eigen geest. Dit resulteerde in een sterke cultuur van mindful verandering binnen de gehele organisatie. Op deze wijze kon Citrix op een succesvolle manier de overname met veel meer efficiëntie, minder angst en minder weerstand begeleiden.

Deze drie voorbeelden laten zien dat mindfulness niet een kwaliteit op zich is. Het kan een strategisch hulpmiddel zijn om bepaalde gewenste culturele kenmerken te bewerkstelligen. Of het doel nu is de prestaties verbeteren, de creativiteit verhogen of verandering in gang zetten, of een andere verbetering in de gehele organisatie: mindfulness biedt een basis voor verandering en een manier om duurzame verbeteringen te realiseren. In de kern bestaat een organisatiecultuur uit de geesten die er deel van uitmaken, de cultuur omarmen en deze ook in praktijk brengen. Mindfulness is een trainingsvorm waarbij je in staat bent om je geest opnieuw vorm te geven en in te stellen. Wanneer dat collectief gebeurt om anders te gaan werken, transformeren we daarmee onze cultuur. Ingewikkelder dan dat is het niet.

Wij hebben gemerkt dat er naast mindfulnessprogramma’s drie belangrijke elementen zijn die voor een mindful cultuur zorgen: sterkere focus van de organisatie zelf, afleidingen binnen de organisatie managen en mindfulness opnemen in de dagelijkse werkzaamheden.

 

Focus van de organisatie versterken

 

Tijdens onze werkzaamheden met diverse organisaties over de hele wereld hebben we ontdekt dat er zaken zijn waarmee zowel leiders als werknemers altijd te maken krijgen als ze hun focus willen vasthouden. Leiders en werknemers staan onder druk en altijd ‘aan’. Bovendien hebben ze te maken met een overvloed aan informatie en zijn ze werkzaam in omgevingen met veel afleiding. We noemen dit de paid-werkelijkheid, waarbij de P staat voor pressure (druk), de A voor always on (altijd aan), de I voor information overload (informatieovervloed) en de D voor distracted environment (afleiding). Het probleem met deze werkelijkheid is dat ze van meerdere kanten een beroep doet op onze aandacht. We moeten multitasken en we raken daardoor verslaafd aan actie. Zoals we in hoofdstuk 3 al hebben uitgelegd, tast ze onze focus aan en zijn we niet meer in staat om prioriteiten te stellen. In plaats van dat we ons richten op de grotere zaken – de acties die voor verbeterde prestaties zorgen – houden we onszelf bezig met van alles en nog wat en raken we overweldigd door de vele kleine en gemakkelijk uit te voeren taken.

Wanneer dit in de hele organisatie zo gaat, heeft de gehele organisatie op zich een gebrek aan focus. Als er veel ongefocuste geesten in een bedrijf zijn, leidt dat tot een ongefocuste cultuur. Een duidelijk geformuleerde missieverklaring of een expliciete strategie kan dit probleem niet verhelpen. Dat kun je alleen doen met behulp van training en door de hersenen van individuen in de organisatie opnieuw in te stellen. En wel op zo’n manier dat de aandacht wordt vergroot en de afleiding wordt verminderd.

Een paar jaar geleden voerde de Carlsberg Group een aantal belangrijke reorganisaties door waarbij veel mensen werden ontslagen. Leiders en werknemers kregen hierdoor te maken met nieuwe verantwoordelijkheden, langdurige veranderingen en grote onzekerheid. Dit leidde uiteraard tot veel afleiding binnen de organisatie. De toenmalige cio Kenneth Egelund Schmidt zag hoe individuen, teams en de organisatie zelf er niet in slaagden om zich op de langetermijnplannen te richten. ‘Verschillende groepen mensen werkten allemaal in een eigen richting en reageerden op elk beetje nieuwe informatie dat hun ter ore kwam,’ klaagde hij. ‘Complete teams waren dagenlang bezig met projecten met lage prioriteit voordat ze in de gaten hadden dat ze de verkeerde weg waren ingeslagen.’ Het gevolg was dat veel mensen bij Carlsberg enorm veel stress ervaarden, waardoor ze alleen maar reactiever werden. Er werd steeds minder samengewerkt. Iedereen was afgeleid. De prestaties gingen achteruit; dit wees erop dat een neerwaartse spiraal was ingezet.

Kenneth besloot dat hij moest ingrijpen. Hij wist dat hij de collectieve focus moest terugbrengen en het welzijn moest verbeteren. We werkten een jaar lang met hem en zijn team samen om allereerst de individuele vaardigheden op het gebied van mindfulness te ontwikkelen en vervolgens voor iedereen geldende gerichte en mindful werkgewoonten op te stellen. Doordat wij een jaar lang met Carlsberg samenwerkten, kregen we veel beter inzicht in hoe focus en prioritering bij een organisatie ontstaan. Persoonlijke focus en prioritering betekent dat je de juiste dingen doet in plaats van dat je álles probeert te doen. De focus van de organisatie draait om de collectieve focus op de juiste dingen doen in plaats van heel veel dingen doen. Er is dan sprake van een grote mate van gedeelde focus en bewustzijn met het oog op het realiseren van goed omschreven doelen en doelstellingen. In een mindful organisatie kunnen leiders en werknemers veel duidelijker collectieve prioriteiten stellen, waardoor de organisatie ook een veel sterkere focus heeft.

Als de organisatie gefocust is kunnen individuele werknemers en teams veel betere beslissingen nemen over wat ze moeten doen, en veel belangrijker nog: wat ze niet moeten doen. Het maakt constructieve gesprekken tussen collega’s mogelijk wanneer er sprake is van conflicterende prioriteiten. Ze kunnen dan zaken helder krijgen en het met elkaar eens worden op basis van de overkoepelende doelen en doelstellingen van de organisatie.

Als de leider van je organisatie moet je er voortdurend voor blijven zorgen dat je mensen helder denken, zodat de focus van de organisatie gehandhaafd blijft. Welke taken moet je op welk moment doen? Zijn deze taken in het belang van de overkoepelende doelstellingen van de organisatie? Afhankelijk van het niveau van de werknemers in de organisatie, ofwel hun functie en takenpakket, is het noodzakelijk om deze helderheid eens per maand, eens per week of dagelijks te verschaffen. Je moet dat niet alleen op individueel niveau doen, maar ook voor alle teams op de verschillende afdelingen.

Op basis van onze jarenlange ervaring, waarin wij organisaties hebben geholpen om een sterkere focus te ontwikkelen, geven we je hier een aantal praktische tips die je als leider bij je eigen organisatie kunt toepassen.

 

Organiseer regelmatig mindful vergaderingen

Als je een mindful cultuur wilt ontwikkelen, kunnen vergaderingen daar een heel nuttige bijdrage aan leveren. Volgens een onderzoek dat werd gepubliceerd in het tijdschrift Industry Week gaven tweeduizend managers aan dat ten minste 30 procent van de tijd die ze bij vergaderingen doorbrachten verspilde tijd was. Ook uit een onderzoek onder leidinggevenden bij 3M kwam naar voren dat ze 25 tot maar liefst 50 procent procent van de tijd die ze in vergaderingen doorbrachten als verspilde tijd zagen.1 

Bij de meeste organisaties zijn vergaderingen om een aantal redenen niet gefocust. Omdat veel vergaderingen meteen na elkaar plaatsvinden, zijn de eerste minuten vaak verspilde tijd, omdat mensen te laat binnenkomen of met hun hoofd nog bij de vorige vergadering zijn. Ten tweede is er bij veel vergaderingen geen collectieve focus, omdat het in de cultuur geaccepteerd is dat mensen hun telefoon en laptop meenemen naar een vergadering, wat voor afleiding zorgt. Ten derde, als mensen te veel aan hun hoofd hebben en overweldigd worden door de vele taken, kan het lastig zijn om met volle aandacht aanwezig te zijn, vooral wanneer de doelstellingen en de agenda van de bijeenkomst niet helemaal duidelijk zijn.

Toen we onze werkzaamheden bij Carlsberg om meer focus in de organisatiecultuur te brengen hadden afgerond, waren de mensen daar in staat om de gemiddelde vergadertijd met 30 procent terug te brengen. Het opvallendste hieraan was echter dat het terugdringen van de vergadertijd niet onze belangrijkste doelstelling was. Deze vermindering kwam op een natuurlijke wijze tot stand doordat mensen veel aandachtiger waren en veel minder afgeleid werden. Ze konden gewoon veel meer doen in een kortere tijd. Hier volgen een aantal eenvoudige richtlijnen voor mindful vergaderen.

Vraag iedereen aan het begin van de vergadering om een minuut stilte in acht te nemen. Hoewel sommige mensen het aanvankelijk vreemd vinden om een minuut stil te zijn, hebben we gemerkt dat ze het wel heel snel accepteren, omdat ze merken dat ze in die tijd tot rust kunnen komen. Deze ene minuut kan een belangrijke bijdrage leveren om mensen mentaal – en niet slechts fysiek – aanwezig te laten zijn. Ze zullen dan aandachtiger en met volledige aanwezigheid de vergadering bijwonen.

Word het er gezamenlijk over eens dat tijdens de vergadering telefoons en laptops uit staan of weggelegd worden, tenzij er bijzondere redenen zijn om dat niet te doen. Zelfs als slechts één persoon druk is met het schrijven van e-mails, sms’en of het nieuws lezen tijdens een vergadering, zal dat een negatieve invloed op de collectieve focus hebben. Daarnaast is het belangrijk dat de doelstellingen van de vergadering duidelijk zijn, er een voorzitter is en dat iedereen zich aan de afgesproken taken houdt. Zo blijft iedereen bij de les en betrokken.

Zorg ervoor dat er tegen het eind van de vergadering een collectieve discipline is om vijf minuten vóór de afgesproken eindtijd te eindigen – meestal is dat op een heel of half uur. Deze vijf minuten zullen iedereen in staat stellen om de overgang naar de volgende vergadering op een mindful manier te maken.

 

Stimuleer mensen om te bewegen

Hoewel een goedgetrainde geest voor langere tijd de focus kan vasthouden zonder te bewegen, hebben de meesten van ons wel baat bij enige fysieke activiteit gedurende de dag. Door te bewegen wordt de bloedcirculatie gestimuleerd, waardoor er meer zuurstof en energie naar de hersenen gaan. Opstaan, naar buiten gaan of gewoon bewegen kan je ook een nieuwe blik op je werkzaamheden geven, waardoor crea­tiviteit wordt gestimuleerd.

Veel organisaties waarmee wij samenwerken hebben geld gestoken in programma’s om mensen te stimuleren actief te zijn op hun werk. Het zal geen verrassing zijn dat Nike op dit gebied een voorloper is. Het bedrijf heeft de beste sportfaciliteiten bij zijn grootste kantoren. Vergaderingen kunnen bij Nike worden gehouden in een basketbalzaal, op een atletiekbaan of in een sportschool. Hoewel veel bedrijven over fitnessruimten beschikken, is het verschil dat het bij Nike onderdeel van de arbeidsvoorwaarden is. Van iedereen wordt verwacht dat ze ten minste een halfuur per dag aan lichaamsbeweging besteden.

Hoewel Nike wat dat betreft een uitzondering is, investeren veel organisaties waarmee wij samenwerken in andere creatieve manieren om fysieke beweging aan te moedigen. Zo heeft een farmaciebedrijf in de vergaderruimten de tafels en stoelen vervangen door loopbanden, zodat mensen kunnen lopen tijdens de vergadering. Als werknemers de hele dag achter hun bureau moeten zitten, kunnen ze een stoel met pedalen kiezen, zodat ze kunnen fietsen terwijl ze werken. Het bedrijf heeft ook op het terrein buiten het kantoor wandelpaden aangelegd zodat mensen al wandelend kunnen vergaderen. Wij zijn van mening dat lichamelijke beweging een eenvoudige en gemakkelijke manier is om meer energie en focus in je organisatiecultuur te brengen.

 

Bied gezonde voeding en drankjes aan

In de meeste moderne kantoren zijn snacks en drankjes verkrijgbaar die als comfortfood moeten dienen voor de werknemers. Dat is allemaal leuk en aardig, maar veel van de snacks en drankjes die worden aangeboden, dragen niet bij aan een verbetering van de mentale prestaties.

Suiker bijvoorbeeld geeft weliswaar een directe energieboost als je het consumeert, maar onderzoek heeft aangetoond dat suiker na die eerste boost juist zorgt voor een verlaging in het energieniveau en verminderde focus. Sterker nog, deze dip leidt juist tot nog meer behoefte aan suiker. Het gevolg is dat veel mensen de hele dag door suiker tot zich nemen.2 

Koffie is ook een goed voorbeeld van een middel dat ten onrechte als prestatiebevorderend wordt gekenmerkt. Zoals we in hoofdstuk 3 hebben beschreven, kan koffie worden ervaren als een drank waarmee je je focus kunt versterken. Feitelijk zorgt het er alleen maar voor dat onze focus verdeeld raakt. We merken dat zelf echter niet omdat de cafeïne onze vermoeidheid onderdrukt en ons het gevoel geeft dat we meer gefocust zijn en meer energie hebben. Het aanbieden van snacks en drankjes is uitstekend als je een vriendelijke cultuur wilt ontwikkelen en samenwerking wilt stimuleren, maar mensen omringen met dingen die de focus aantasten, is misschien niet de juiste benadering.

Vooruitdenkende organisaties nemen tegenwoordig voedingsdeskundigen in dienst om het welzijn van de werknemers te bevorderen. Hun taak is het opzetten van programma’s op het gebied van gezond eten, en deze deskundigen worden vaak ook betrokken bij het bepalen welke voedingsmiddelen in de bedrijfskantine moeten worden geserveerd, zoals welke snacks gezond zijn om effectief te kunnen werken en hoe voeding en dranken kunnen worden opgenomen in trainingsprogramma’s. Dat kan eenvoudigweg door ervoor te zorgen dat er meer fruit, groente en noten beschikbaar zijn voor werknemers en door mensen aan te moedigen om hun inname van suiker, cafeïne en alcohol terug te dringen.

