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INLEIDING

Terwijl ik ‘s avonds door de stad rijd, zie ik de lichtjes schijnen uit de hoge flatgebouwen. Sommige hebben een gele gloed, andere een koel wit-blauw schijnsel, of het licht komt van de hysterische flikkeringen van een televisie. Elk lichtje verraadt de aanwezigheid van mensen, ieder met een eigen verhaal, geschiedenis, ideeën, wensen en zorgen. In elk van die betonnen hokjes heerst op enig moment vreugde, verdriet, hoop en vrees. Dat gaat aan geen enkele deur voorbij. Die menselijke ervaring, dat is wat ons allen bindt. Ongeacht onze herkomst, ons verhaal, ons karakter, onze opleiding of politieke opvatting; ieder van ons is onderhevig aan hetzelfde spectrum van gevoelens, emoties, dromen en angsten. Toch merk je in het dagelijks leven meer van de hokjes en de betonnen muren dan van onze gedeelde menselijkheid. Dat houdt me bezig.

De kloof tussen jong en oud, stad en platteland, arm en rijk, links en rechts wordt steeds groter, en het begrip voor elkaar evenredig kleiner. Onze politici zijn vooral met elkaar aan het bakkeleien, terwijl het land juist sturing en perspectief nodig heeft. We voelen ons steeds minder betrokken bij elkaar en versplinteren verder. Je ziet dat niet alleen in de politieke arena maar ook op social media en aan de verbubbeling in de samenleving. We ontmoeten elkaar minder en de onbekende ander voelt al snel als een bedreiging.

Waar verschillende meningen elkaar nog wel ontmoeten, leidt dit zelden tot diepere inzichten. Je hoeft maar een talkshow aan te zetten en je ziet hoe doelbewust mensen tegenover elkaar aan tafel worden gezet die het niet met elkaar eens zijn. In plaats van een dialoog waar enig perspectief uit kan ontstaan, zie je een debat waarin elke deelnemer wil winnen. Er is verharding in allerlei thema’s. Mensen zijn overprikkeld en reageren direct en ongefilterd. Dat leidt tot steeds extremere en hatelijkere uitingen en veroorzaakt hoogoplopende emoties aan de talkshowtafel, aan de keukentafel en aan de vergadertafel.

Wat is hier aan de hand?

Het is op zich niet zo vreemd dat maatschappelijke onrust ons beïnvloedt. Ik voel het zelf ook. Het nieuws maakt me moedeloos, dreigende klimaatscenario’s machteloos en oplopende politieke spanningen angstig. De korte lontjes in de supermarkt of het verkeer, de cancelcultuur waarbij je plots uit de gratie bent als je iets verkeerds doet of zegt, de groeiende lijst van gevoelige onderwerpen die we tijdens feestdagen beter niet kunnen aansnijden. Ik word er verdrietig van. Natúúrlijk doet dat iets met ons. Hoe we ons voelen beïnvloedt nu eenmaal hoe we ons gedragen en hoe we ons tot elkaar verhouden.

Je ziet dit terug op de werkvloer. Voor mijn werk als facilitator, spreker en organisatieadviseur kom ik bij veel verschillende soorten organisaties over de vloer en daar zie ik hoe elke organisatie in feite de samenleving in het klein is. Wat we op collectief niveau zien gebeuren, wordt weerspiegeld op de werkvloer. Vaak zelfs uitvergroot. Ik kom in organisaties waar mensen bij de koffieautomaat steen en been klagen over wat er mis is, maar zwijgen tijdens overleggen. Ik merk dat er veel gesproken wordt, maar zelden echt geluisterd. Ik tref teams met slepende conflicten en afgehaakt personeel. Ik spreek mensen die zich verscheurd voelen tussen zich uitspreken en de angst om verstoten te worden. Er lekt veel energie weg naar discussies, misverstanden, onduidelijkheid – kortom, naar gedoe. De cijfers liegen er niet om: slechts 13% van de werknemers voelt zich betrokken, 72% valt onder ‘quiet quitters’, 20% ervaart burn-outachtige klachten, en 38% van Generatie Z zegt zich dagelijks gespannen te voelen. We kunnen dus rustig spreken van een crisis in het welzijn op de werkvloer.

