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INLEIDING In een vergaderzaal zit een tien-
tal executives bijeen, met de ogen geslo-
ten en de handen losjes op de knieën. Ie-
dereen is stil en niemand beweegt. Er 
gebeurt ogenschijnlijk niets. Na tien mi-
nuten klinkt het serene geluid van een bel 
en de groep komt weer in beweging. Een 
vreemd tafereel? Niet bij bedrijven zoals 
Siemens, Apple, Google, Unilever, Nike, 
GE en Carlsberg. Zij gebruiken mindful-
nesstraining om focus, efficiency en wel-
bevinden van medewerkers te verhogen. 
Een aantal jaren geleden werd schoorvoe-
tend gesproken over meditatie of mindful-
ness in het bedrijfsleven. Dat is tegenwoor- 
dig anders. We kunnen het begrip mindful-
ness steeds vaker introduceren, zonder dat 
men een bedenkelijk gezicht trekt. De be- 
kendheid en populariteit nemen toe: het 
aantal boeken op Bol.com uit de jaren ne- 

gentig over ‘meditation’ was 289; sinds 
2000 is meer dan het tienvoudige uitge-
bracht. Grote namen zoals de genoemde 
bedrijven en gerenommeerde business-
schools zoals Harvard en INSEAD nemen 
het in hun curriculum op. Zelfs op het 
World Economic Forum te Davos werd af-
gelopen jaar gemediteerd (www.bbc.
co.uk/news/business-21244171). En moch- 
ten de woorden ‘vaag’ en ‘zweverig’ vallen: 
de huidige stand van de wetenschap en 
vooral die van de neurowetenschap helpen 
deze te ontzenuwen. Door onderzoek zijn 
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er steeds meer harde feiten beschikbaar 
over de effecten van mindfulness. 
Dit artikel gaat over het inzetten van mind-
fulness bij de begeleiding van (mensen in) 
commerciële organisaties. Allereerst be-
schrijven we waar mindfulness vandaan 
komt, wat het is en doet en wat de weten-
schap er over zegt. 
Vervolgens beschrijven we een mindful-
nessprogramma voor het begeleiden van 
groepen, inclusief de resultaten daarvan 
en reacties van deelnemers. Tot slot be-
spreken we wat het vraagt van begeleiders 
en wat het hen brengt om organisaties te 
begeleiden in en met mindfulness.

MINDFULNESS In het westerse bedrijfsle-
ven koersen we sinds de industriële revo-
lutie in hoge mate op ratio. Sinds Daniel 
Golemans Emotional intelligence (1995) 
is dat repertoire uitgebreid met gevoel, al-
thans bij de voorlopers. De volgende stap 
die op dit moment plaatsvindt, is het wer-
ken met de geest1 als bron van ratio en ge-
voel. Een van de bekendste en meest toe-
gankelijke methoden om daarmee te wer- 
ken is mindfulness. In oosterse culturen is 
hier al meer dan 2.500 jaar ervaring mee, 
onder andere binnen het boeddhisme. Het 
verkennen van de eigen geest door middel 
van meditatie vormt hierbij de kern en een 
onderdeel van meditatie is mindfulness. 
In 1979 haalde John Kabat-Zinn mindful-
ness uit de boeddhistische context en ont-
deed het van alle religieuze kenmerken,  
rituelen en tradities. Vervolgens paste hij 
het toe in Mind Based Stress Reduction 
(MBSR), een programma voor stresshan-
tering. Sindsdien heeft de toepassing van 
mindfulness een enorme vlucht genomen 
in het westen, allereerst in de medische en 
therapeutische wereld en recentelijk ook 

