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INLEIDING

erwijl 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, ideeén, wen-
sen en zorgen. In elk van die betonnen hokjes heerst op enig mo-
ment 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 dage-
lijks 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, ter-
wijl 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 dia-
loog waar enig perspectief uit kan ontstaan, zie je een debat waarin
elke deelnemer wil winnen. Er is verharding in allerlei thema’s. Men-
sen zijn overprikkeld en reageren direct en ongefilterd. Dat leidt tot
steeds extremere en hatelijkere uitingen en veroorzaakt hoogoplo-
pende emoties aan de talkshowtafel, aan de keukentafel en aan de
vergadertafel.
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Wat is hier aan de hand?

Het is op zich niet zo vreemd dat maatschappelijke onrust ons bein-
vloedt. Ik voel het zelf ook. Het nieuws maakt me moedeloos, drei-
gende klimaatscenario’s machteloos en oplopende politieke span-
ningen 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 tij-
dens feestdagen beter niet kunnen aansnijden. Ik word er verdrietig
van. Natudrlijk doet dat iets met ons. Hoe we ons voelen beinvloedt
nu eenmaal hoe we ons gedragen en hoe we ons tot elkaar verhou-
den.

Je ziet dit terug op de werkvloer. Voor mijn werk als facilitator, spre-
ker en organisatieadviseur kom ik bij veel verschillende soorten or-
ganisaties over de vloer en daar zie ik hoe elke organisatie in feite
de samenleving in het klein is. Wat we op collectief niveau zien ge-
beuren, 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-outach-
tige 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
enje inzichten en vooral veel concrete handvatten te geven waarmee
je datin 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 ver-
spreiden. Wat we op de werkvloer ervaren, blijft niet binnen de mu-
ren van de organisatie of beperkt tot kantooruren. Daar kan een an-
dere 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 be-
wegen 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 alle-
maal 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 organi-
saties gezonde en florerende ecosystemen te maken. Niet ondanks,
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maar dankzij die bonte verzameling aan afkomsten, karakters, tem-
peramenten 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 ver-
schuivingen in de hele cultuur. Leiders beschikken door hun rol en
positie over verschillende troeven om een krachtige motor van ver-
andering 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 ideeén 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 besluit-
vaardig zijn. Wereldwijd zien we dat momenteel gebeuren, zowel in
de politiek als in het bedrijfsleven, met verontrustende voorbeelden
van polariserend leiderschap, dictatoriale trekken en zonnekoning-
gedrag. 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. Daar



ligt het kernprobleem. Wanneer je echter stevigheid, duidelijkheid
en besluitvaardigheid combineert met een fundament van empathie,
dan creéer je een kracht die ongeévenaard 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 leider-
schapskwaliteit 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 leider-
schap 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 vaar-
digheid. Maar in werkelijkheid is het de krachtigste kwaliteit die een
leider kan bezitten. Het vormt het fundament van alle andere kwa-
liteiten en je zult ontdekken dat het beoefenen van empathisch lei-
derschap je impact juist enorm vergroot.

Daarnaast zitten achter handelingsverlegenheid vaak onbewuste
belemmerende gedachten zoals: ben ik wel uit het goede hout ge-

ONIAIFINI



MPATHISCH LEIDERSCHAP IS NIET VOOR WATIJES

E

sneden? 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 voe-
len, waarin het open en veilig voelt, waarin mensen zelf verantwoor-
delijkheid 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 nega-
tieve 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.

“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. ’,

Jane Goodall, Britse bioloog en primatoloog



LEESWIJZER

it boek bestaat uit twee delen. Het eerste deel plaatst empathie
in een bredere context. Allereerst plaats ik empathisch leider-
schap in een ander licht, om voorgoed het zachte, slappe imago
af te schudden. Het vormt het fundament onder alle andere leider-
schapskwaliteiten. Empathisch leiderschap is niet alleen prettig voor
medewerkers, maar in de huidige markt ook een aantrekkelijk con-
currentievoordeel. 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 iiberhaupt 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 inter-
mezzo. Een uitstapje voor iedereen die te veel of te weinig empa-
thisch handelt. Je kunt dit beschouwen als een bootcamp waarin je
aandachtspunten en oefeningen aangereikt krijgt waarmee je je em-
pathie 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 instrumen-
ten, 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 leider-
schap. Hoofdstuk 5 leert je hoe je eerst jezelf kunt leiden, voordat je
anderen kunt leiden. Door je bewust te zijn van je innerlijke bele-
vingswereld, je weerstand, je voorkeuren, je triggers, leer je steeds
beter je innerlijke houding op orde te maken voor je reageert. Daar-
door ben je als leider zowel stevig in je leiderschap als voorspelbaar
en veilig in je gedrag.
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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 com-
municeren. Het zijn de niet gevoerde gesprekken, of de verkeerd ge-
voerde gesprekken, die maken dat medewerkers zich niet betrokken
voelen, athaken 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 waarach-
tige conversaties is hoofdstuk 7 gewijd.

Empathisch leiderschap betekent niet dat je geen moeilijke be-
slissingen 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 menselijk-
heid 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 be-
staat al. Tijdens het schrijven van dit boek heb ik empathische lei-
ders geinterviewd met verschillende achtergronden - variérend 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 perspec-
tieven en invalshoeken die zij schetsten, gaven een inspirerend in-
zicht 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 geinteresseerd 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 toe-
past, gaat de inhoud echt leven en zul je ervaren wat het effect daar-
van 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 be-
doel.

Als lezer van dit boek kun je extra oefeningen,
verdieping en checklists downloaden op www.
empathischleiderschapisnietvoorwatjes.nl/
boekbonus
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