Hoe heeft het zover kunnen komen? Dat vroeg ik me af. Want ik spreek genoeg bevlogen leidinggevenden die de dynamiek in hun organisatie dolgraag willen veranderen. Die niet willen bijdragen aan het probleem, maar juist deel van de oplossing willen zijn.

Als leider ben je zowel onderwerp als lijdend voorwerp van deze situatie. Je beseft dat je een cultuurdrager voor je omgeving bent, maar tegelijkertijd ben je zelf ook niet immuun voor alle turbulentie. Je voelt je verantwoordelijk voor het welzijn van je mensen, maar in de dagelijkse realiteit besteed je veel van je tijd en aandacht aan bemiddelen, verduidelijken, het blussen van brandjes en zorgen dat iedereen gewoon aan het werk kan. De werkdruk is hoog, er is altijd te weinig tijd en je hebt bovendien geen flauw idee hoe je hier iets aan kan veranderen. Waar begin je, en hoe pak je dat precies aan? Heeft het wel zin als die onrust op allerlei andere plekken gewoon blijft bestaan? Is dat niet dweilen met de kraan open?

Een ander perspectief

Als je van het bovenstaande een tikje moedeloos wordt, lees dan vooral verder. Want geloof het of niet: dit is een optimistisch boek. Er wordt genoeg geschreven over wat er mis is in de wereld en op de werkvloer. Mijn intentie is je een ander, positief perspectief te bieden en je inzichten en vooral veel concrete handvatten te geven waarmee je dat in de praktijk brengt.

We mogen namelijk zeker niet onderschatten dat de werkvloer niet alleen een afspiegeling is van de samenleving. Andersom heeft het ook de potentie om nieuwe patronen in de samenleving te verspreiden. Wat we op de werkvloer ervaren, blijft niet binnen de muren van de organisatie of beperkt tot kantooruren. Daar kan een andere vorm van leiderschap het verschil maken. Dat effect kan zich verspreiden tot ver buiten de organisatie.

Kijk je naar hoe we nu leven, dan is de werkvloer vaak de enige plek waar we nog mensen uit verschillende bubbels ontmoeten. In onze vrije tijd omgeven we ons vooral met mensen op die op ons lijken, omdat we ons in hun gezelschap prettig en begrepen voelen. Dus bewegen we een groot deel van onze tijd tussen mensen die een leven hebben dat vergelijkbaar is met het onze: in onze vriendenkring, bij de voetbal, de bridgeclub of de fanfare, in ons buurtje en op vakantie. Maar op het werk is jouw specifieke bubbel geen selectiecriterium. Het belangrijkste is de bijdrage die ieder kan leveren, niet of we allemaal op elkaar lijken. Veel werkomgevingen zijn dan ook een laatste biotoop waar mensen uit verschillende bubbels actief met elkaar te maken hebben – geen wonder dat we op het werk veel tijd en energie kwijt zijn aan het managen van gedoe.

Stel je eens voor wat er verandert als we in staat zijn om van organisaties gezonde en florerende ecosystemen te maken. Niet ondanks, maar dankzij die bonte verzameling aan afkomsten, karakters, temperamenten en perspectieven. Dat is waar empathisch leiderschap het verschil maakt.

Empathie gaat over de kwaliteit van relaties. Of we het nu hebben over teams, organisaties of hele samenlevingen, het werkt op alle niveaus hetzelfde: een empathische cultuur ontstaat als de kwaliteit van relaties centraal staat. Empathisch leiderschap is daarvoor de accelerator. En succes – in de vorm van winst, mooie resultaten of een florerende community – is daarvan het natuurlijke gevolg.

Empathisch leiderschap

Dit boek is voor leiders. Ik kies bewust voor leiders als doelgroep omdat ik in mijn jarenlange ervaring in het werken met leiders en leiderschapsteams keer op keer heb gezien hoe kleine wijzigingen in mindset, stijl of aanpak kunnen leiden tot enorme positieve verschuivingen in de hele cultuur. Leiders beschikken door hun rol en positie over verschillende troeven om een krachtige motor van verandering te zijn. En de verandering die we op dit moment harder dan ooit tevoren nodig hebben, is een toename van empathie. We hebben behoefte aan leiders die niet verdelen maar verbinden. Die mensen ruimte geven om hun gedachten en ideeën te uiten. Leiders die eerst oprecht luisteren en willen begrijpen voor ze reageren. Leiders die transparant, helder en integer zijn. We hebben leiders nodig die van de werkplek een veilige haven weten te maken; een plek waar we elkaars perspectieven leren begrijpen, waarin we meningen tegen elkaar afzetten en met verschillen leren omgaan, terwijl we met elkaar werken aan een gezamenlijk resultaat.