in het bedrijfsleven.
Wat is mindfulness is en hoe werkt het? 
Mindfulness is een onderdeel van medita-
tie, het wordt ook wel het hart van de boed-
dhistische meditatie genoemd (Thera, 
1962).2 Meditatie betekent letterlijk: be- 
kend raken met je eigen geest. Wie de ei-
gen geest kent, kent de oorsprong van zijn 
gedachten en gevoelens en is in staat deze 
bewust waar te nemen, zonder dat ze de 
waarneming ongemerkt inkleuren. Hier-
door kan iemand een bewuste(re) keuze 
van handelen maken, in plaats van zich 
door emotionele impulsen, gedachten- 
kronkels en grilligheden van het ego te la- 
ten leiden. De ‘ruis’ in de waarneming 
neemt af en men is in contact met de erva- 
ring in het hier en nu, zonder meege- 
sleept te worden door gedachten, gevoe- 
lens, meningen, oordelen, zorgen of con-
clusies óver die ervaring. De aandacht 
wordt dus niet afgeleid van de huidige er-
varing. 
Een operationele definitie van mindfulness 
is het bewustzijn dat ontstaat door doel- 
gerichte aandacht, in het hier en nu en 
zonder oordeel (Kabat-Zinn, 2003). Dit be-
wustzijn maakt receptiever, helderder en 
meer geconcentreerd. Het is overigens niet 
zo dat alle ruis verdwijnt, als een mindful-
nesstraining wordt gedaan. Maar door zich 
er bewust van te zijn, kan iemand ervoor 
kiezen op een bepaalde gedachte door te 
gaan of deze voorbij te laten gaan zonder 
ernaar te handelen. Mindfulness leidt dus 
eigenlijk tot bewustzijnsverhoging. 
Wij vermoeden dat dit ook gevolgen heeft 
voor ethisch handelen in organisaties. 
Door minder impulsief te handelen, wordt 
het bijvoorbeeld gemakkelijker keuzen te 
maken die in overeenstemming zijn met 
wat echt van waarde en maatschappelijk 

1 Bedoeld wordt hier het 
Engelse ‘mind’; dit kan 
echter ook vertaald wor-
den als bewustzijn (ter-
wijl binnen het boed-
dhisme ook het hart hier 
onder valt).

2 In dit artikel zijn de 
begrippen meditatie en 
mindfulness uitwissel-
baar.
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verantwoord is. Dit vereist nog nader on- 
derzoek. 
De eerste stap in mindfulnessbegeleiding is 
cliënten bewust te laten worden van pa-
tronen, gedrag, gedachten en gevoelens die 
mogelijk schadelijk zijn. Hiermee wordt de 
cliënt van onbewust onbekwaam tot bewust 
onbekwaam. Vervolgens wordt in plaats van 
het verklaren, veranderen of uitdiepen van 
gedachten vooral aandacht besteed aan het 
gewoonweg laten zijn ervan. Het gaat dus 
niet over de inhoud van de gedachten maar 
over hoe de cliënt zich ertoe verhoudt en 
erop reageert, ook wel metacognitief be-
wustzijn genoemd  (Teasdale e.a., 2002).
Hierdoor ontstaat afstand tot de gedachte, 
waardoor er minder kans is dat een scha- 
delijke gedachte de overhand neemt, aan-
zet tot destructieve acties en/of de reali- 
teitsbeleving op een overweldigende ma- 
nier in beslag neemt. Dit helpt cliënten tot 
het inzicht te komen dat een gedachte niet 
de werkelijkheid is maar een verhaal over 
die werkelijkheid, en dat dit verhaal ook 
losgelaten kan worden. Dit bewustzijn kan 
worden geïnduceerd door de begeleider, 
maar de cliënt kan ook leren dit - al dan 
niet onder begeleiding - zelf op te wekken.

WETENSCHAPPELIJKE VISIE Het aantal 
wetenschappelijke publicaties over mind-
fulness stijgt explosief. In 2000 werden er 
nog 21 gepubliceerd, in 2012 waren dit er 
al 397 (Black, 2012). Met name de neu-
rowetenschap heeft een belangrijke bij-
drage geleverd aan de acceptatie van 
mindfulness. Met (f)MRI kan gemeten wor-
den wat men in het oosten al middels in-
trospectie had ervaren: in het brein treden 
significante positieve veranderingen op 
(Davidson & McEwen, 2012). 
Er zijn inmiddels duizenden wetenschap- 

pelijke publicaties over mindfulness en de 
effecten daarvan. In Mensen veranderen 
(2010) publiceerden Burger, De Caluwé en 
Jansen een overzicht van het onderzoek 
naar de effectiviteit van meditatie. We be-
perken ons hier tot een kort overzicht. 
Brown (Brown & Ryan, 2003) concludeert 
dat mensen die hoger scoren wat betreft 
mindfulness3, minder negatieve emotionele 
verstoringen ervaren (zoals stress, angst-
aanvallen en depressies) en hoger scoren op 
positief affect, welzijn en tevredenheid met 
het  leven. Ook in het reguleren van emoties 
en het zich herstellen van onaangename ge-
voelens zijn ze beter. Dit laatste is ook zicht-
baar in het brein (Brown, Ryan & Creswell, 
2007). Ook uit ander onderzoek blijkt dat er 
in het brein fysieke veranderingen waar-
neembaar zijn in de gebieden die te maken 
hebben met emoties (o.a. Davidson, 2003). 
Naast een positieve invloed op het gevoels-
leven, is het effect van mindfulness ook 
waarneembaar in het gedrag. Bishop 
(2004) concludeert dat het verhoogde be-
wustzijn door mindfulness bijdraagt aan 
een meer flexibele adaptieve respons op 
gebeurtenissen, ten opzichte van geauto- 
matiseerde, ingeslepen en impulsieve re-
acties. Ook in sociale situaties is er invloed 
op gedrag: mensen gedragen zich proso- 
cialer (Leiberg, Klimecki & Singer, 2011) 
en dit gedrag kan nog verbeteren door 
training (Davidson & McEwen, 2012). Het 
meeste onderzoek naar sociale relaties 
vond tot nu toe plaats bij levenspartners. 
Daar zijn veel positieve resultaten geme- 
ten: grotere tevredenheid met de relatie en 
een meer constructieve benadering van 
conflicten en spanning. Tot slot wijst me-
nig onderzoek op een positief effect op 
(mentale) gezondheid, zoals verbetering 
van het immuunsysteem (Davidson e.a., 