 

Moedig het stellen van grenzen aan

Het behouden van focus en prioritering is voor organisaties in de paid-werkelijkheid een hele opgave. Er is altijd wel wat te doen: een e-mail die moet worden beantwoord, een vergadering die moet worden bijgewoond, een rapport dat moet worden voorbereid of een klant met wie contact moet worden opgenomen. Met toestemming de pauzeknop kunnen indrukken en ‘nee’ zeggen tegen een nieuwe taak – en in staat zijn om belangrijke taken te scheiden van onbelangrijke – is een zeldzaamheid geworden.

Het wordt steeds belangrijker om een cultuur te ontwikkelen waarin grenzen stellen en nee zeggen niet als een zwakte maar als een kracht worden gezien. Een cultuur waarin de leiding de werknemers die gas terugnemen openlijk prijst. Als we dat niet doen, zal dat onze focus, ons vermogen om te prioriteren en ons welzijn aantasten.

Het is makkelijker dan het lijkt om deze aanpassingen door te voeren. We hebben in de praktijk gezien dat teams en organisaties die eerst enorm afgeleid waren, veranderden in teams met een collectieve focus. Ze deden dat binnen enkele maanden door een sterkere mindful cultuur te ontwikkelen. Een belangrijk onderdeel van deze transformatie is het aantal afleidingen binnen de organisatie onder controle krijgen door de onderbrekingen door digitale apparaten en de omgeving te beperken.

 

Krijg grip op afleidingen in de organisatie

 

Om te komen tot een mindful organisatiecultuur is het belangrijk om onnodige afleiding te beperken. Wij hebben gemerkt dat je een aantal eenvoudige dingen kunt doen om de ruis in de organisatie terug te dringen en een mindful cultuur te stimuleren. Je kunt het best beginnen bij de technologie en de inrichting van het kantoor.

 

Beperk digitale afleiding

Je kunt de eerste stappen zetten door veranderingen aan te brengen in het gebruik van technologieën. We leven en werken in een omgeving die vol zit met digitale afleidingen. Zelfs als we duidelijke doelen en prioriteiten hebben gesteld, kan het moeilijk zijn om niet overweldigd te raken door de stortvloed aan e-mails, sms’jes en updates die piepen en zoemen of op een andere manier onze aandacht vragen. In hoofdstuk 3 hebben we gezien hoe belangrijk het voor leiders is om tijd vrij te maken om hun focus te bewaren en hun eigen digitale afleidingen te managen. Het is dan ook net zo belangrijk voor leiders om anderen in de organisatie te helpen met het stellen van digitale grenzen.

In Frankrijk is onlangs een wet aangenomen die werknemers het recht geeft om niet verbonden te zijn. De wet verplicht werkgevers om systemen te ontwikkelen die de kantoor-e-mail tijdens vrije dagen, weekenden en vakanties uitschakelen. Hoewel dit misschien een extreme oplossing lijkt, wordt hiermee wel erkend dat de grenzen tussen werk en privé heel dun zijn. Te veel mensen zijn te vaak in hun eigen tijd verbonden met hun werk. Hoewel sommige organisaties dit misschien heel nuttig vinden, is het dat in werkelijkheid niet. Onderzoek heeft aangetoond dat de verwachting dat medewerkers beschikbaar moeten zijn om hun e-mails buiten kantoortijden te beantwoorden – ongeacht hoeveel tijd ze daarmee kwijt zijn – de emotionele uitputting vergroot en ook een negatieve invloed heeft op het welzijn en de werkprestaties van deze mensen.3  Met andere woorden: zelfs als we de technologie niet gebruiken, is het feit dat we op elk moment beschikbaar moeten zijn stressverhogend. Een aanhoudend stressniveau, zelfs als dat een laag niveau is, kan na verloop van tijd een negatief effect op onze gezondheid hebben.

Organisaties zouden in dit digitale tijdperk dus niet alleen om gezondheidsredenen voor mentale ruimte moeten zorgen, het is ook goed voor het bedrijf zelf. In 2011 stelde Atos Origin, een internationaal opererend it-bedrijf met meer dan 70.000 werknemers, het terugdringen van e-mailverkeer als bedrijfsdoelstelling. ceo Thierry Breton deed onderzoek onder zijn werknemers en ontdekte dat te veel van zijn mensen te veel tijd besteedden aan het ontvangen en versturen van e-mailberichten. Het was zelfs zo erg dat ze zich volledig overweldigd voelden door dit ene technologische hulpmiddel. Breton vertelde ons: ‘We produceren zo ontzettend veel gegevens dat ze onze gehele werkomgeving vervuilen en zelfs ons persoonlijke leven binnendringen.’4  Atos Origin is uiteraard niet het enige bedrijf dat deze problemen ondervindt. Een rapport van McKinsey Global Institute uit 2012 laat zien dat werknemers gemiddeld 28 procent van hun tijd besteden aan het verwerken van e-mailberichten, en dat percentage stijgt nog steeds.5 

Breton besloot om op een slimmere manier technologische hulpmiddelen voor samenwerking in te zetten. Werknemers konden zelf kiezen wanneer ze aan discussies wilden deelnemen en wanneer ze onderbroken mochten worden. Deze oplossing werd ook geadviseerd in het rapport van McKinsey. De auteurs van dat rapport hadden ingeschat dat bedrijven de productiviteit van kenniswerkers met wel 20 tot 25 procent konden verhogen door gebruik te maken van technologische hulpmiddelen voor samenwerking en sociale interactie, zoals Google Docs, Basecamp, Teamwork Projects en Trello. Een onafhankelijke beoordeling van de situatie bij Atos Origin in 2013 gaf aan dat het algehele e-mail­­gebruik met 60 procent was afgenomen, waarmee het gemiddelde aantal e-mailberichten per week per werknemer van honderd was teruggelopen naar veertig. In datzelfde jaar steeg de operationele winstmarge van het bedrijf van 6,5 naar 7,5 procent. Daarnaast steeg de winst per aandeel met meer dan 50 procent en namen de administratieve kosten af van 13 naar 10 procent. Zoals David Burkus, auteur van Under New Management, al aangaf kunnen niet al deze verbeteringen direct in verband worden gebracht met het terugdringen van het e-mailverkeer, maar het zijn toch indrukwekkende cijfers.6 

Hulpmiddelen om beter samen te werken inzetten en het e-mailverkeer terugdringen zijn slechts een paar manieren om de focus in een wereld van talloze digitale afleidingen te versterken. Om tot een sterkere mindful cultuur te komen, is het volgens ons belangrijk om naar alle oorzaken van mentale vervuiling te kijken. Je hoeft je strategie niet zo ver door te voeren dat je al het e-mailverkeer uitbant. Er zijn eenvoudige stappen waarmee je kunt beginnen, zoals ervoor zorgen dat mensen niet meer digitaal verbonden zijn met hun werk wanneer ze het kantoor verlaten. Op deze manier kunnen werknemers van hun avonden, weekenden en vakanties genieten zonder dat ze nog in contact staan met hun werk. Daarnaast kunnen organisaties ook andere dingen doen, zoals alle e-mailmeldingen uitschakelen zodat mensen niet door elk binnenkomend bericht worden afgeleid. Veel bedrijven waarmee wij samenwerken, hebben ook richtlijnen voor het uitschakelen van digitale apparaten tijdens vergaderingen, of ze in elk geval in de stille modus zetten, zodat mensen hun tijd veel beter gebruiken.

Denk nu eens na over de digitale communicatiecultuur bij jouw eigen bedrijf. Zijn er grenzen gesteld of is er actief beleid dat werknemers in staat stelt om te ontkoppelen? Zorgt e-mailverkeer of andere digitale communicatie voor ruis in de werkomgeving? Als dat zo is, kun je op dat gebied een grote stap zetten door meer mentale ruimte in je organisatie te creëren.

 

Richt het kantoor anders in

De omgeving waarin we ons bevinden, vormt onze geest en daardoor ook onze cultuur. Het behoeft verder geen betoog dat de moderne open kantoorindeling slecht is voor onze focus. De open ruimten zijn weliswaar goedkoper en kunnen er ook best aan bijdragen dat er meer communicatie en creativiteit ontstaat, maar de vele afleidingen die ze met zich meebrengen kunnen het vermogen van mensen om zich te focussen en effectief te werken aantasten.

De open kantoorinrichtingen zullen echter niet verdwijnen, en dat is ook helemaal niet nodig. Als je bijdraagt aan het ontwikkelen van een cultuur waarin focus in de open ruimten wordt gerespecteerd en mogelijk gemaakt, kun je daar heel veel voordeel van hebben.

Het voornaamste probleem met een open kantoorruimte is dat je nergens heen kunt gaan als je werk moet doen dat om veel focus vraagt. Dat probleem kan worden opgelost door kleinere ruimten in te richten waar zulke werkzaamheden wel kunnen worden uitgevoerd. Google doet het wat dat betreft heel goed. Tussen de grote open kantoorruimten zie je ook talloze kleine geluiddichte ruimten waar mensen aandachtig gesprekken kunnen voeren of rustig kunnen zitten en werken. Sommige ruimten zijn voorzien van witteruismachines en andere van muzieksystemen, zodat mensen hun omgeving kunnen aanpassen aan hun focus. Sommige ruimten zijn speciaal gebouwd voor beweging en andere juist om aan een bureau te zitten, en weer andere voor brainstormen met behulp van een groot whiteboard.

Op dezelfde manier als dat ruis onze focus verstoort, kan ook fysieke rommel deze uitwerking hebben. Onze geest is als een spons en absorbeert alles wat hij tegenkomt. Rommel in onze omgeving wordt ook rommel in ons hoofd. Houd hier rekening mee bij de inrichting van je kantoor en hoe je een cultuur van schone, opgeruimde werkruimten stimuleert die voor zo min mogelijk afleiding zorgt.

Door de manier waarop we tegenwoordig werken, moeten we voor het realiseren van een zo effectief mogelijke werkomgeving niet alleen kijken naar ons kantoor, maar ook naar ons eigen huis. In 2017 wees een enquête van Gallup uit dat 43 procent van de werknemers in Amerika aangaf dat zij ten minste enige tijd op afstand werkten.7  Thuiswerken is een trend die alleen maar zal toenemen en waar ook vele voordelen aan zitten. Niet alleen besparen organisaties zo op de kosten voor kantoorruimten en bieden ze hiermee flexibelere werkomstandigheden, mensen kunnen zo ook veel aandachtiger werken, zolang ze maar de juiste inrichting van hun werkplek hebben.

Zonder een goede werkomgeving in je huis heeft thuiswerken zo zijn risico’s. Als je thuis werkt, kan je privéleven je focus verstoren, omdat je je in je eigen levenssfeer bevindt. Wij hebben gemerkt dat organisaties die hun werknemers actief helpen bij het opzetten van een goede thuiswerkomgeving het meeste voordeel behalen. Cisco is een uitstekend voorbeeld van een bedrijf dat zijn werknemers adviseert bij het inrichten van de optimale werkplek thuis.

 

Zorg dat het werk mindful wordt

 

Als je een mindful organisatiecultuur wilt ontwikkelen, moet je het beleid van je organisatie en de collectieve werkregels onder de loep nemen. Onderdeel van de trainingsprogramma’s die we onze klanten aanbieden, is dat we ze bijstaan bij de ontwikkeling van nieuwe richtlijnen ten aanzien van e-mailverkeer, vergaderingen en veel andere activiteiten.

Deze eenvoudige richtlijnen zorgen ervoor dat je met volle aandacht en focus aan het behalen van gezamenlijke doelstellingen werkt. In ons boek Voorsprong door focus bespreken we strategieën voor het ontwikkelen van mindful gedrag bij veel verschillende dagelijkse werkzaamheden, waaronder e-mailverwerking, vergaderingen, planningen maken en zelfs woon-werkverkeer.8  Hier volgen een paar voorbeelden van strategieën die met succes bij honderden organisaties zijn doorgevoerd.

 

’s Ochtends taken prioriteren

Actieverslaving is iets waar de meesten van ons wel mee bekend zijn. Als er veel mensen bijeen zijn die een actieverslaving hebben, zorgt dat voor een actieverslaafde cultuur, waarin iedereen misschien wel heel hard rondrent, maar er in feite erg weinig uit hun handen komt. Een eenvoudige oefening in de ochtend, die je de hele dag door herhaalt, kan zorgen voor een betere prioriteitstelling en versterkte focus.

Als je ’s ochtends naar je werkplek gaat, neem dan zes minuten de tijd om jezelf goed te installeren voor een dag vol met focus. Doe daarna twee minuten lang mindfulnessoefeningen door te gaan zitten en je geest tot rust te laten komen met focus en helderheid. Neem vervolgens twee minuten de tijd om op te schrijven welke zaken die dag de meeste prioriteit hebben. Neem tot slot twee minuten de tijd om deze prioriteiten in je agenda te zetten.

Deze drie stappen stellen je in staat om je prioriteiten te plannen in plaats van dat je je agenda je prioriteiten laat bepalen. Je kunt hier gedurende de dag nog wijzigingen in aanbrengen. Als je als leider het goede voorbeeld geeft en je mensen leert hoe ze hetzelfde kunnen doen, zou je de collectieve actieverslaving een halt kunnen toeroepen en een sterkere teamfocus kunnen bewerkstelligen.

 

Niet direct je e-mails openen

Actieverslaving zie je ook terug in de manier waarop we met onze ­e-mails omgaan. Het eerste wat de meesten van ons ’s ochtends doen is onze e-mail checken. Als we goed hebben geslapen, is de ochtend het moment van de dag waarop we het meest creatief zijn en onze geest het meest aankan. Als we meteen onze e-mail checken, wordt onze crea­tieve en open geest vervangen door alle details en problemen in de ongelezen e-mailberichten van gisteren. Dat voegt alleen maar rommel toe aan onze geest, waardoor we geen grotere gedachten meer kunnen ontwikkelen.

In plaats van ’s ochtends direct je e-mail checken, moet je de eerste twee uren van de dag aan belangrijkere zaken besteden, zoals strate­gische planning, belangrijke gesprekken of reflectie. Als een leider moet je een cultuur helpen ontwikkelen waarin ’s ochtends direct je e-mails verwerken geen verdienste is, maar een gevaar voor de crea­tiviteit.