In onzekere tijden bestaat een sterke neiging om ons vertrouwen te geven aan stevige leiders die compromisloos duidelijk en besluitvaardig zijn. Wereldwijd zien we dat momenteel gebeuren, zowel in de politiek als in het bedrijfsleven, met verontrustende voorbeelden van polariserend leiderschap, dictatoriale trekken en zonnekoninggedrag. Het is verleidelijk om te denken dat empathisch leiderschap het tegenovergestelde is van deze stevige, duidelijke en vastberaden aanpak, maar dat is een misvatting. De excessen die we waarnemen zijn problematisch juist omdat de factor empathie ontbreekt. Dáár ligt het kernprobleem. Wanneer je echter stevigheid, duidelijkheid en besluitvaardigheid combineert met een fundament van empathie, dan creëer je een kracht die ongeëvenaard is.

Onterecht wordt empathie nog weleens op een hoop gegooid met termen als slap, zacht(aardig) of emotioneel. In dit boek ontdek je hoe empathie juist de meest krachtige en fundamentele leiderschapskwaliteit is uit het hele scala. Een capaciteit waar we in de huidige tijdgeest een schrijnend tekort aan hebben en die voorbij de etiketten soft of hard skill gaat. Empathie is geen teken van zwakte, maar een blijk van moed, integriteit en daadkracht.

Ja, maar hoe dan?

Als daar zo’n behoefte aan bestaat, waarom is empathisch leiderschap dan nog zo zeldzaam?

Daar bestaan meerdere redenen voor. Ten eerste ontbreekt het ons aan directe rolmodellen. Wij mensen leren en vormen cultuur door anderen na te bootsen, vooral degenen met enige autoriteit over ons, zoals onze ouders als we nog kind zijn en leiders in ons volwassen leven. Maar momenteel zijn rolmodellen voor empathisch leiderschap schaars, en al helemaal in het openbaar debat. Hoewel we best een idee hebben van hoe empathisch leiderschap eruit zou kunnen zien, ontbreekt het aan goede voorbeelden die ons kunnen inspireren.

Ten tweede hebben we een gebrek aan handelingsperspectief. We willen best empathisch zijn, maar de vraag is: hoe doe je dat precies? Dit boek biedt hierop een antwoord.

Ten derde lijden veel leiders aan handelingsverlegenheid. Wat betekent het voor onze status, ons imago, onze professionaliteit als we plotseling empathischer gaan handelen? Deze verlegenheid komt voort uit enkele onterechte aannames. Mogelijk zie je empathisch leiderschap door het traditionele filter van empathie als zachte vaardigheid. Maar in werkelijkheid is het de krachtigste kwaliteit die een leider kan bezitten. Het vormt het fundament van alle andere kwaliteiten en je zult ontdekken dat het beoefenen van empathisch leiderschap je impact juist enorm vergroot.

Daarnaast zitten achter handelingsverlegenheid vaak onbewuste belemmerende gedachten zoals: ben ik wel uit het goede hout gesneden? Hoe reageert mijn omgeving als ik opeens dingen anders ga doen? Is mijn team wel in staat om te veranderen? En de meest venijnige: stel dat ik zelf de oorzaak blijk te zijn van het gedoe?

Ook al zul je tijdens het lezen van dit boek veranderen als leider, je omgeving zal vooral merken dat dingen lekkerder gaan lopen, dat de samenwerking verbetert en dat er meer positieve energie is. Je omgeving verandert omdat jij verandert.

Het hoe vormt een centraal thema. Met dit boek wil ik je de inzichten, methoden en voorbeelden geven waarmee je als leider in staat bent om door middel van empathisch leiderschap een empathische cultuur te realiseren. Een cultuur waarin mensen zich gezien en gehoord voelen, waarin het open en veilig voelt, waarin mensen zelf verantwoordelijkheid nemen, waarin minder energie weglekt naar gedoe en de aanwezige denkkracht beschikbaar blijft om te werken aan resultaten. Maar dit is niet voor watjes. Geen zachte heelmeesters, geen eindeloos gepolder, wel: het stellen van duidelijke kaders, verantwoordelijkheid nemen en het niet uit de weg gaan van lastige situaties.