3 Gemeten aan de hand 
van de Mindful Atten- 
tion Awareness Scale 
(MAAS).
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2003) en cognitieve vermogens (zoals 
werkgeheugen en concentratie; Chambers, 
Lo & Allen, 2007). 
Er is nog niet veel empirisch onderzoek ge- 
daan naar de toepassing van mindfulness 
in een werkomgeving (Hülsheger, Alberts, 
Feinholdt & Lang, 2013). Ook bij de mana- 
gementwetenschappen staat het onderzoek 
naar mindfulness nog in de kinderschoenen 
(Glomb, Duffy, Bono & Yang, 2011); de re-
sultaten zijn in lijn met enkele van de hier-
voor genoemde bevindingen. In dit artikel 
gaan we verder in op de voordelen van 
mindfulness voor het bedrijfsleven. 

TOEPASSINGEN BEDRIJFSLEVEN De laatste 
jaren is er steeds meer ruimte voor spiri-
tualiteit binnen organisaties. Bij de Aca- 
demy of Management, een professionele 
organisatie waarvan zowel gerenom-
meerde wetenschappers als practitioners 
deel uitmaken, is er zelfs een divisie die 
zich bezighoudt met dit onderwerp (zie 
http://aom.org). Bij Google volgden dui-
zenden personeelsleden het Search Inside 
Yourself-programma (Tan, 2012). Dit com-
bineert mindfulness en emotionele intelli-
gentie, voor meer productiviteit, crea- 
tiviteit en geluk. 
Mindfulness wordt in het bedrijfsleven in-
gezet als individuele en intrapersoonlijke 
begeleidingsvorm (bijvoorbeeld voor het 
terugdringen van ziekteverzuim en stress). 
Het wordt bij een burn-out soms zelfs 
voorgeschreven door de bedrijfsarts, wel- 
licht doordat het zijn bekendheid hier 
vooral ontleent aan het eerdergenoemde 
MBSR-programma van Kabat-Zinn. Ook bij 
andere vormen van individuele en team-
coaching en voor leiderschap blijkt mind-
fulness zeer effectief. Al deze interventies 
in organisaties kunnen bijdragen aan het 