 

Wees nieuwsgierig

Nieuwsgierigheid is belangrijk als je een mindful cultuur wilt stimuleren. Veel werkprocessen en hulpmiddelen worden gewoonten; we hebben niet in de gaten wanneer ze uit de tijd raken en vervangen moeten worden. We zien wat er is in plaats van dat we ons afvragen wat er zou kunnen zijn. Wees nieuwsgierig naar de onderliggende oorzaken van afleiding in je organisatie. Vraag je af waarom dingen op een bepaalde manier worden gedaan. Kunnen ze misschien beter en efficiënter worden gedaan? Vraag je af of de richtlijnen voor vergaderingen en e-mailverkeer nog wel toepasselijk zijn. Stel vragen bij de manier van communiceren van je organisatie. Stel vragen bij de manier waarop openbare bijeenkomsten worden georganiseerd. Dit zijn allemaal gebieden waar de meeste organisaties nog verbeteringen kunnen doorvoeren. Bovendien zijn het ook belangrijke manieren om tot een sterkere mindful organisatie te komen.

Een organisatiecultuur ontwikkelen waarin mensen een sterkere focus hebben, minder afgeleid worden en mindful werken zal tot meer betrokkenheid, grotere voldoening en betere prestaties leiden. Daarnaast is het de basis voor het ontwikkelen van een onzelfzuchtigere cultuur, waar we in hoofdstuk 12 nader op in zullen gaan.

 

Snelle tips en overdenkingen


					
						
								
								√

							
								
								Overweeg wat de mogelijke voordelen zijn van een organisatiecultuur die meer mindful is. Welke problemen kun je ermee oplossen en welke kansen brengt het met zich mee?

							
						

						
								
								√

							
								
								Noteer drie dingen die zichtbare en waardevolle indicatoren zijn van meer mindfulness in je organisatiecultuur.
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								Leg je toe op één ding dat je gaat doen om je cultuur meer mindful te maken en de focus en het bewustzijn van je organisatie te vergroten.
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								Denk na over beleid en procedures die je kunt doorvoeren om mindfulness te integreren in de manier waarop werkzaamheden worden uitgevoerd.
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								Kijk naar wat mindfulness voor jou en je leiderschap betekent. Maak je eigen ‘mindfulnessverhaal’ en gebruik je eigen ervaring om anderen te inspireren en te beïnvloeden.

							
						

					
				




12 
Op weg naar een onzelfzuchtige organisatie

Ray Dalio, filantroop en oprichter van Bridgewater, het grootste hedgefundbedrijf ter wereld, is een uitstekend voorbeeld van een leider die een onzelfzuchtige cultuur voorstaat. Hij werd door een van zijn teams uitgenodigd om een belangrijke bespreking met een belangrijke klant bij te wonen. Na de bijeenkomst ontving hij een e-mail van een van de jongere teamleden, die ongezouten kritiek leverde op zijn optreden:

 

Ray, je hebt vandaag een dikke onvoldoende verdiend voor je optreden. Je hebt vijftig minuten lang lopen ratelen. Het was voor iedereen duidelijk dat je je niet had voorbereid, omdat je nooit zo’n onsamenhangend verhaal had gehouden als je dat wel had gedaan. We hadden je van tevoren verteld dat we deze klant echt moesten binnenhalen. Vandaag heb je het echt heel slecht gedaan. Dat mag niet nog eens gebeuren.1 

 

Als een jongere werknemer zo’n e-mail naar de oprichter van het bedrijf stuurt, moet dat toch haast wel de doodsteek voor zijn loopbaan betekenen. Dat liep echter heel anders. Ray begrijpt dat het belangrijk is de hiërarchische status te negeren en afwijkende meningen toe te staan als dat nuttig is. Een van zijn filosofieën is dat iedereen die een kritische mening heeft zich moet uitspreken. Daar heeft deze jonge collega zich aan gehouden en met zijn e-mail heeft hij dat in praktijk gebracht.

Hoe reageerde Ray? Hij stuurde het bericht door naar alle andere aanwezigen en vroeg hun om zijn optreden te beoordelen. Ze waren het allemaal eens met de dikke onvoldoende. Om een cultuur te stimuleren waarin een afwijkende mening wordt gewaardeerd, deelde hij de gehele e-mailconversatie met iedereen in de organisatie. Hiermee onderstreepte hij zijn filosofie dat hiërarchie en status niet bijdragen aan een gezonde organisatiecultuur.

Als je bij een organisatie komt met een onzelfzuchtige cultuur vallen een aantal dingen op. Een organisatie met een onzelfzuchtige cultuur zal zeer waarschijnlijk geen ‘werknemer van de maand’ hebben. In plaats daarvan zal men erkennen dat elke prestatie het gevolg is van onderlinge samenwerking. Daarom wordt ook het gehele team geprezen. In een onzelfzuchtige cultuur is iedereen belangrijk. Je zult er geen foto van de oprichter aan de muur zien hangen. In een onzelfzuchtige organisatie zal de oprichter niet in het middelpunt van de belangstelling staan en in plaats daarvan zal de aandacht gericht zijn op de organisatie zelf en haar doelstelling. Je zult dan ook eerder foto’s van de gezamenlijke prestaties zien en foto’s van mensen die plezier hebben terwijl ze de organisatie en de gemeenschappen die zij bedienen ondersteunen. De boodschap is duidelijk: mensen zijn belangrijk. Zingeving is belangrijk. Dienstverlening is belangrijk.

In een onzelfzuchtige organisatiecultuur draait het niet om het individu, maar om de collectieve missie en het collectieve doel. Een onzelfzuchtige cultuur is echter wel ambitieus en gedreven. Je zult er een gezond zelfvertrouwen en eigenbelang tegengekomen waarbij de resultaten en prestaties als een gezamenlijk team worden behaald.

De onzelfzuchtigheidsmatrix die we in hoofdstuk 1 hebben besproken, laat het potentieel van onzelfzuchtigheid gecombineerd met zelfverzekerdheid voor leiders zien, maar het is net zo goed van toepassing op een cultuur. Een onzelfzuchtige zelfverzekerde cultuur is een cultuur waarin iedereen zich om het belang van anderen bekommert en iedereen voor het gezamenlijke hogere belang werkt.

Denk eens na over een lastige situatie die jouw team onlangs heeft meegemaakt. Waren de teamleden gericht op hun eigen beperkte belangen of op het belang van het gehele team, het probleem en de organisatie? Als ze gericht waren op hun eigen belang, hoe kan het ontwikkelen van een onzelfzuchtige cultuur dan van nut zijn?

In dit hoofdstuk kijken we naar omgevingsfactoren die kunnen bijdragen aan een onzelfzuchtige cultuur. We kijken ook naar ongelijkwaardigheid en hoe dit een negatieve invloed op onzelfzuchtigheid kan hebben. Daarnaast zullen we vooral ingaan op hoe onzelfzuchtigheid op een strategische manier kan worden toegepast om betekenisvolle en effectieve processen voor prestatiemanagement mogelijk te maken.

 

Kenmerken van en tips voor een onzelfzuchtige cultuur

 

In een onzelfzuchtige cultuur worden meer constructieve gesprekken gevoerd en wordt er veel minder geroddeld. Niet omdat er minder problemen zijn – in elk kantoor heeft iedereen zijn eigen persoonlijkheid en eigen mening – maar omdat er veel minder met de vinger naar anderen wordt gewezen. Met het gezamenlijke doel van de organisatie voor ogen zijn lastige gesprekken nodig om problemen op te lossen en niet om iemand ergens de schuld van te geven. Ook zal men in een onzelfzuchtige cultuur veel eerder bereid zijn om fouten toe te staan. Het kan moeilijk zijn om je verontschuldigingen aan te bieden, maar als mensen een minder groot ego hebben, zullen ze niet bang zijn om voor zwakkeling te worden uitgemaakt of dat hun reputatie wordt aangetast als ze een fout maken. Bepaalde kenmerken van een onzelfzuchtige cultuur die je gemakkelijk kunt ontwikkelen zijn dankbaarheid, minder gebruik van statussymbolen en zichtbare toepassing van verstandige onzelfzuchtigheid.

 

Toon dankbaarheid

In een onzelfzuchtige cultuur vind je veel dankbaarheid. Zoals we in hoofdstuk 8 hebben beschreven, is dankbaarheid een natuurlijke reactie op het besef hoezeer we onderling met elkaar verbonden zijn en hoe afhankelijk we voor ons eigen succes zijn van de vaardigheden en bijdragen van anderen. Dankzij dit besef zullen we meer nederigheid tonen en zal de dankbaarheid vanzelf volgen. Het is bewezen dat dankbaarheid de productiviteit vergroot, het welzijn bevordert, de mentale kracht versterkt en de tevredenheid doet toenemen.2  Daarnaast is dankbaarheid besmettelijk. Wanneer leiders hun dankbaarheid tonen zal er een golfbeweging ontstaan. Als je je dankbaarheid aan iemand toont, zal die persoon op zijn beurt zijn dank aan anderen uitspreken.3 

In traditionele bedrijfsculturen worden de medewerkers met de beste verkoopcijfers beloond en krijgen een bonus. Als je weet wat je allemaal met onzelfzuchtigheid en onderlinge verbondenheid kunt bereiken, lijkt deze benadering kortzichtig. Zelden is er maar één persoon verantwoordelijk voor de goede verkoopcijfers. Het is in een onzelfzuchtige cultuur belangrijk dat ook dankbaarheid wordt getoond aan alle mensen die een onzichtbare bijdrage aan het gezamenlijke succes hebben geleverd.

Een van onze klanten, een internationaal farmaciebedrijf, ontwikkelde een systeem waarbij iedereen er dagelijks aan werd herinnerd om de bijdragen van anderen aan hun eigen werkzaamheden en verloop van de dag te erkennen. Het zal je niet verbazen dat het juist niet de best presterende verkopers waren die het vaakst werden geprezen, maar degenen die administratieve ondersteuning hadden verleend of een andere bijdrage hadden geleverd. Het gevolg was dat deze bijdragen, die anders vrijwel onzichtbaar waren gebleven, nu voor iedereen duidelijk werden. Dit resulteerde in een groot besef dat er in de bedrijfscultuur sprake was van onderlinge verbondenheid en gelijkwaardigheid.

 

Gebruik minder statussymbolen

Een bedrijf met een onzelfzuchtige cultuur heeft over het algemeen geen grote hoekkantoren in zijn pand. Hoekkantoren werden ooit tijdens de industriële revolutie bedacht als een symbool van de status en de macht van de ceo en het hoger management. Jakob Meding, voormalig ceo van hp in Denemarken, deed bij iedereen in zijn organisatie de wenkbrauwen fronsen toen hij op zijn eerste werkdag zijn hoekkantoor uitruimde en een werkplek zocht tussen de andere werknemers. Hij besloot hiertoe omdat hij het risico wilde beperken dat hij in de ceo-bubbel terecht zou komen, die we in hoofdstuk 4 hebben beschreven. Hij vertelde dat zijn beslissing verstrekkende gevolgen had voor de manier waarop mensen naar hem keken en hoe ze met hem communiceerden. Opeens was hij een van hen en begonnen mensen hem aan te spreken en deelden ze belangrijke ideeën en suggesties met hem. Deze waardevolle informatie zou hij nooit hebben verkregen als hij in zijn hoekkantoor was blijven zitten.

In een onzelfzuchtige cultuur heerst een sfeer van onderlinge verbondenheid. Iedere medewerker kan alleen maar succesvol zijn dankzij de gezamenlijke inspanning van iedereen. Denk maar eens aan de ronde tafel van koning Arthur: een symbolisch en tastbaar instrument om een cultuur te creëren waarin iedereen wordt gehoord en iedereen belangrijk is.

Neem de tijd om door je kantoor te lopen en ga op zoek naar zichtbare aanwijzingen van status en hiërarchie aan de ene kant en teamwork en samenwerking aan de andere. Bedenk simpele manieren om de omgeving meer richting gelijkwaardigheid en onderlinge verbondenheid te krijgen.

 

Pas onzelfzuchtige wijsheid toe

Een onzelfzuchtige cultuur biedt ook ruimte aan wijsheid. Toen Antoine Raymond, ceo van ARaymond (een wereldwijde producent van bevestigingsclips), en zijn leiderschapsteam hoorden dat hun grootste concurrent op de rand van een faillissement stond, belegde hij met spoed een vergadering – niet om feest te vieren en een strategie uit te stippelen voor hoe ze deze situatie konden benutten. Integendeel, want in plaats daarvan bespraken ze hoe ze hun concurrent het best konden ondersteunen om een faillissement te voorkomen. Ze realiseerden zich namelijk hoe hun bedrijf op vele manieren verbonden was met de concurrent. Antoine lichtte toe: ‘Onze bedrijfstak kent, net als elke andere bedrijfstak, een ecosysteem van cliënten, leveranciers en partnerschappen. We wisten dat wanneer onze grootste concurrent dat ecosysteem zou verlaten, de markt ontwricht zou raken. Afgezien van het feit dat het uiteraard de werknemers van de concurrent pijn zou doen, zou ook ons eigen bedrijf eronder lijden.’ Antoine belde de ceo van de concurrent en bood hem financiële steun aan.

Marshall Goldsmith, een wereldberoemde leiderschapscoach en auteur van diverse bestsellers over leiderschap, deelde zijn inzichten met ons. Hij had gezien dat een van de grootste problemen van organisaties met veel ego’s de voortdurende wens om te winnen was. Volgens Mar­shall verliezen we het vermogen om te denken in termen van oplossingen die een win-winsituatie opleveren als we steeds maar willen winnen. We raken ons vermogen kwijt om het grote plaatje te zien: we verliezen ons holistische besef van een ecosysteem waarin iedereen met elkaar verbonden is. Dat is ook waar het leiderschapsteam van ARaymond aan dacht toen het de concurrent die in slecht weer verkeerde steun aanbood. Er zijn slechts weinig leiderschapsteams die op deze manier zouden handelen. De meeste zouden begrijpelijkerwijs een fles champagne opentrekken om de overwinning te vieren. Hoewel dat in sommige gevallen misschien heel toepasselijk is, is er ook een risico wanneer dat gebeurt vanuit een obsessie om te winnen of de drang om een dominante positie te verwerven.