Met jouw vorm van leiderschap kun je het verschil maken, in negatieve of in positieve zin. Dit boek gaat over het laatste. Het is bedoeld voor leiders die willen bouwen aan een empathische werkcultuur, waar winst of mooie resultaten het natuurlijke gevolg van zijn.

[image: image]Je kunt geen dag doorbrengen zonder impact te hebben op de wereld om je heen. Wat je doet maakt een verschil en jij kunt beslissen wat voor verschil je wilt maken.[image: image]

Jane Goodall, Britse bioloog en primatoloog





LEESWIJZER

Dit boek bestaat uit twee delen. Het eerste deel plaatst empathie in een bredere context. Allereerst plaats ik empathisch leiderschap in een ander licht, om voorgoed het zachte, slappe imago af te schudden. Het vormt het fundament onder alle andere leiderschapskwaliteiten. Empathisch leiderschap is niet alleen prettig voor medewerkers, maar in de huidige markt ook een aantrekkelijk concurrentievoordeel. In hoofdstuk 1 ontdek je waarom dat zo is en hoe deze krachtige vorm van leiderschap eruitziet. Hoofdstuk 2 nodigt je uit vanuit een ander standpunt te kijken naar de huidige tijdgeest. Met wat afstand kun je herkennen waarom we op dit moment in de tijd regelmatig een tekort aan empathie ervaren in het gedrag van mensen, binnen organisaties en in de samenleving als geheel.

Zijn wij mensen überhaupt wel empathisch? Is het aangeboren of aangeleerd? En hoe komt het dat we zo veel narcistisch gedrag zien? Op deze vragen vind je het antwoord in hoofdstuk 3.

Tussen het eerste en het tweede deel van het boek tref je een intermezzo. Een uitstapje voor iedereen die te veel of te weinig empathisch handelt. Je kunt dit beschouwen als een bootcamp waarin je aandachtspunten en oefeningen aangereikt krijgt waarmee je je empathie in de praktijk leert kanaliseren of juist cultiveren.

In het tweede deel van het boek maken we de sprong naar het hoe van empathisch leiderschap. Het geeft je de praktische instrumenten, oefeningen en voorbeelden om empathisch leiderschap in praktijk te brengen. In hoofdstuk 4 ontdek je de basis in de vorm van mindset, basishouding en grondbeginselen voor empathisch leiderschap. Hoofdstuk 5 leert je hoe je eerst jezelf kunt leiden, voordat je anderen kunt leiden. Door je bewust te zijn van je innerlijke belevingswereld, je weerstand, je voorkeuren, je triggers, leer je steeds beter je innerlijke houding op orde te maken voor je reageert. Daardoor ben je als leider zowel stevig in je leiderschap als voorspelbaar en veilig in je gedrag.

De kwaliteit van de communicatie bepaalt de kwaliteit van relaties. En de kwaliteit van relaties bepaalt de organisatiecultuur. Daarom vind je in hoofdstuk 6 concrete modellen om empathisch te communiceren. Het zijn de niet gevoerde gesprekken, of de verkeerd gevoerde gesprekken, die maken dat medewerkers zich niet betrokken voelen, afhaken of vertrekken. En dat is zonde. Want er is een andere manier van gespreksvoering waarbij je uitdagende thema’s niet uit de weg gaat en tegelijkertijd relaties verrijkt. Aan dit soort waarachtige conversaties is hoofdstuk 7 gewijd.

Empathisch leiderschap betekent niet dat je geen moeilijke beslissingen neemt of altijd consensus zoekt. Het gaat erom hoe je tot besluiten komt en hoe je ze implementeert; rekening houdend met de kwaliteit van relaties, maar zonder de zakelijke realiteit uit het oog te verliezen. In hoofdstuk 8 staan we stil bij deze delicate balans: hoe laveer je tussen participatie en daadkracht, tussen luisteren en knopen doorhakken?

De epiloog ten slotte is een oproep tot een empathierevolutie: een liefdevolle omwenteling, waarbij we steeds opnieuw de menselijkheid centraal stellen in wat we doen en zeggen. Dat brengt een niet te stuiten beweging op gang die een krachtig tegengeluid vormt tegen polarisatie en verstikkende systeemwerkelijkheden.

Empathisch leiderschap hoeft niet uitgevonden te worden; het bestaat al. Tijdens het schrijven van dit boek heb ik empathische leiders geïnterviewd met verschillende achtergronden – variërend van de overheid tot een beursgenoteerd bedrijf, van het ziekenhuis tot de gevangenis. Ik was benieuwd naar hun ervaringen, hun aanpak, maar ook hun dilemma’s en uitdagingen. De verschillende perspectieven en invalshoeken die zij schetsten, gaven een inspirerend inzicht in de vele verschillende vormen die empathisch leiderschap kan hebben. Door het boek heen tref je interviewfragmenten met acht van deze leiders.

Hoe kun je dit boek het beste lezen? Misschien ben je een lezer zoals ik zelf ben en vind je het heerlijk om gewapend met een markeerstift een boek van kaft tot kaft door te pluizen. Misschien wil je vooral meer weten over de betekenis en rol van empathie en empathisch leiderschap. Begin in dat geval gewoon bij het begin.

Heb je het gevoel dat je te veel of juist te weinig empathie hebt als leider, dan is het uitstapje tussen het eerste en tweede deel met het empathiebootcamp voor jou relevant.

Ben je vooral geïnteresseerd in empathisch leiderschap in de praktijk, dan kom je helemaal aan je trekken in deel 2. Vooral de praktische oefeningen en voorbeelden in de kaders zullen je helpen om empathisch leiderschap in praktijk te gaan brengen.

Kortom: voor elk type lezer is er een eigen manier om waarde uit dit boek te halen. De twee delen, maar ook de losse hoofdstukken, zijn los van elkaar te lezen. Voel je vrij om eruit te pikken wat voor jou relevant is en er vervolgens een eigen draai aan te geven. Want pas als je het helemaal van jou maakt en het actief in de praktijk toepast, gaat de inhoud echt leven en zul je ervaren wat het effect daarvan is op je leiderschap.

Om de leesbaarheid te bevorderen gebruik ik in dit boek de vormen ‘hij’ en ‘hem’ waar ik ook mensen met andere genderidentiteiten bedoel.
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	Als lezer van dit boek kun je extra oefeningen, verdieping en checklists downloaden op www.empathischleiderschapisnietvoorwatjes.nl/boekbonus
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HOOFDSTUK 1

EEN NIEUW IMAGO VOOR EMPATHISCH LEIDERSCHAP

1.1 DE DEFINITIE VAN EMPATHISCH LEIDERSCHAP
Empathisch leiderschap is geen hard of soft skill; het is de meest fundamentele leiderschapskwaliteit. Het vormt de basis. Kies een willekeurige leiderschapsvaardigheid – bijvoorbeeld strategisch inzicht, probleemoplossend vermogen of onderhandelingsvaardigheden – en zonder het fundament van empathie voelt het in de praktijk wat ongeïnteresseerd, autoritair, afstandelijk of grillig.

‘Ik ben professioneel onbeledigbaar, anders hou je het niet lang vol. Meestal gaat het over de functie die ik vertegenwoordig, niet over mij als persoon achter die functie. Maar ik ben ook niet ongevoelig en ik moet me kunnen laten raken. Als je niet raakbaar bent, dan ben je niet empathisch.’
Hans Schoo, bestuurder Rijnstate ziekenhuis


Empathie gaat over de kwaliteit van relaties. Empathisch leiderschap betekent zowel invoelend en benaderbaar zijn, als duidelijk en daadkrachtig.
Er is geen universeel model of concrete blauwdruk voor de ‘perfecte’ empathische leider. Een empathisch leider hoeft niet eens uitgesproken sympathiek of een echt mensenmens te zijn. Een empathisch leider kan prima zakelijk of direct zijn. Wat een leider empathisch maakt is een vermogen om de gevoelens, behoeften en perspectieven van anderen te begrijpen en daar rekening mee te houden, los van de eigen mening of agenda. Hij luistert, toont begrip en bouwt zo vertrouwen en verbinding op. Hierdoor kan hij mensen beter motiveren, inspireren en richting geven. Tegelijkertijd blijft hij objectief en neemt hij beslissingen in het belang van de organisatie als geheel. Dit zijn kwaliteiten die je kunt ontwikkelen en waar we in deel twee van dit boek uitgebreid bij stilstaan.
Ik gebruik ter illustratie graag de metafoor van de moestuin en de moestuinier. Deze vergelijking verduidelijkt de essentiële rol van de leider – als toegewijde tuinier – in het cultiveren van een bloeiend ecosysteem. Door zorgvuldig te planten, te voeden en te onderhouden, schept de leider de ideale omstandigheden waarin zijn team kan floreren. Het uiteindelijke resultaat van deze toewijding en zorg is een overvloedige oogst aan creativiteit, productiviteit en succes.