Als je daadwerkelijk al je werknemers waardeert en ervan overtuigd bent dat iedereen belangrijk is, is de manier waarop je de prestaties managet een uitstekend instrument om een onzelfzuchtige cultuur te bewerkstelligen.

 

Prestatiemanagement herzien

 

Feedback geven op prestaties is een van de belangrijkste gesprekken die op het werk plaatsvinden. Om de werkprestaties en de samenwerking te verbeteren, hebben mensen feedback nodig die als een leidraad dient en bepaald gedrag stimuleert. Bij veel organisaties gebeurt dit met formele prestatiemanagementprocessen die door slechts weinig werknemers als waardevol worden ervaren. In 2013 voerde Mercer de Global Performance Management Survey uit en daaruit bleek dat slechts 3 procent van de bedrijven aangaf dat een prestatiemanagementsysteem waardevolle informatie oplevert.4  Naar aanleiding van deze cijfers besloten veel organisaties om de manier waarop ze prestaties managen, categoriseren, beoordelen en bediscussiëren te wijzigen. Bedrijven zoals Accenture, Deloitte, Adobe, Juniper Systems, Dell, Microsoft en ibm hebben hun jaarlijkse beoordelingen vervangen door aangenamere en persoonlijke manieren van prestatiemeting.

We kunnen nog heel veel leren over hoe we op een effectieve manier de prestaties van mensen kunnen bevorderen. Een van de belangrijkste lessen is dat leiders voortdurend persoonlijke en aandachtige gesprekken met hun werknemers moeten blijven voeren. Om mensen daadwerkelijk te betrekken en hun het gevoel te geven dat er een oprechte intermenselijke relatie is, moeten leiders regelmatig informele gesprekken met hun werknemers voeren. Leiders moeten weten waar hun werknemers belang aan hechten, wat hen betrokken maakt en wat ze willen bijdragen. Deze onderwerpen en vragen gaan over fundamentele menselijke motiveringen. Om zo’n persoonlijke relatie op te bouwen, moeten leiders onzelfzuchtig zijn en afstand nemen van verouderde en afstandelijke machtshiërarchieën. Volgens het onderzoek van Mercer is de voornaamste reden dat traditionele prestatiebeoordelingen geen succes zijn het feit dat leiders vaak niet in staat zijn om hun werknemers op een effectieve manier bij het bedrijf te betrekken.5 

In de huidige complexe werksituaties waarin mensen extreem druk zijn en vaak ook op een grote geografische afstand van elkaar zitten, zijn er vaak weinig mogelijkheden tot onderling contact. In veel gevallen beschikken leiders niet over de tijd of de vaardigheden om op een effectieve manier betekenisvolle gesprekken met mensen te voeren. En als dat wel lukt, zijn ze in hun hoofd met zoveel dingen tegelijk bezig dat ze niet echt met hun volledige aandacht bij het gesprek zijn. Hoewel er dus veel voordeel is te behalen als de traditionele prestatiebeoordelingen worden afgezworen en worden vervangen door regelmatige informele updates, moeten leiders wel in staat zijn om dat op een effectieve manier te doen. Ze kunnen allereerst beginnen te leren volledig aanwezig te zijn bij de gesprekken en zich helemaal te richten op de situatie van het huidige moment. Hiervoor moeten ze ook weten hoe de geest reageert op feedback en hoe feedback op een zo effectief mogelijke manier kan worden gegeven.

Onderzoekers hebben ontdekt dat de zinsnede ‘ik zou graag wat feedback willen geven’ dezelfde reactie in onze hersenen oproept als wanneer iemand een stok omhooghoudt om ons mee te slaan.6  Hoe is dat mogelijk? Omdat we sociale dieren zijn, is een van onze grootste angsten dat we uit de groep worden verstoten of geïsoleerd raken. Voor onze vroege voorouders betekende dat de dood. Tegenwoordig staat feedback gelijk aan kritiek. En kritiek is een sterke aanwijzing voor een mogelijke isolatie. Daarom houdt het woord ‘feedback’ een evolutionaire dreiging in: de mogelijkheid dat we uit de groep worden verstoten.

Wat het allemaal nog veel erger maakt, is het feit dat de meeste mensen het helemaal niet fijn vinden om anderen feedback te geven; ze willen hun namelijk geen pijn doen. Het gevolg is dat organisaties veel te vaak in situaties terechtkomen waarin echt belangrijke gesprekken over hoe mensen hun prestaties kunnen verbeteren helemaal verkeerd aflopen of helemaal niet plaatsvinden.

Als we in plaats daarvan de veronderstelling omarmen dat we allemaal een intrinsieke wens hebben om zingeving en een doel in ons leven te vinden en dat het werk voor velen van ons een groot deel van ons leven is, dan lijkt het logisch dat we allemaal een leidraad en steun zoeken om meer waarde te kunnen toevoegen.

De beste omstandigheid hiervoor is een cultuur waarin iedereen op waarde wordt geschat en waarin constructieve feedback wordt gezien als een middel om tot collectieve verbeteringen te komen. Een oprecht onzelfzuchtige benadering van prestatiemanagement vereist een cultuur waarin het geven en ontvangen van feedback wordt gezien als een instrument om tot meer samenwerking en collectieve verbetering te komen. Feedback moet door iedereen worden omarmd en ook aan iedereen worden gegeven. Dat geldt voor alle werknemers en in alle richtingen.

Zoals we in hoofdstuk 10 al hebben opgemerkt, is een van de beste dingen die een leider kan doen het goede voorbeeld geven. Als een leider bereid is om openlijk kritiek te aanvaarden, geeft hij daarmee een krachtige boodschap aan de rest van de organisatie af dat ego’s niet in de weg moeten staan van collectief succes. Ray Dalio liet dit gedrag zien toen hij zijn dikke onvoldoende deelde met de gehele organisatie. Zelf onzelfzuchtigheid tonen is slechts de eerste stap. Organisaties die een progressievere benadering van prestatiemanagement voorstaan door een cultuur van onzelfzuchtigheid te stimuleren, moeten zorgen voor systemen en structuren die dit ondersteunen.

Toen we spraken met Debi Daviau, voorzitter van het Professional Institute of the Public Service of Canada, dat meer dan vijftigduizend werknemers in de publieke sector vertegenwoordigt, vertelde ze dat het belangrijk is om een cultuur te ontwikkelen waarin plaats is voor constructieve feedback: ‘Het succes van de organisatie is niet een verhaal over mij, maar een verhaal over het geheel. Dat is waarom mensen, ook ikzelf, moeten weten wanneer ze het goed doen en waar mogelijkheden voor verbetering liggen.’ Ze is van mening dat erkenning en feedback hand in hand gaan. ‘Als mensen zich niet erkend en gewaardeerd voelen om hun bijdrage, zal hun reactie niets positiefs zijn wanneer ze te horen krijgen welke dingen ze niet goed hebben gedaan.’

Wij hebben gemerkt dat de prestaties van je organisatie als geheel zullen verbeteren als je het geven en ontvangen van feedback een vast onderdeel van je organisatiestructuur maakt. Als je aan het eind van elke vergadering, of in een formelere setting aan het eind van de week, tijd vrijmaakt om terug te kijken op de prestaties van het team en afzonderlijke personen, en te discussiëren over hoe je dingen kunt verbeteren, verlopen zulke gesprekken veel gemakkelijker. Daarnaast is het heel belangrijk om het delen van feedback te zien als de kern van het succes van de organisatie en de geleverde prestaties. Dit moet worden bekrachtigd in richtlijnen over hoe je moet handelen. Deze moeten behelzen dat je niet over een andere persoon praat tenzij het in zijn belang is. Je moet bereid zijn om je feedback persoonlijk over te brengen om zo bij te dragen aan het collectieve succes.

Neem een moment de tijd om na te denken over hoe jij de prestaties van je mensen beoordeelt. Wat denk je dat deze gesprekken opleveren? Weet je een authentieke relatie met iemand op te bouwen? Houd je rekening met de wens van je werknemers en teamleden om gelukkig te zijn? Of met hun verlangen naar zingeving en een doel? Als je een onzelfzuchtige cultuur ontwikkelt, is het ook belangrijk dat je je afvraagt of de cultuur gelijkwaardigheid garandeert.

 

Onzelfzuchtigheid en gelijkwaardigheid

 

Onzelfzuchtigheid gaat hand in hand met gelijkwaardigheid. Stel je eens voor dat er twee apen voor je zitten. Je leert ze dat ze elke keer dat ze jou een steentje geven een stukje komkommer van je krijgen. Nadat je ze elke keer hebt beloond met schijfjes komkommer, geef je een van de twee opeens een druif – hun favoriete vrucht. Wat gebeurt er? De aap die de druif krijgt is dolblij. De andere aap voelt zich echter diep beledigd. Hij gooit het stukje komkommer terug en vraagt om een druif. Dat is precies wat er gebeurde in een onderzoek dat werd uitgevoerd door de professoren Frans de Waal en Sarah Brosnan van Emory University. Apen hebben een sterk rechtvaardigheidsgevoel en komen in opstand wanneer ze ongelijkwaardigheid ervaren.7 

Bij mensen werkt dat net zo.

Bij veel organisaties zie je dat er opmerkelijke verschillen zijn in hoe mensen worden behandeld. Deze ongelijkwaardigheid heeft ernstige en vergaande gevolgen. Keith Payne, professor in de psychologie aan de University of North Carolina en auteur van het boek De gebroken ladder, heeft onderzoek gedaan naar het effect van ongelijkwaardigheid in de samenleving en ontdekte dat apen niet de enige primaten zijn die instinctief reageren op ongelijkwaardigheid. Ongelijkwaardigheid is de doodsteek voor sociale verbondenheid, maakt mensen ongelukkig, tast het vertrouwen aan en zorgt voor verminderde betrokkenheid. Tenzij je natuurlijk degene bent die aan de goede kant van het spectrum zit.

Het volgende voorbeeld zullen velen van ons herkennen. We stappen een vliegtuig in. We worden meteen geconfronteerd met de ruime stoelen van de first class. Brede armleuningen en voldoende beenruimte. Het lijken wel luxe cocons. Misschien wordt er hier en daar wel een glas champagne geserveerd en bekijken een paar passagiers het menu om te beslissen of ze vlees, vis of kip willen. Maar wij sjokken door naar achteren totdat we onze plek in de economyclass hebben gevonden; het is er vol, krap en het ruikt er een beetje muf. Onze stemming wordt er niet beter op. Verrassenderwijs hebben diverse onderzoeken aangetoond dat ruzies en woede-uitbarstingen vier keer zo vaak voorkomen als het vliegtuig ook een first class heeft. Als er een first class aanwezig is, is het risico op ernstige conflicten net zo groot als wanneer er sprake is van een vertraging van negen uur.8 

Als we naar prestaties kijken, kunnen we een onderzoek naar baseball aanhalen – een sport waarin grote inkomensverschillen zijn. Als er sprake was van meer evenwichtigheid in de beloningen en het salaris zorgde dat voor betere sociale cohesie en teamprestaties. Onderzoek heeft aangetoond dat meer gelijkwaardigheid er niet alleen voor zorgt dat de prestaties van de minder betaalde spelers beter worden, maar ook die van de bestbetaalde spelers.9  In het eindrapport van de World Health Organization Commission over de sociale determinanten van gezondheid werd de conclusie getrokken dat in samenlevingen met meer ongelijkwaardigheid de gezondheidsproblemen groter zijn, er meer criminaliteit is en er meer sociale problemen zijn.10 

Je ziet dit ook terug bij organisaties. Bij organisaties met meer ongelijkwaardigheid zie je dat werknemers vaker verontwaardigd zijn, wat een negatief effect heeft op het bedrijf omdat ze minder hun best doen, minder goed samenwerken en soms zelfs de boel saboteren. Bij bedrijven met grote inkomensverschillen leidt dit tot meer risico, slechtere prestaties en ook tot ontstemde aandeelhouders.11  Diverse onderzoeken hebben ook aangetoond dat ongelijkwaardigheid een negatieve invloed heeft op prestatiegerelateerde resultaten zoals productkwaliteit en tevens leidt tot gevoelens van oneerlijkheid en een groter verloop onder het personeel.12  Dat kan bij een bedrijf waar de destructieve kracht van ongelijkwaardigheid zijn werk doet resulteren in slechte prestaties.

Intuïtief weten we heel goed wat de voordelen van gelijkwaardigheid zijn. Bij een onderzoek dat in veertig landen werd uitgevoerd vroeg men mensen hoeveel meer de ceo’s zouden moeten worden betaald in vergelijking met ongeschoolde werknemers. Hoewel er opmerkelijke verschillen tussen landen waren, was de conclusie van het onderzoek dat de huidige inkomenskloof veel te groot is als je kijkt naar wat de ceo’s verdienen.13  Volgens een rapport uit 2015 van het Economic Policy Institute verdienden de bestbetaalde ceo’s in de Verenigde Staten meer dan driehonderd keer het salaris van de gemiddelde werknemer.14  Dat is een gigantische kloof. Tussen 1978 en 2014 is het gemiddelde aan de inflatie aangepaste salaris van een ceo met 1.000 procent gestegen, terwijl het gemiddelde salaris van een werknemer in de Verenigde Staten met slechts 10 procent is gestegen.15  Uiteraard kunnen er valide argumenten zijn voor waarom een ceo zoveel meer verdient, maar wij richten ons op de vraag of mensen dit verschil als hinderlijk ervaren en of het een cultuur van ‘recht hebben op’, hiërarchie, eigendunk, hebzucht en onzelfzuchtigheid in de hand werkt.

De huidige niveaus van ongelijkwaardigheid kunnen niet samengaan met onzelfzuchtig leiderschap, een onzelfzuchtige cultuur of een organisatie die haar mensen centraal stelt. We adviseren leiders die oprecht een onzelfzuchtige cultuur willen bewerkstelligen om de salarisverhoudingen in de gehele organisatie opnieuw te bekijken. Worden de inkomens als billijk ervaren? Heb je het gevoel dat mensen op de juiste manier worden gewaardeerd voor hun bijdragen? Als er openlijk over de salarissen zou worden gesproken, zou dat dan de betrokkenheid ten goede komen? Of zouden mensen daardoor juist minder gaan presteren?

Hoewel we weten dat geld niet echt gelukkig maakt, weten we ook dat ongelijkwaardigheid het tegenovergestelde in de hand werkt: ontevredenheid, verdeeldheid en onenigheid. Daarom moet een organisatie die haar mensen centraal stelt en prestatiegericht is proberen om ongelijkwaardigheid te allen tijde te voorkomen. Dit is ook een grote stap richting het ontwikkelen van een compassievolle cultuur, waarin iedereen zich oprecht bekommert om de prestaties en het welzijn van anderen.

 

Snelle tips en overdenkingen


					
						
								
								√

							
								
								Denk na over de mate van onzelfzuchtigheid in je organisatie en hoe dit de ontwikkeling van een collectief gevoel van betrokkenheid, zingeving en doel versterkt of juist afremt.

							
						

						
								
								√

							
								
								Kijk hoe mensen worden erkend en gewaardeerd. Richt je op één ding dat je kunt doen om de waardering en dankbaarheid te vergroten binnen teams, afdelingen en hiërarchische niveaus.

							
						

						
								
								√

							
								
								Denk na over hoe je op dit moment prestaties managet en meet. Kun je iets doen om het proces aantrekkelijker, betekenisvoller en nuttiger te maken?

							
						

						
								
								√

							
								
								Selecteer vijf mensen die beduidend minder verdienen dan jij. Nodig hen uit voor een kop koffie om te weten te komen wie ze zijn, wat ze doen en denk vervolgens na over welke waarde ze hebben voor je organisatie.
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								Denk na over de mate van ongelijkwaardigheid in je organisatie en leg je toe op ten minste één ding dat je gaat doen om hier verbetering in aan te brengen.

							
						

					
				




13 
Op weg naar een ­compassievolle organisatie

Nancy Green, ceo van Athleta, een merk van Gap Inc., ervaarde al vroeg in haar loopbaan wat compassie inhoudt. Toen ze bij Gap kwam werken was ze vijfentwintig jaar en ze raakte niet lang daarna in verwachting van haar eerste kind. ‘Ik dacht dat ik het werk niet langer kon doen omdat ik geen andere moeders zag die hetzelfde deden.’ Er was echter één uitzondering. Een andere vrouw in het team moedigde haar aan om na de bevalling terug te komen, omdat ze anders nooit zou kunnen ontdekken wat er allemaal mogelijk was. En dat werkte. Nancy groeide door binnen het bedrijf en maakte als leidinggevende telkens opnieuw promotie, tot aan de hoogste functie aan toe – en tegelijkertijd voedde ze vier kinderen op.

Door de compassie die ze zelf had ervaren, besloot Nancy om binnen haar teams altijd naar een compassievolle cultuur te streven. Toen we haar spraken vertelde ze ons: ‘Door compassie te tonen voor de mensen met wie we samenwerken, door een authentieke band met hen op te bouwen, oog voor hen te hebben en hen als een compleet mens met een eigen leven te zien, zullen we ook sterkere professionele relaties aan kunnen gaan en resultaten boeken.’

Nancy’s benadering van leiderschap is dat je compassie moet tonen door voortdurend kracht en meelevendheid met elkaar in balans te brengen. ‘Ik kan enorm veeleisend zijn, streef een hoog niveau na, maar ik begrijp ook dat mijn medewerkers allemaal mensen zijn. Ik probeer evenwicht aan te brengen in mijn kracht en meelevendheid.’ Op deze manier bracht Nancy evenwicht aan in de twee aspecten van de compassiematrix: de intentie om van nut te zijn voor anderen aan de ene kant en slimme keuzes maken, ofwel altijd de bedrijfsdoelstellingen voor ogen houden, aan de andere.

In een compassievolle organisatiecultuur steunen mensen elkaar op weg naar succes en geluk. De cultuur ondersteunt onderlinge positieve intenties, maar zorgt er tegelijkertijd ook voor dat iedereen over de wijsheid en het professionalisme beschikt om lastige beslissingen te nemen. Dat betekent dat je soms lastige dingen moet doen, die op de lange termijn echter in het voordeel van de cultuur en de organisatie zijn. Als je organisatie zich om haar medewerkers en hun welzijn bekommert, zullen diezelfde medewerkers gelukkiger en productiever zijn. Als je medewerkers productiever zijn, zal je organisatie daar financieel gezien baat bij hebben.

Zoals we in hoofdstuk 9 hebben uitgelegd, is er bij organisaties met compassievolle leiders sprake van sterkere onderlinge relaties, betere samenwerking, meer vertrouwen, grotere loyaliteit en minder verloop. Compassie zorgt ervoor dat werknemers zich gewaardeerd voelen en veel trotser zijn op het werk dat ze doen. Daarom is compassie een essentieel onderdeel van een organisatie die haar mensen centraal stelt. In dit hoofdstuk zullen we de verschillende kenmerken van een compassievolle organisatie nader bekijken en ook aandacht besteden aan de relatie tussen compassie en vertrouwen, en de kracht van sociale cohesie.

 

Kenmerken van een compassievolle organisatie

 

Als je een organisatie binnenloopt die gekenmerkt wordt door compassie voel je dat meteen: van de manier waarop je wordt begroet door de receptionist tot de manier waarop mensen met elkaar omgaan. In een compassievolle organisatie worden de mensen onder aan de hiërarchie net zo gewaardeerd als de rest en aangemoedigd om een actieve bijdrage aan het succes van de organisatie te leveren. Bij accountantsbureau Moss Adams zie je duidelijk veel kenmerken van compassie terug in de bedrijfscultuur. Als je het hoofdkantoor in Seattle binnenloopt, word je aan de balie verwelkomd door een receptionist met een oprechte glimlach. Als je er al eerder bent geweest, is de kans heel groot dat hij je naam nog weet en zelfs heeft onthouden wat je graag wilt drinken. Dat heeft hij niet geleerd. Dat is zijn natuurlijke gedrag, omdat hij onderdeel is van een cultuur waarin waarde wordt gehecht aan oprechte belangstelling voor anderen. Dat is een van de belangrijkste kenmerken van een compassievolle organisatie.

Compassievolle organisaties hebben oog voor de gehele persoon, niet slechts voor de werknemer. Gezondheid, gezin en privéleven zijn belangrijk. Toen Cisco zijn plannen voor een mindfulness- en weerbaarheidsprogramma ontvouwde, wist het leiderschapsteam dat dat in het voordeel van het bedrijf zou zijn, maar dat was niet hun voornaamste doelstelling. Hun doelstelling was hun medewerkers als complete personen te zien. Ze dachten ook na over hoe ze het programma niet alleen konden aanbieden aan werknemers, maar ook aan hun gezinsleden. Toen het bedrijf begon met het ontwikkelen van het programma, wist Cisco dat compassie en zorg niet stoppen als mensen de deur van het kantoor achter zich dichttrekken, maar dat er ook in het persoonlijke leven van de werknemers behoefte aan is.

In een compassievolle organisatie worden medewerkers allereerst gezien als mensen; hun functie volgt later. Dit betekent dat werknemers die lager in de hiërarchie staan een integraal onderdeel vormen van het team. Het gesprek aangaan met medewerkers op de werkvloer is een goede test om te zien of je organisatie compassievol is. Als de receptionist, de administratief medewerker en de schoonmaker weggestopt zitten, je niet aankijken en je niet begroeten is dat een sterke aanwijzing voor het niveau van de waardering die ze voelen en of er zorg en compassie voor hen is binnen de organisatiecultuur.

Bob Chapman, voorzitter en ceo van fabrikant Barry-Wehmiller, vertelt in zijn boek Everybody Matters over de kracht van luisteren naar je mensen. Aangespoord door Chapman vertelde een fabrieksmedewerker over zijn ervaringen met de bedrijfscultuur: ‘Ik betreed het pand via dezelfde deur als de ingenieurs, de accountants en alle andere mensen die hier op kantoor werken. Waarom worden zij die naar het kantoor lopen en ik die naar de fabriek ga zo verschillend behandeld? Zij mogen zelf beslissen wanneer ze koffie halen of naar huis bellen, maar mij vertrouwen jullie dat niet toe.’ De volgende dag verwijderden Chapman en zijn leiderschapsteam de tijdklokken en de pauzezoemers en deelden de medewerkers het volgende mee: ‘Het maakt niet uit door welke deur mensen het pand betreden, iedereen wordt gelijk behandeld; met het vertrouwen en het respect dat zij verdienen.’1  Barry-Wehmiller is een uitstekend voorbeeld van een organisatie die compassie een intrinsiek onderdeel van haar cultuur heeft gemaakt. Ze belijdt dat niet alleen met woorden en slogans, maar op plekken waar het echt van belang is: in het beleid en de procedures.

We hebben gemerkt dat compassie bij organisaties over de hele wereld steeds meer aandacht krijgt. Leiders beginnen de voordelen van compassie voor de bedrijfscultuur, de medewerkers en de klanten te zien. Maar voor de meeste organisaties is het nog steeds onontgonnen terrein.

Veel van deze organisaties houden vast aan oude modellen van hoe je mensen kunt gebruiken om de winst voor de aandeelhouders te vergroten. Veel leiders denken nog steeds dat een compassievolle en op mensen gerichte cultuur aan de ene kant en goede financiële resultaten voor de aandeelhouders aan de andere elkaar uitsluiten. Met als gevolg dat bedrijfsculturen onmenselijke druk op hun medewerkers uitoefenen.

Voor de duidelijkheid: druk is geen enkel probleem, als deze maar zorgvuldig wordt uitgeoefend. Een internationaal opererende bank waarmee wij hebben samengewerkt, was voor ons een zorgwekkend voorbeeld van verkeerde druk die op mensen werd uitgeoefend. Tijdens een trainingssessie merkten we dat een van de deelnemers enorm gespannen was. Het ging om een man van ergens in de veertig. Hij kon niet stil blijven zitten, zat voortdurend te friemelen en voelde zich duidelijk niet op zijn gemak. Toen een van ons aan hem vroeg of het wel goed met hem ging, volgde er een explosieve reactie. Met tranen in zijn ogen vertelde hij dat hij helemaal geen tijd had voor deze trainingssessie. Hij had net zestien uur achtereen aan een project gewerkt en het was nog lang niet af. Hij nam alleen maar deel aan de training omdat zijn manager dat van hem verwachtte.

In een compassievolle organisatie is ruimte voor zelfcompassie en wordt dat ook aangemoedigd. Daar was hier geen sprake van. Compassievolle organisaties doen hun best om mensen te helpen goed voor zichzelf te zorgen. Dat begint met het recht om grenzen te stellen, zoals we in hoofdstuk 11 hebben besproken. En dan vooral wanneer de druk toeneemt.

Het probleem met toenemende druk is dat het een gewoonte kan gaan worden. Lange dagen maken en niet genoeg slapen worden dan de norm. Als we onder druk staan, proberen we het allemaal zo lang mogelijk vol te houden. We schakelen over naar een actiemodus tot we volledig instorten. De vaardigheid van zelfcompassie moet daarom worden getraind en onderdeel worden van de cultuur, voordat dingen uit de hand lopen. Een belangrijke stap in dit proces is het creëren van een fysieke omgeving die mensen de ruimte biedt voor zelfcompassie en zorg en dit ook stimuleert.

Toen ikea in Zweden een nieuw hoofdkantoor ontwierp, legde men de nadruk op zelfzorg. Het gebouw heeft verschillende ruimten waar mensen een powernap of mindfulness- of fitnessoefeningen kunnen doen. In tegenstelling tot andere bedrijven die ook zulke initiatieven ontplooien, bevinden deze ruimten zich bij ikea niet in de kelder of in een omgebouwde opslagruimte. ikea heeft deze ruimten dicht bij de ingang geplaatst, zodat je ze meteen ziet als je het gebouw binnenkomt. Zelfcompassie vind je hier bij de voordeur.

De mentale omgeving is belangrijk voor zelfcompassie, net zoals het recht om grenzen te stellen en nee te zeggen. Ted Kezios, hoofd van de internationale afdeling die bij Cisco over arbeidsvoorwaarden gaat, vertelde ons dat zij een cultuur hebben weten te ontwikkelen waarin het volledig geaccepteerd is om je terug te trekken als je je overweldigd voelt. Hij maakte dit zelf in de praktijk mee toen hij op een dag, terwijl hij bezig was met het afronden van een zeer groot project, een telefoontje kreeg over een ernstige situatie thuis. Hoewel zijn eerste reactie was om bij het team te blijven en door te gaan, zagen zijn teamleden dat er iets aan de hand was en ze stonden erop dat hij naar huis ging. ‘Dat was zo ontroerend en hartverwarmend,’ vertelde hij. ‘Iedereen omringde me met oprechte liefde en bezorgdheid. Hoewel ik ze niet in de steek wilde laten, verzekerden ze me dat ze mijn taken zouden overnemen en ze stonden erop dat ik naar huis zou gaan. Ik was zeer ontroerd door hun oprechte bezorgdheid en steun, ondanks de werkdruk die ook zij voelden.’

Als je een compassievolle cultuur wilt ontwikkelen, moet je mensen hebben die bereid en in staat zijn om op hun werk compassie te tonen. Als je compassie toevoegt aan de manier waarop je mensen werft, zal dit helpen om zo’n cultuur te ontwikkelen. Als de ceo van LinkedIn Jeff Weiner sollicitatiegesprekken voert, vraagt hij de sollicitanten vaak: ‘Wat zou je doen als je een vergadering met een belangrijke klant hebt om een deal rond te maken en je krijgt opeens een telefoontje dat een gewaardeerde collega met spoed naar het ziekenhuis is gebracht?’ Deze vraag kent geen juist antwoord, maar de manier waarop de sollicitant hierover nadenkt, geeft je wel een beeld van hoe belangrijk compassie voor hem is.