Moestuin als metafoor
Een absolute basisvoorwaarde voor een moestuin die een goede oogst oplevert is een vruchtbare bodem. Een gezonde bodem bruist van het microbiologisch leven en is rijk aan voedingsstoffen waar gewassen hun energie uit halen. Een compacte, ondoordringbare structuur verstikt de groei juist, waardoor de wortels niet diep kunnen doordringen.
Ieder gewas in een moestuin is uniek en heeft een eigen groeibehoefte. De moestuinier beseft dat hij die behoeften niet kan manipuleren of negeren, want dan verkommert de plant. Misschien zit hij zelf liever in de schaduw, maar als hij zijn tomatenplanten geen zon gunt dan zal hij niet kunnen oogsten. De moestuinier draagt daarom zorg voor de omstandigheden waarin de verschillende gewassen gedijen. Daarbij hoort niet alleen zorg voor standplaats en bodem, maar ook het toedienen van passende voedingsstoffen.
De moestuinier wiedt onkruiden die de groei verstikken. Hij is niet bang om stevig te snoeien om wildgroei tegen te gaan of om bloei te bevorderen. Ook niet om planten te verplaatsen die in de gegeven omstandigheden niet aanslaan. Hij beschut de gewassen tegen stormen maar zorgt er tegelijkertijd voor dat ze weerbaar genoeg worden om wind te trotseren. Een rijke oogst is het natuurlijke resultaat van zorgvuldig ecosysteembeheer.


Laten we nog even bij deze beeldspraak blijven. Je kunt namelijk ook kiezen voor intensieve teelt, waarbij een optimale oogst centraal staat in alles wat je doet. Door middel van kunstmest en bestrijdingsmiddelen zet je maximaal in op rendement. En ja, op de korte termijn levert dat veel op. Daar zijn genoeg voorbeelden van. Maar op langere termijn leidt het tot bodemvervuiling, uitputting en gevoeligheid voor allerlei ziekten en plagen.
De opdracht van de moestuinier en die van de empathisch leider hebben veel overeenkomsten. Als we het terugbrengen tot de essentie, dan is dat:
[image: image]regeneratief denken: hoe voeg je waarde toe aan het gehele ecosysteem?
[image: image]zorgen voor een voedende cultuur waarin alle organismen van het systeem goed kunnen wortelen, groeien en tot bloei komen
[image: image]rekening houden met de behoeften van de afzonderlijke organismen in het ecosysteem
[image: image]prioriteren van waarde op de lange termijn boven kortetermijnwinst
[image: image]beseffen dat ze, waar nodig, daadkrachtig moeten ingrijpen om het grotere ecosysteem gezond te houden
Zowel voor de moestuinier als voor de leider geldt: opbrengst (in de vorm van oogst, winst of goede resultaten) is het vanzelfsprekende gevolg van een florerend ecosysteem.

‘Leiderschap wordt vaak clichématig gezien als beslissen en de wereld een bepaalde kant op duwen. Empathisch leiderschap is op een andere grondslag gebaseerd. Het gaat erom hoe je vanuit je specifieke rol als leider toegevoegde waarde kunt bieden aan een beweging die gaande is, die je goed of niet goed vindt, waar je iets mee wilt, waar je iets in te verhapstukken hebt of waar je een visie op hebt.’
Erik Pool, Programmadirecteur Dialoog en Ethiek bij de Rijksoverheid