Een internationaal dienstverlenend bedrijf waarmee wij samenwerken, gebruikt vrijwilligerswerk als een manier om een compassievolle cultuur te creëren. Wij werden uitgenodigd om een workshop te geven als onderdeel van een driedaags durend evenement dat ze samen met hun kantoren in Azië organiseerden. Het vond plaats in Cambodja, waar vlak daarvoor hevige overstromingen waren geweest die tot voedseltekorten en een gebrek aan schoon water hadden geleid. De eerste dag waren alle partners, consultants en overig personeel bezig met voedselpakketten inpakken, de heropbouw van scholen en ander vrijwilligerswerk om de mensen daar te helpen. Aan het eind van de dag, toen we terug waren in ons tijdelijke kantoor, nam de regiomanager het woord en zei: ‘Dit is wat we zijn. Daarom zijn we hier. We willen dienstbaar zijn.’ Je kon voelen dat iedereen er net zo over dacht. Je kon de compassie in de ogen van de mensen zien.

Neem een moment de tijd om na te denken over hoe compassievol jouw organisatiecultuur is. Beschouw je werknemers eventjes als je familie – je ouders, je man, je vrouw, je kinderen, je broers en zussen. Hoe zou je willen dat zij zich voelen als ze in jouw organisatie werkten? Hoe zou je willen dat ze zich voelen wanneer ze elke dag op kantoor komen? En als ze het kantoor weer verlaten? Komt de huidige cultuur overeen met hoe jij zou willen dat je familie zich voelt over jouw organisatie? Als dat niet zo is, wat zou je dan kunnen veranderen om meer compassie in je organisatiecultuur aan te brengen?

 

Compassie en vertrouwen

 

In een compassievolle organisatie weten mensen dat hun collega’s hen zullen steunen. Werknemers voelen dat vertrouwen, en vertrouwen daarom ook anderen. Vertrouwen en compassie gaan hand in hand. Als je weet dat je leider zich oprecht om jou bekommert, zal er vanzelf vertrouwen ontstaan. Als een leider weet dat jij je oprecht inzet voor je werk, het team en de organisatie, zal dat ook leiden tot vertrouwen. In hoofdstuk 7 bespraken we dat vertrouwen medewerkers een gevoel van veiligheid biedt, hun het gevoel geeft dat ze waardevol zijn, en dat het bovendien in grote mate bijdraagt aan een algeheel gevoel van geluk. Het draagt eveneens bij aan de ontwikkeling van een gevoel van zingeving en betrokkenheid en de wens om te presteren. Vertrouwen versnelt processen en zorgt ervoor dat de organisatiecultuur efficiënter en productiever wordt. Warren Bennis, professor, consultant en auteur, schreef het volgende: ‘Vertrouwen is het smeermiddel waardoor organisaties kunnen functioneren.’2 

Vertrouwen vormt de relatie tussen mensen, maar het is ook een kenmerk van een cultuur. In sommige culturen vind je een sterk besef van vertrouwen, maar in andere niet. Organisatieculturen waar veel onderling vertrouwen is, hebben een groot voordeel ten opzichte van organisaties waar weinig vertrouwen is.

Een uitstekend voorbeeld van hoe vertrouwen de snelheid van het zakendoen bepaalt, is een bedrijf dat snelheid als een van zijn doelstellingen heeft: FedEx. Dit bedrijf staat al jaren in Fortune’s lijst van de ‘meest gewaardeerde bedrijven’ en de ‘honderd beste bedrijven om voor te werken in Amerika’. Een van de redenen voor deze aanhoudende bewondering is het feit dat FedEx zijn medewerkers vertrouwt en hun ook zeer toegewijd is. ceo en oprichter Fred Smith is van mening dat medewerkers in staat moeten worden gesteld om zelf beslissingen te nemen om het doel van de 100 procent klanttevredenheid, altijd en overal, te garanderen. Dat betekent dat werknemers zelf een chartervlucht kunnen regelen als dat noodzakelijk is om de door de klant gewenste levertijd te halen. Ze hoeven daarvoor niet vooraf toestemming te vragen. Zo kunnen de vrachtwagenchauffeurs van FedEx zelf hun routes bepalen op basis van hun eigen inschatting van hoe ze het best kunnen voorzien in de behoeften van hun klanten. Dit beleid geeft de werknemers veel zeggenschap en tegelijkertijd ook verantwoordelijkheid. Ook draagt het bij aan een wederzijds gevoel van vertrouwen, waardoor processen en interacties veel sneller verlopen en de prestaties dus omhooggaan.

De uitwerking van vertrouwen kun je ook zien als je de processen en het beleid bekijkt bij een bedrijf dat kantoren heeft in meerdere landen. We bieden onze diensten over de hele wereld aan en werken dan ook vaak samen met bedrijven in andere landen. Een paar jaar geleden startten we de samenwerking met een Deense vestiging van een internationaal adviesbureau. Het proces dat we doorliepen was eenvoudig. Toen we het eens waren geworden over de werkzaamheden die we met de leider zouden doen, stuurden we een e-mail waarin we de details, de prijs en de startdatum bevestigden en konden we aan de slag.

Een jaar later gingen we samenwerken met een vestiging van hetzelfde bureau in de Verenigde Staten. Toen we overeenstemming hadden bereikt met de zakelijk leider, kregen we de opdracht om contact op te nemen met de inkoopafdeling. We kregen diverse formulieren toegestuurd en een uitgebreid contract om door te nemen. Toen we vroegen om een afspraak om het contract te bespreken, kregen we te horen dat dat alleen mogelijk was als we onze advocaten meenamen. Vervolgens waren we een paar maanden bezig met informatie uitwisselen, wat diverse malen tot vertraging leidde omdat het contract moest worden herzien. Toen het contract eenmaal getekend was, duurde het nog een aantal maanden voordat we daadwerkelijk aan de slag konden. Het duurde nog eens een paar maanden nadat we al begonnen waren voordat we een inkooporder hadden ontvangen zodat we ook een factuur konden sturen. Het proces vanaf de beslissing om te gaan samenwerken tot de daadwerkelijke samenwerking nam acht maanden in beslag en kostte op het kantoor in de Verenigde Staten veel manuren. In Denemarken was alles binnen een paar dagen geregeld.

Het verschil tussen deze twee situaties is erg groot en kan deels worden verklaard door het vertrouwensniveau in de cultuur in de twee landen. Volgens onderzoek dat werd uitgevoerd door de oecd (Organisatie voor Economische Samenwerking en Ontwikkeling) scoort Denemarken uitstekend wat betreft vertrouwen; de Verenigde Staten scoren op dat gebied veel lager.3  Het vertrouwensniveau in een land als geheel werkt door in hoe bedrijven in die landen functioneren.

In alle culturen met een laag vertrouwensniveau, of het nu gaat om landen of organisaties, komen we controlemechanismen, beleidsprincipes en bureaucratie tegen. Een grote mate van bureaucratie en controle staat efficiency in de weg. Ook vormt het een neurologische hindernis, omdat het van invloed is op onze geest, ons gedrag en uiteindelijk ook de cultuur waarin we werken.

Onderzoek dat werd uitgevoerd door Paul J. Zak, directeur van het Center for Neuroeconomics van de Claremont Graduate University, heeft aangetoond dat de cultuur waarin we werken van directe invloed is op ons gedrag en daardoor ook op wat we bijdragen aan die cultuur.4  Toen we hem spraken, vertelde hij ons over zijn bevinding dat leiders die compassie tonen daarmee de oxytocineniveaus bij de mensen aan wie zij leidinggeven verhogen. Oxytocine zorgt ervoor dat we meer vertrouwen, vriendelijkheid en ruimhartigheid ontwikkelen. Zaks onderzoek toonde ook aan dat vertrouwen mensen en de culturen die zij mede vormgeven in een opwaartse spiraal kunnen brengen. Wanneer je vertrouwen in iemand uitspreekt, komt er oxytocine vrij in zijn hersenen, wat van invloed is op zijn gedrag, wat weer van invloed is op het vrijkomen van oxytocine in je eigen hersenen. Vertrouwen kun je dus besmettelijk noemen. Hoe meer het in de cultuur is verweven, hoe efficiënter de organisatie zal functioneren. Op dezelfde manier is wantrouwen ook besmettelijk. Als je mensen wantrouwt, zullen hun oxytocineniveaus letterlijk opdrogen en zullen ze minder vertrouwen in jou hebben, en dat leidt er weer toe dat jij minder vertrouwen in hen zult hebben.

Vertrouwen blijft echter fragiel, ook al zitten er dus veel voordelen aan. Vertrouwen kun je zomaar kwijtraken. Dr. Ritu Anand, plaatsvervangend chief human resources officer bij Tata Consultancy Services, een van de grootste dienstverlenende bedrijven in de it-sector, heeft met eigen ogen gezien dat het vertrouwen verdwijnt als er sprake is van een kloof tussen wat een leider zegt en wat hij doet. ‘Doe wat je belooft, wees betrouwbaar en gedraag je moreel verantwoord; zo consolideer je vertrouwen,’ zo vertelde ze ons. ‘Doe het juiste en wees niet opportunistisch, en hou je daaraan.’ Ze voegde daaraan toe: ‘Je houdt een cultuur van vertrouwen in stand door de waarheid te vertellen, ook al is die soms hard. Mensen zullen je uiteindelijk herinneren om wat je doet. Wees dus oprecht betrouwbaar en laat het niet bij woorden. Dan kun je een voortreffelijke cultuur creëren.’ De gouden regel voor het ontwikkelen van een vertrouwensstructuur is dat leiders de daad bij het woord moeten voegen en zelf het goede gedrag waar ze zo van opgeven vertonen. Consistentie en authenticiteit ten aanzien van wat je zegt en wat je doet zorgen voor langdurig vertrouwen.

Vertrouwen is belangrijk. Het heeft invloed op jou, je mensen, je cultuur en je organisatie. Als een leider heb jij de grootste invloed op de ontwikkeling van de organisatiecultuur.

Neem een moment de tijd om na te denken over hoe je meer vertrouwen in je mensen kunt laten zien. Hoe kun je de opwaartse spiraal  van vertrouwen stimuleren en laten voortduren?

Dit zijn belangrijke vragen die je jezelf moet stellen, vooral omdat vertrouwen van essentieel belang is voor het in stand houden van de sociale cohesie.

 

Compassie in de kracht van sociale cohesie

 

Sociale cohesie is de onzichtbare lijm tussen mensen en de culturen waarin ze zich bevinden. Het is de band die ervoor zorgt dat we bij elkaar blijven, samenwerken en gezamenlijk bijdragen aan de realisatie van een gedeeld doel. Compassie en vertrouwen zorgen voor sociale cohesie. Sociale cohesie kan het verschil betekenen tussen een goed bedrijf en een fantastisch bedrijf.

Om dit verband beter te begrijpen, nemen we Southwest Airlines als voorbeeld. Dit bedrijf is de winstgevendste luchtvaartmaatschappij ter wereld en een van de snelstgroeiende bedrijven sinds het in 1976 werd opgericht. Het bedrijf baarde opzien in de luchtvaartindustrie toen bleek dat het de passagiers in razend tempo kon verwerken. Dat klinkt misschien niet heel spannend, maar in de luchtvaartindustrie geldt: hoe langer deze procedure duurt, hoe meer geld het kost. Medeoprichter en voormalig ceo van Southwest Airlines, Herb Kelleher, formuleerde het als volgt: ‘We verdienen geld met onze vliegtuigen als ze in de lucht zijn, niet als ze aan de grond staan.’5  Als vliegtuigen stilstaan kosten ze het bedrijf alleen maar geld. Dus toen Southwest Airlines een manier had gevonden om de afhandelingssnelheid te verhogen, was dat in de sector groot nieuws. Natuurlijk kopieerden alle andere luchtvaartmaatschappijen al snel de werkwijze van Southwest Airlines.

Er deed zich echter wel een probleem voor. Bij de andere luchtvaartmaatschappijen veranderde er helemaal niets nadat ze de methode van Southwest hadden overgenomen.

Zelfs toen ze precies dezelfde procedures als Southwest volgden, konden de andere luchtvaartmaatschappijen de afhandelingssnelheid niet verbeteren. Waarom niet? Omdat bij andere luchtvaartmaatschappijen niet dezelfde sociale cohesie heerste als bij Southwest. Southwest had binnen zijn teams een sterke cultuur ontwikkeld die werd gekenmerkt door compassie. Hierdoor was een veel sterkere sociale cohesie ontstaan, en dat is precies wat je nodig hebt voor een goede samenwerking. Voor de gehele afhandelingsprocedure om een vliegtuig te laten vertrekken zijn wel twaalf verschillende teams in de weer, die efficiënt en gewillig moeten samenwerken. Piloten, baliemedewerkers, bagageafhandelaars, onderhoudsteams en het personeel op de startbaan moeten allemaal samenwerken om een vliegtuig sneller in de lucht te krijgen. Bij de meeste luchtvaartmaatschappijen zijn deze verschillende soorten medewerkers niet echt bereid om samen te werken, omdat er machtshiërarchieën zijn en er ook vaak onenigheid tussen de verschillende teams ontstaat. De cultuur die men bij Southwest Airlines heeft weten te ontwikkelen, is er echter een van oprecht respect en zorg voor elkaar. De piloten worden niet als superieur beschouwd en de onderhoudsteams worden niet gezien als gemakkelijk vervangbare medewerkers. Ze zijn allemaal onderdeel van hetzelfde organisme, met hetzelfde doel, namelijk de passagiers zo snel mogelijk laten vertrekken – en ze bereiken dit terwijl ze plezier in hun werk hebben en elkaar vriendelijk bejegenen.

De andere luchtvaartmaatschappijen hadden er behoorlijk de pest in dat de operationele procedures niet de reden voor de snelle afhandelingstijden bleken te zijn – compassie en sociale cohesie zijn de echte redenen.

Elke organisatie heeft behoefte aan sociale cohesie. Elke organisatie heeft verschillende teams met verschillende functies en posities, die naadloos hun inspanningen op elkaar moeten laten aansluiten om succesvol te zijn. Zonder een cultuur die gekenmerkt wordt door compassie en vertrouwen is het lastig om dit te coördineren. Hoe vaak heb je zelf niet frictie en actieve – misschien verborgen – weerstand tussen verschillende afdelingen zoals Marketing en Financiën of tussen Operationele Zaken en Verkoop meegemaakt?

Tegenwoordig neemt de sociale cohesie af door de aanwezigheid van ongelijkwaardigheid, financiële druk, technologie en internationalisering. Ongelijkwaardigheid zorgt ervoor dat de laagstbetaalde medewerker wrok koestert jegens de hoogstbetaalde medewerker. Onredelijke financiële druk van de aandeelhouders zorgt ervoor dat leiders zich uitsluitend richten op kortetermijnresultaten. De technologie verdeelt ons waardoor het steeds lastiger wordt om elkaar nog op een menselijke manier te behandelen. Door de internationalisering wordt ook ons gevoel dat we bij een bepaalde groep horen weggenomen. Als je sociale cohesie bij je organisatie weet te bevorderen, levert dat niet alleen een concurrentievoordeel op, maar geef je je werknemers daarmee ook een prachtig cadeau. Het verbetert de prestaties. Het zorgt voor zingeving. Het brengt geluk. Het legt de basis voor de ontwikkeling van een compassievolle cultuur.

Overweeg wat de voordelen zijn van een organisatiecultuur die wordt gekenmerkt door veel meer compassie. Hoe zou deze cultuur de prestaties bevorderen en een sterk gevoel van cohesie en verbondenheid teweegbrengen? Denk eens na over hoe je het ontwikkelen van een compassievolle cultuur onderdeel kunt maken van de strategie van je organisatie. Als dat je doel is, waarom zou je daar dan niet vandaag mee beginnen?

 

Snelle tips en overdenkingen


					
						
								
								√

							
								
								Overweeg hoe je verstandige compassie in je organisatie kunt introduceren. Stel daarbij de volgende vragen: welke bronnen kun je delen? Welke programma’s kun je aanbieden? Welke ruimte kun je je mensen bieden om oefeningen te doen?

							
						

						
								
								√

							
								
								Leg je toe op ten minste één ding dat je zult doen om meer nadruk te leggen op de gehele persoon: om mensen als gelijkwaardig te zien en ze te inspireren zorgzaamheid en vriendelijkheid te ontwikkelen.

							
						

						
								
								√

							
								
								Kies tien mensen op verschillende niveaus en van verschillende afdelingen binnen je organisatie en vraag hun om de bedrijfscultuur te beschrijven. Vraag hun of ze het gevoel hebben dat er goed voor hen wordt gezorgd en of ze vinden dat ze voldoende worden vertrouwd.

							
						

						
								
								√

							
								
								Vraag aan ieder van deze tien mensen om een beleidsregel of procedure te noemen waarvan ze vinden dat deze een negatieve invloed heeft op hun prestaties en betrokkenheid. Zeg toe dat je met ten minste één van deze suggesties aan de slag gaat.

							
						

						
								
								√

							
								
								Overweeg hoe je de sociale cohesie binnen je organisatie kunt versterken. Besteed daarbij ook aandacht aan hoe mensen bij hun werk worden betrokken, hoe teams worden gewaardeerd, hoe mensen worden behandeld en hoe zorg en vriendelijkheid een groter onderdeel kunnen worden van de dagelijkse werkzaamheden.

							
						

					
				




Nawoord

Leiderschap voor een mogelijke toekomst

Toen we Heineken-ceo Jean-François van Boxmeer vroegen naar hoe belangrijk hij zijn nalatenschap vindt, antwoordde hij: ‘Dat is een vreemde vraag en ook heel raar om daarover na te denken. Ik ben slechts een kort hoofdstuk in een heel dik boek. Er zijn vóór mij ook heel veel goede ceo’s geweest en er zullen er nog vele volgen. Het is mijn taak om de organisatie voor te bereiden op de volgende generatie.’ Hoe machtig en belangrijk we onze eigen rol als leider ook vinden, we zijn niet meer dan korte hoofdstukken in een veel groter verhaal. Terwijl we onze rol vervullen, hebben we wel een aanzienlijke hoeveelheid invloed en macht.

De macht van ons leiderschap brengt ook verantwoordelijkheid met zich mee. Verantwoordelijkheid voor de mensen en de gemeenschappen die we bedienen. We beschikken over de macht om, ten goede of ten kwade, invloed uit te oefenen op het leven van anderen. En uiteindelijk kunnen we nooit onze baas of onze aandeelhouders ergens de schuld van geven. We moeten zelf de last van onze keuzes dragen.

Leiderschap betekent dat je je dienstbaar moet opstellen ten behoeve van het hogere belang. We zijn allemaal kinderen van deze planeet. We willen allemaal gelukkig zijn. Niemand wil lijden. De meest eerzame verantwoordelijkheid die wij als leiders hebben, is dat we moeten bijdragen aan meer geluk en vriendelijkheid, en onnodig lijden moeten terugdringen. Ook moeten we onze gemeenschappen dienen, zodat zij er dankzij ons handelen een beetje beter aan toe zijn.

Vanuit dit perspectief moeten wij als leiders denken en leiden met de lange termijn voor ogen. We moeten de moed hebben om onder ogen te zien welke uitdagingen er voor ons in het verschiet liggen en tevens bereid zijn om impopulaire beslissingen te nemen wanneer dat nodig is. We leven nu in een tijd waarin zulke beslissingen hard nodig zijn.

In het boek No Ordinary Disruption presenteren de auteurs, directeurs van het McKinsey Global Institute, de resultaten van jarenlang onderzoek naar en analyses van de veranderingen die op aarde plaatsvinden.1  De wereldwijde economische machtsverhoudingen zullen enorm gaan verschuiven, met als gevolg dat bijvoorbeeld Afrika een zeer belangrijke speler wordt en de Verenigde Staten achteropraken. De technologie zal verder veranderen op manieren die we nu nog niet kunnen begrijpen. Dit zal ontwrichtende veranderingen tot gevolg hebben in de zakenwereld, de geopolitieke verhoudingen, internationaal recht, oorlogsvoering, economie en nog veel meer. De wereldbevolking zal toenemen en mensen zullen steeds ouder worden, wat zal leiden tot een ongekend grote last voor de planeet en de werkende bevolking. De manier waarop landen en bedrijven functioneren zal enorm veranderen. Tot slot zullen we door de overbevolking en de klimaatverandering te maken krijgen met een zorgwekkende schaarste aan water, voedsel en andere basisvoorzieningen om te leven. Als slechts de helft van wat de McKinsey-auteurs voorspellen daadwerkelijk gebeurt, gaan we een zeer moeilijke toekomst tegemoet.

Dezelfde verontrustende boodschap wordt afgegeven door onderzoekers en organisaties zoals de Verenigde Naties, de oecd en het Inter­governmental Panel on Climate Change. De grootste en lastigste uit­daging is zonder meer de klimaatverandering, omdat deze een blijvende invloed heeft op het leven op aarde. Het zeewaterniveau zal stijgen. Het weer zal onvoorspelbaar worden. Sommige gebieden zullen geheel opdrogen. Andere gebieden zullen geheel overstroomd raken. Het natuurlijk evenwicht wordt verstoord, veel meer dan we ons kunnen voorstellen en zonder dat we daar nog iets aan kunnen doen. Waarom reageren we daar niet adequaat op?

Omdat onze hersenen het niet kunnen bevatten.

Stel je eens het volgende voor: je staat midden op een snelweg en er komt een vrachtwagen in volle vaart op je af. Wat doe je? Ga je je afvragen of de vrachtwagen wel echt is en hoeveel schade hij zal toebrengen als hij je raakt? Of doe je er alles aan om de klap te voorkomen?

Onze hersenen zijn zo ontwikkeld dat ze ons helpen te overleven als er plotselinge veranderingen zijn, zoals een aankomende storm of het geluid van een vrachtwagen die op volle snelheid op ons afkomt. Maar onze hersenen merken niet dat de ozonlaag dunner wordt, dat de co2-niveaus in de lucht en de oceanen hoger worden, en dat er langzame veranderingen zijn in ons klimaat, de temperatuur en het zeeniveau. We hebben geen neurologisch alarmsysteem voor langzame veranderingen. Als het om langzame veranderingen gaat, zullen onze hersenen niet aanzetten tot vecht-of-vluchtgedrag.

Als onze hersenen op dezelfde manier op langzame veranderingen zouden kunnen reageren als op de snel naderende vrachtwagen, zouden we allemaal heel dogmatisch aan de slag gaan met het verminderen van onze eigen invloed op het milieu en zouden we de straat op gaan om bedrijven en overheden aan te sporen om hetzelfde te doen. Zo werken onze hersenen dus niet. Daarom zijn we dus allemaal blind voor het feit dat we misschien onze eigen planeet wel te gronde richten en onze kinderen er niet meer kunnen leven. We gaan inderdaad een zeer moeilijke toekomst tegemoet en we zien het niet echt aankomen.

De leiders van vandaag hebben de verantwoordelijkheid om de harde uitdagingen van de toekomst aan te gaan. Ook al worden de hersenen van de mensen aan wie wij leidinggeven niet gealarmeerd door de langzame dreigingen: wij mogen ze niet negeren. We moeten onze toekomst met een heldere geest tegemoet treden. Als de uitdagingen eenmaal daar zijn, hoe langzaam ze ook gaan, en als we niet samen sterk staan, met een heldere geest, onzelfzuchtigheid en compassie, dan doen we wat mensen altijd al hebben gedaan: bij onze eigen stam blijven en alle anderen bevechten.

We kunnen de enorme berg aan uitdagingen die op ons afkomt niet meer ontwijken, maar we kunnen onszelf wel goed voorbereiden. Bereid je erop voor om samen sterk te staan en niet om elkaar te bevechten. We kunnen nu meteen beginnen door te zorgen voor meer mindfulness, onzelfzuchtigheid en compassie in onze organisaties en gemeenschappen, zodat er sprake is van vertrouwen en sociale cohesie wanneer de uitdagingen echt serieus worden. Deze verantwoordelijkheid hebben wij allemaal, en dat geldt vooral voor mensen in een machtige positie. En het begint allemaal met onze eigen geest.

Elk conflict of elke oorlog, in de gehele geschiedenis van de mensheid, is altijd ontstaan in één geest of een verzameling van geesten. Conflicten komen niet uit de lucht vallen en oorlogen ontstaan niet door wapens, maar door mensen die boos zijn, ergens aan gehecht zijn of onwetend zijn. In een wereld die heel snel verandert en waarin ons grote uitdagingen te wachten staan, hebben we behoefte aan leiders met stabiele geesten die mindful kunnen reageren, met onzelfzuchtige zelfverzekerdheid en verstandige compassie. We hebben goede hoop dat leiders in de hele wereld en in diverse bedrijfstakken en culturen deze kwaliteiten omarmen en nu al aan grotere sociale cohesie in hun eigen organisaties werken. Dank jullie wel dat jullie het belang hiervan inzien.




Bijlage A

De app bij het boek

Om je te helpen bij de mindfulnessoefeningen die we in dit boek hebben beschreven, hebben we een app gemaakt met de naam ‘The Mind of the Leader’. De oefeningen houden dezelfde volgorde aan als in het boek en de app geeft daarnaast aanvullende informatie over trainingsschema’s om je te helpen meer mindfulness, onzelfzuchtigheid en compassie te ontwikkelen. Meer informatie over deze Engelstalige app vind je op http://www.themindoftheleaderbook.com.






Bijlage B

Oefeningen voor het ­ontwikkelen van compassie

Naast de oefeningen voor het ontwikkelen van compassie die we in dit boek hebben besproken, zijn er nog andere oefeningen die we graag met je willen delen. Deze oefeningen zijn overigens ook opgenomen in de Engelstalige app ‘The Mind of the Leader’.

Elk van de volgende oefeningen richt zich op een van de vier kenmerken van compassie zoals we die in hoofdstuk 9 hebben besproken: anderen geluk toewensen, pijn willen verzachten, genieten van het succes van een ander en anderen als gelijkwaardig zien.

We adviseren om elke oefening te beginnen met een paar minuten mindfulnesstraining om je geest tot rust te laten komen en jezelf voor te bereiden op de oefening. Kies vervolgens een oefening waar je op dat moment het meeste baat bij denkt te hebben.

Begin de oefening door je aandacht te richten op een of twee mensen van wie je houdt. Als dat lukt, kun je geleidelijk aan je training uitbreiden, totdat je de oefening zelfs kunt doen voor mensen met wie je een moeilijke relatie hebt of die je niet aardig vindt. Breid daarna de oefening uit tot je gemeenschap en je land, totdat je zover bent dat je universele compassie kunt ontwikkelen. Als je dat doet, zal het de manier waarop je naar de wereld kijkt, met anderen omgaat en leidinggeeft veranderen.

 

Anderen geluk toewensen

 


					
						
								
								1

							
								
								Stel een timer in op drie minuten.

							
						

						
								
								2

							
								
								Haal drie keer diep adem en laat je geest tot rust komen.

							
						

						
								
								3

							
								
								Denk vervolgens na over het feit dat iedereen gelukkig wil zijn en geen pijn wil lijden, en dat je invloed kunt uitoefenen op iedereen die je ontmoet.

							
						

						
								
								4

							
								
								Haal je nu iemand voor de geest van wie je houdt – je kind, partner, ouder of een vriend. Stel je voor dat je deze persoon een dikke knuffel geeft en je jezelf toestaat om vervuld te raken van de liefde die je voor deze persoon voelt. Houd deze ervaring van liefde vast zonder erover na te denken of te analyseren.

							
						

						
								
								5

							
								
								Haal je nu iemand voor de geest voor wie je neutrale gevoelens hebt. Onthoud dat ook deze persoon gelukkig wil zijn, net als jij. Zoek verbinding met de liefde uit de vorige stap van deze oefening en breid die uit naar deze persoon. Houd deze ervaring vast zonder erover na te denken.