1.2 HET WAAROM VAN EMPATHISCH LEIDERSCHAP
Als leider denk je misschien: dat klinkt allemaal prima, dat empathische leiderschap, maar is het alleen leuk voor medewerkers of levert het ook nog wat op?
Empathisch leiderschap is in de eerste plaats een houding, geen bedrijfsstrategie. Maar dat neemt niet weg dat in de huidige markt met veranderende consumenten- en medewerkersbehoeften en snelle technologische ontwikkelingen, empathisch leiderschap ook op zakelijk gebied een noodzakelijke verandering is.
In de professionele wereld zien we vaak een strijd tussen winst/resultaat en menselijkheid, waarbij dat laatste meestal het onderspit delft. Klanten en medewerkers voelen dat; hoe hard ook wordt geprobeerd om dat te verdoezelen met klinkende purpose statements. Het is een voorbeeld van empathy washing: bedrijven die voor de bühne beweren empathie voor medewerkers, klanten en de wereld na te streven, maar daar in de praktijk niet naar handelen.
Ook zijn er organisaties die het bespelen van emoties tot kunst hebben verheven door zich te specialiseren in ‘empathiemarketing’ (lees: neuromarketing). Verwar dat alsjeblieft niet met empathie. Het zijn de bedrijven met telefonische verkopers die precies op de juiste neurologische knoppen drukken om je soepeltjes een verzekering of energiecontract aan te kunnen smeren. De gedachte achter empathiemarketing: menselijke emoties aanwakkeren om ze het gevoel te geven dat ze echt een deurbel met een camera nodig hebben om veilig te blijven. Dat is geen empathie; dat is een slinkse strategie om verkoop en winst te verhogen. Empathie wordt op deze manier gereduceerd tot een commercieel instrument, ontdaan van haar ethische essentie en menselijke waarde.
Maar er ligt wel degelijk een kans voor bedrijven om een menselijke, empathische cultuur als concurrentievoordeel te benutten. Bedrijven hebben in deze tijd een ongekende mogelijkheid om hun culturen te transformeren. Ik pik er drie redenen uit waarom dat een goed idee is:
1.De veranderende publieke opinie over de rol van bedrijven in de maatschappij.
2.Werknemers hebben veel opties, waardoor ze sneller vertrekken wanneer de bedrijfscultuur hun niet bevalt.
3.Om relevant te blijven in een tijd van snelle technologische veranderingen is het belangrijker dan ooit om je goed af te stemmen op de verlangens en zorgen van je doelgroep.
In die nieuwe realiteit hebben we onze intermenselijke vaardigheden en creativiteit harder nodig dan ooit om effectief te zijn.

Een veranderende rol voor bedrijven
In de jaren ‘80 adopteerde de westerse zakenwereld op grote schaal het adagium van econoom Milton Friedman: de enige verantwoordelijkheid van bedrijven is het verdienen van geld voor hun aandeelhouders. Inmiddels is overduidelijk dat hier een prijskaartje aan hangt. Zoals we zullen zien in het voorbeeld van Enron in paragraaf 2.3 staat hyperkapitalisme dat eenzijdig gericht is op concurrentie en winst, lijnrecht tegenover een menselijke, empathische cultuur. De rekening van alle schade aan onze leefomgeving die eruit voortvloeit, wordt niet opgepakt door het bedrijf, maar komt bij het collectief terecht.
Bedrijven die zich te sterk richten op snelle winsten, verwaarlozen vaak de opbouw van duurzame relaties met medewerkers, klanten en leveranciers. Deze eenzijdige focus op financieel gewin tast het wederzijds vertrouwen aan. Belanghebbenden worden zich hier in toenemende mate van bewust en reageren door hun loyaliteit en geld elders te besteden. Ze kiezen steeds meer voor bedrijven die empathie niet alleen belijden, maar zichtbaar vertalen naar actie. Mensen hebben nu eenmaal sterkere emotionele verbindingen met organisaties en merken die dezelfde waarden delen als zijzelf.
Er liggen volop kansen voor de bedrijven die bereid zijn hun cultuur te transformeren. De Edelman Trust Barometer meet het vertrouwen dat we als maatschappij hebben in organisaties, bedrijven en instellingen. Uit de meest recente peiling (2024) blijkt dat het vertrouwen in de overheid en de media historisch laag is. Daarentegen blijken mensen het meeste vertrouwen te hebben in de rol van bedrijven en in hun vermogen om maatschappelijke uitdagingen aan te pakken. Daar ligt voor bedrijven zowel een kans als een opdracht.
Een empathische organisatie zijn betekent niet dat je een zwakke plek in de markt accepteert. Je kunt tegelijkertijd empathisch én succesvol zijn in een competitieve markt. Organisaties die empathie hoog in het vaandel hebben staan, bouwen een robuuster imago op dan organisaties die dat niet doen. Zo’n bedrijf laat zien te begrijpen wat je behoeften, emoties en verlangens als klant zijn. Op empathie gerichte bedrijven zijn in staat om sterke, duurzame relaties met hun klanten én hun medewerkers op te bouwen.

Het incassobureau dat bedankkaartjes krijgt
Als 18-jarige student begon Christina Harbridge een bijbaan bij een incassobureau. Haar eerste kennismaking met haar collega’s in de koffieruimte verliep prettig en vriendelijk, maar Harbridge wist niet wat haar overkwam zodra ze de werkvloer betrad. Daar hoorde ze tot haar afschuw hoe haar collega’s klanten uitfoeterden, kleineerden en onder druk zetten om ze tot betaling aan te zetten. Dat was het moment waarop het zaadje was geplant: stel dat er een incassobureau zou zijn dat helemaal opereert op basis van aardig zijn … Het liet haar niet meer los.
Een paar jaar later startte Christina haar eigen incassobureau. Ze had op dat moment nog geen idee van hoe ze het precies voor elkaar zou gaan krijgen. Het enige wat ze zeker wist, was dat empathie de basis zou zijn voor haar bedrijfsmodel. Misschien zou het betekenen dat ze minder geld zou innen voor haar opdrachtgevers, maar mensen zouden wel liever met haar willen werken.
De meeste opdrachtgevers waren zorgaanbieders, en het was haar opdracht om hun niet betaalde rekeningen te innen bij zieke, vaak kwetsbare mensen. Ze besefte dat zorgaanbieders er prijs op zouden stellen als dat op een respectvolle manier zou gebeuren, en ze kon zich niet voorstellen dat dat niet zou opgaan voor opdrachtgevers uit andere sectoren.
Haar uitgangspunt was dat in het eerste incassogesprek niet de inning van het geld centraal moest staan, maar het opbouwen van vertrouwen. ‘Als mensen durven te vertellen wat er echt aan de hand is, dan kun je met ze meedenken over een oplossing.’
Ondanks de empathische insteek, bleken ook dat zeker geen gemakkelijke gesprekken. Daarom besteedde Harbridge elke werkdag consequent een halfuur aan oefeningen met haar personeel. Zo leerden ze om empathisch te blijven, ook als ze doorlopend aan de telefoon zaten met mensen die enorm van streek waren.
Christina besefte dat onze biologie niet bepaald helpt om empathisch te blijven als we ons oncomfortabel voelen. Daarom ontwierp zij de werkprocessen op zo’n manier dat empathisch handelen bij alle medewerkers een tweede natuur werd. Bovendien zorgde ze ervoor dat het personeel steeds besefte dat ze met hun vriendelijke benadering goed en belangrijk werk deden.
Die benadering wierp haar vruchten af. Haar bureau inde drie keer zo veel rekeningen als het industriegemiddelde. Medewerkers ontvingen zelfs regelmatig bedankkaartjes en huwelijksuitnodigingen. Harbridge: ‘We gaven mensen een gevoel dat ze nog nergens anders hadden ervaren, namelijk: “Ik hoor je, ik begrijp je en ik wil meer weten. Vertel me meer.” Als iemand van streek was, dan vervulden we hun behoefte om echt gehoord en begrepen te worden.’
Het grote succes van haar bedrijf was geen strategie, maar een mindset: ‘We deden het omdat we dachten dat er misschien wel een markt was voor opdrachtgevers die wilden dat we hun klanten goed behandelden.’



Het menselijk kapitaal
In een oververhitte arbeidsmarkt is het als bedrijf een uitdaging om je zo te onderscheiden dat je goede mensen aantrekt en je toptalenten behoudt. Als je een passend salaris en goede voorwaarden biedt, dan komt het verder aan op vragen als: hoe prettig is de cultuur? Kan ik positief verschil maken? Kan ik me verder ontwikkelen binnen dit bedrijf? Dit zijn de vragen die de doorslag geven bij sollicitanten.
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