							
						

						
								
								6

							
								
								Haal je tot slot iemand voor de geest met wie je een moeilijke relatie hebt. Bedenk dat ook deze persoon gelukkig wil zijn. Probeer wederom je liefde of de wens dat deze persoon gelukkig is uit te breiden.

							
						

						
								
								7

							
								
								Beëindig deze oefening met de woorden: ‘Mogen alle personen die in mijn aanwezigheid verkeren een klein beetje gelukkiger worden door mijn vriendelijkheid.’

							
						

					
				

 

Pijn willen verzachten

 


					
						
								
								1

							
								
								Stel een timer in op drie minuten.

							
						

						
								
								2

							
								
								Haal drie keer diep adem en laat je geest tot rust komen.

							
						

						
								
								3

							
								
								Denk vervolgens na over het feit dat iedereen gelukkig wil zijn en geen pijn wil lijden, en dat je invloed kunt uitoefenen op iedereen die je ontmoet. Daaronder valt ook hun pijn in enige mate verlichten.

							
						

						
								
								4

							
								
								Haal je nu iemand voor de geest van wie je houdt en die het op dit moment erg moeilijk heeft. Denk terug aan het gezicht van deze persoon terwijl hij lijdt. Verbind je met het lijden dat deze persoon ondergaat.

							
						

						
								
								5

							
								
								Laat de ervaring van deze persoons pijn overgaan in een diep verlangen dat hij ervan verlost wordt. Als het helpt visualiseer dan dat je deze persoon omhelst en troost.

							
						

						
								
								6

							
								
								Haal je nu iemand voor de geest voor wie je neutrale gevoelens hebt. Onthoud dat ook deze persoon gelukkig wil zijn en niet wil lijden, net als ieder ander. Verbind je met het lijden dat deze persoon ondergaat en laat het overgaan in de wens dat hij ervan verlost wordt.

							
						

						
								
								7

							
								
								Haal je tot slot iemand voor de geest met wie je een moeilijke relatie hebt en die op dit moment lijdt. Bedenk dat ook deze persoon gelukkig wil zijn en geen pijn wil lijden. Verbind je met het lijden dat deze persoon ondergaat en probeer de wens toe te laten dat deze persoon verlost wordt van zijn pijn.

							
						

						
								
								8

							
								
								Beëindig deze oefening met de woorden: ‘Mogen alle personen die in mijn aanwezigheid verkeren een beetje minder pijn ervaren door mijn aanwezigheid.’

							
						

					
				

 

Genieten van het succes van anderen

 


					
						
								
								1

							
								
								Stel een timer in op drie minuten.

							
						

						
								
								2

							
								
								Haal drie keer diep adem en laat je geest tot rust komen.

							
						

						
								
								3

							
								
								Denk vervolgens na over het feit dat iedereen gelukkig en succesvol wil zijn in alle aspecten van zijn leven.

							
						

						
								
								4

							
								
								Haal je nu iemand voor de geest van wie je houdt en die onlangs een groot succes heeft gevierd. Denk terug aan het gezicht van deze persoon en het plezier dat hij beleefde aan dat succes.

							
						

						
								
								5

							
								
								Laat een spontaan gevoel van plezier over het succes van deze persoon over je komen. Blijf een moment zitten met dit gevoel van plezier over het succes van iemand anders.

							
						

						
								
								6

							
								
								Herhaal de oefening, maar neem nu een persoon voor wie je neutrale gevoelens hebt in gedachten.

							
						

						
								
								7

							
								
								Doe hetzelfde met een persoon met wie je een moeilijke relatie hebt.

							
						

						
								
								8

							
								
								Beëindig deze oefening met de woorden: ‘Mogen alle personen die ik ken succesvol zijn en moge ik mijn uiterste best doen om daaraan bij te dragen.’

							
						

					
				

 

Anderen als gelijkwaardig zien

 


					
						
								
								1

							
								
								Stel een timer in op drie minuten.

							
						

						
								
								2

							
								
								Haal drie keer diep adem en laat je geest tot rust komen.

							
						

						
								
								3

							
								
								Stel je voor dat de mensen van wie je het meeste houdt om je heen zitten. Neem een moment de tijd om hun wens om gelukkig te zijn en pijn te vermijden te erkennen.

							
						

						
								
								4

							
								
								Stel je nu eens voor dat mensen voor wie je neutrale gevoelens hebt om jou en je geliefden heen zitten. Neem een moment de tijd om je te realiseren dat ook zij gelukkig willen zijn en pijn willen vermijden.

							
						

						
								
								5

							
								
								Stel je tot slot voor dat er mensen met wie je een moeilijke relatie hebt rondom de anderen zitten. Stel je ook hun wens om gelukkig te zijn voor.

							
						

						
								
								6

							
								
								Denk na over het feit dat alle mensen gelijkwaardig zijn in hun zoektocht naar geluk en hun wens om problemen te voorkomen. Ongeacht hun functie, geslacht, status of het feit dat je ze wel of niet aardig vindt, ze hebben allemaal baat bij jouw respect en vriendelijkheid.

							
						

						
								
								7

							
								
								Beëindig deze oefening met de woorden: ‘Moge ik alle personen die ik tegenkom als gelijkwaardig beschouwen in hun wens om gelukkig te zijn, en moge ik een bron van hun geluk en succes zijn.’
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Verantwoording

De meeste informatie die we in dit boek hebben gepresenteerd komt van anderen. Als auteurs hebben wij slechts alles samengebracht. We hebben geput uit kennis van de knapste koppen op het gebied van mindfulness, wetenschap en het zakenleven.

Dit boek dragen wij op aan de meesters die het goede voorbeeld hebben gegeven en anderen al tientallen jaren de fijne kneepjes van mindfulness, onzelfzuchtigheid en compassie bijbrengen, zoals de dalai lama, lama Zopa Rinpoche, lama Yeshe, Lakha Lama, Yangsi Rinpoche, Alan Wallace, Matthieu Ricard, eerwaarde Antonio Satta, Stephan Pende, Nyingje Chichester, eerwaarde Charles, Glen Svensson en Sangye Khadro.

Dit boek dankt zijn wetenschappelijke basis en validiteit aan het werk en de steun van fantastische wetenschappers, onder wie Richard Davidson, Judson Brewer, Paul J. Zak, Dan Siegel, Hans Melo en Paul Ekman.

Uitzonderlijk aardige en intelligente zakelijk leiders waren zo vriendelijk om de tijd te nemen om hun inzichten en ervaringen met ons te delen. Het zijn er te veel om op te noemen, maar een paar willen we toch bij naam noemen: Dominic Barton, Michael Rennie, Arne Sorenson, Chris Schmidt, Nate Boaz, Rahul Varma en Loren Shuster. Ook in Nederland hebben we veel inspirerende leiders gesproken die een bijdrage leverden aan de ontwikkeling van onze ideeën. Onze dank gaat daarbij speciaal uit naar de volgende personen:


						Caroline van den Berg, corporate talent & development manager shv

						Pieter-Bas Boertje, directeur D+B Eventmarketing

						Peter Bommel, ceo Deloitte Nederland

						Coen Boogaarts, ceo ey Nederland

						Jean-Francois van Boxmeer, ceo Heineken

						Frits van Bruggen, directeur anwb

						Frederique Demenint-van der Ven, ceo Hill + Knowlton Strategies 

						Gert Dral, directeur KuiperCompagnons

						Erik Geerling en Gaike Dalenoord, managing partners NautaDuthil

						Tex Gunning, ceo LeasePlan

						Rob Haans, ceo de Alliantie

						Prof. Jaap van den Heuvel, voorzitter raad van bestuur Rode Kruis Ziekenhuis, Beverwijk

						Prof. Carina Hilders, voorzitter raad van bestuur Reinier de Graaf Groep

						Eva Hukshorn, coo ovg

						Roelof Joosten, ceo FrieslandCampina

						Karin Kersten, managing director Transaction Banking, abn amro

						Harm Kreulen, ceo klm Nederland

						Hans van der Molen, directievoorzitter Berenschot

						Florien de Nijs, directeur kpmg Nederland

						Robert-Jan van Ogtrop, voorzitter Circle Economy

						Koen Overtoom, ceo Havenbedrijf Amsterdam

						Els van der Plas, managing director Stopera

						Maarten Post, coo Radio Holland

						Olaf Sleijpen, divisiedirecteur Toezicht beleid, De Nederlandsche Bank

						Esther Talboom-Kamp, voorzitter raad van bestuur Saltro

						Sylvo Thijsen, directeur Staatsbosbeheer

						Peter Veenman, ceo Colt International

						Lucas van Wees, directeur hrm Universiteit van Amsterdam

						Erik Winter, ceo dpa

						Prof. Jaap Winter, voorzitter college van bestuur Vrije Universiteit

						Loek Winter, ceo mc Groep & mc Slotervaart

						Marco Wisse, directeur Naarderheem

						Peter de Wit, managing partner McKinsey & Company Netherlands

				

 

Wij zijn geen auteurs van beroep, maar op redactioneel vlak hebben we bijzondere steun ervaren van Jeff Leeson van de firma Benson Collister. Jeffs toewijding aan helderheid en eenvoud heeft ons geholpen om ingewikkelde materie om te vormen tot heldere inzichten. Onze zaakwaarnemer Jim Levine van Levine Greenberg Rostan Literary Agency doet er alles aan om de tips en adviezen in dit boek onder de aandacht te brengen van leiders. Jims toewijding is voor ons ook een enorme drijfveer geweest. Onze redacteur Tim Sullivan van Harvard Business Press heeft ons gedurende het gehele proces gesteund. Zijn strakke begeleiding en helderheid zijn voor ons een uitstekende leidraad geweest.

Het schrijven van een boek is één ding, het aan de man brengen is iets heel anders. We willen onze freelanceredacteur en -auteur, Laurie Harting, bedanken voor haar grote enthousiasme bij ons project, het beoordelen van de content en de begeleiding van het productieproces. Ook zijn we dankbaar dat we wederom hebben kunnen samenwerken met Mark Fortier en Pamela Peterson van Fortier Public Relations. Mark en Pamela zijn heel goed in wat ze doen en daarnaast fantastische partners op het gebied van marketing en media. Ook bedanken we het uitstekende team bij hbr Press en vooral Julie Devoll, Keith Pfeffer, Sally Ashworth, Kenzie Travers en Monica Jainschigg.

Graag willen we Merel Maria Meessen bedanken voor het zorgvuldig uitwerken van alle interviews met Nederlandse leiders die in het kader van het onderzoek voor dit boek hebben plaatsgevonden. Tevens willen we alle medewerkers van A.W. Bruna Uitgevers bedanken, die met veel zorg en geduld deze uitgave mogelijk hebben gemaakt.




Over de auteur

Rasmus Hougaard is de oprichter en managing director van Potential Project, een wereldwijd toonaangevend bedrijf dat trainingsprogramma’s voor de geest aanbiedt op het gebied van leiderschap en effectiviteit bij organisaties. Rasmus beoefent en onderwijst al meer dan twintig jaar mindfulness en wordt internationaal gezien als een belangrijke autoriteit op het gebied van het trainen van de geest zodat deze gefocust, effectief en helder functioneert binnen de context van een organisatie. Zijn eerste boek Voorsprong door focus verscheen in 2015 bij Lev. boeken. Hij schrijft regelmatig artikelen voor Harvard Business Review en is een veelgevraagd spreker om zijn visie op thought leadership. Voordat hij Potential Project oprichtte, deed hij in dienst van Sony Corporation onderzoek naar organisatieontwikkeling.

 

Petra Keuchenius, Sandra van Nispen en Sjors Janssen, verbonden als senior mindfulnesstrainers en consultants aan Potential Project, hebben evenals Egbert Mulder Nederlandse leiders geïnterviewd. Egbert Mulder is tot 1 november 2018 verbonden geweest aan Potential Project.

 

Petra Keuchenius werkt als executive (team)coach en se­nior mindfulnesstrainer in het bedrijfsleven. Ze maakt daarbij gebruik van haar ruime ervaring als leider in het bedrijfsleven, waaronder als lid van het directieteam van een grote organisatie.  Ze werkt in organisaties met leiders en teams aan bewust leiderschap en optimale samenwerking. Mindfulness zet ze daarbij in om executives en professionals in deze tijd van constante verandering inzicht en vaardigheid aan te reiken, zodat ze te midden van de toenemende externe impulsen en constante veranderingen in verbinding en balans de juiste beslissingen nemen en samen effectieve resultaten bereiken.

 

Sandra van Nispen is sinds 2000 zelfstandig coach, therapeut, consultant en senior mindfulnesstrainer. Ze was jarenlang directeur van de Human Givens Nederland Opleiding voor Coaching en heeft ook jarenlang de mindfulnesstrainingen verzorgd voor Human Givens College in het Verenigd Koninkrijk. Het is haar passie professionals te ondersteunen beter om te gaan met de uitdagingen van deze tijd, zodat zij niet alleen hun veerkracht, vitaliteit en plezier behouden in leven en werk, maar werkelijk hun talenten volop ontplooien: niet alleen overleven, maar ook floreren. Dit komt tot uitdrukking in al haar werk: persoonlijke en leiderschapsontwikkeling in een-op-eensessies, in teams en in organisaties.

 

Sjors Janssen studeerde bedrijfskunde aan de Erasmus Universiteit in Rotterdam en imd in Lausanne en startte in 1980 zijn loopbaan bij Staples. In 1985 stapte hij over naar Heineken, waarvoor hij 18 jaar lang in onder andere Azië en Latijns-Amerika woonde en werkte. In Azië werd hij beoefenaar van Vipassana-meditatie en sindsdien neemt hij, naast zijn dagelijkse beoefening, deel aan stilteretraites in binnen- en buitenland. Na zijn tijd bij Heineken werd hij eindverantwoordelijk voor een internationaal familiebedrijf. Sinds 2007 werkt hij als trainer en executive- en teamcoach, en faciliteert hij leiderschapsprogramma’s bij internationale ondernemingen en agentschappen. Sjors is een gecertificeerde Mindfulness Based Stress Reduction (mbsr) Teacher.
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