creëren van een ‘mindful’ klimaat of cul- 
tuur; hiervoor is echter meer fundamen-
teel onderzoek nodig.
In organisaties wordt al enige tijd gebruik 
gemaakt van ‘contemplatieve’ oefeningen 
in workshops of programma’s (zoals korte 
mindfulnessoefeningen, reflectiemomen- 
ten, geleide visualisatie, ontspannings- 
oefeningen, ademhalingsoefeningen en 
yoga). Recentelijk wordt mindfulness ook 
als op zichzelf staand aangeboden, zoals de 
Corporate Based Mindfulness Training 
(CBMT) van het Potential Project (zie 
www.potentialproject.nl). Dit programma 
sluit goed aan bij het westerse bedrijfsle- 
ven, terwijl de authenticiteit en integriteit 
ten aanzien van de boeddhistische traditie 
behouden blijven. Mindfulness is in die tra-
ditie altijd ingebed in een groter ethisch 
raamwerk, dat gericht is op ‘non-harming’ 
(Kabat-Zinn, 2003). Hoewel dit bij de cliënt 
geen prioriteit heeft, verhoogt deze onder-
liggende intentie wel de kwaliteit, diepgang 
en het effect, terwijl een toename van ‘non-
harming’-gedrag kan optreden. Grondleg-
ger Rasmus Hougaard betrok zowel west-
erse zakenmensen en experts (zoals Ka- 
bat-Zinn) als traditionele boeddhistische 
leermeesters bij het ontwerp van CBMT. 
Daarnaast beoefent hij al meer dan twee de-
cennia zelf mindfulness. Zonder deze diep-
gang verwordt mindfulnesstraining tot een 
praktische aandachttraining die zeker zijn 
waarde heeft, maar mindfulness groten- 
deels onbenut laat (zie ook www2.ma-
cleans.ca/2013/04/21/the-battle-for-buddha).
Daarnaast is CBMT heel praktisch voor 
drukbezette mensen: er hoeft (gedurende 
acht weken) dagelijks maar tien minuten 
en wekelijks slechts een uur voor vrijge-
maakt te worden. De rest van de training 
doet men met name tijdens het werk (bij- 
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voorbeeld bij het e-mailen, communiceren 
of vergaderen). Dit is niet alleen efficiënt, 
maar levert ook tijd en kwaliteit op. Tot 
slot is CBMT een ‘proven concept’: het 
wordt al jaren ingezet door grote interna-
tionale bedrijven en is er onderzoek ge- 
daan naar de resultaten.
Het bedrijfsgerichte mindfulnessprogram-
ma CBMT vindt in groepsverband plaats 
(bijvoorbeeld met een afdeling, team of 
groep individuen) en heeft een doorloop-
tijd van acht weken. Het programma gaat 
van start met een sessie waarin, aan de 
hand van oefeningen, theorie en onder-
zoek, uitgelegd wordt wat mindfulness is. 
Vervolgens leert men de ABCD-methodiek: 
in feite een ‘kale’ mindfulnesstraining, 
waarmee het bewustzijn wordt gecul-
tiveerd. In de eerste weken ligt het accent 
op ‘focus’ (dit verschuift later naar ‘aware-
ness’). Vervolgens krijgt men wekelijks 
een module met een ander werkthema (zo-
als e-mailen, vergaderen, innovatie en 
doelen stellen). Daarnaast wordt aandacht 
besteed aan attituden zoals geduld, vrien-
delijkheid en niet-oordelen, die onder-
steunend zijn voor mindfulness. Verder 
wordt iedere dag gedurende de acht we- 
ken met de groep gedurende tien minuten 
mindfulnesstraining gedaan; een interne 

ambassadeur begeleidt dit proces. Deelne-
mers kunnen ook zelf thuis aan de slag, 
met behulp van een geluidsfragment.
Jochen Reb deed onderzoek naar het ef-
fect van CBMT bij de Deense verzekerings-
maatschappij IF Insurance, waaruit onder 
meer blijkt: een betere werk-levenbalans, 
betere werkprestaties, een hogere concen-
tratie op de taken en meer bewustzijn van 
de interactie met anderen op het werk (zie 
www.potentialproject.com). Veel deelne-
mers hebben op dit programma gerea-
geerd. Enkele voorbeelden: 
 - ‘Ik voel me veel minder afgeleid en 

meer geconcentreerd. Er zijn nog wel 
afleidingen, maar ik raak er niet meer 
gestrest van, omdat ik ervoor kies ze 
geen aandacht te geven. Hierdoor ben 
ik kalmer en heb ik minder zorgen.’

 - ‘We hebben geleerd mindfulness te in-
tegreren in ons dagelijks werk. Mijn 
team en ik hebben de manier waarop 
we e-mailen en vergaderen positief ver-
anderd. We leren meer present te zijn 
en daardoor neemt betrokkenheid, zin-
geving en productiviteit toe.’

 - ‘Deze training maakt dat ik me gelukki-
ger voel met mezelf, meer rust ervaar 
en succesvol kan gaan met mijn uitda-
gende professionele leven.’

IK VOEL ME VEEL MINDER AFGELEID  
EN MEER GECONCENTREERD

KENNIS EN KUNDE
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BEGELEIDER Net als bij iedere interventie 
hangt ook de kwaliteit van mindful-
nesstraining af van de innerlijke staat van 
de begeleider: een echt goede leermeester 
hoeft eigenlijk niets uit te leggen. Het gaat 
erom dat de trainer het vermogen heeft 
alles over te dragen, vanuit een belicha- 
ming van de kwaliteiten van mindfulness 
(Crane e.a., 2011). Hiervoor bestaan geen 
standaardrichtlijnen, maar een goede 
mindfulnesstrainer heeft vele jaren per-
soonlijke ervaring. Van de deelnemers 
wordt een dagelijkse inspanning verwacht, 
dus daaraan moet ook een trainer minimaal 
voldoen. Daarnaast volgt hij lessen bij 
mindfulnessleraren en maakt tijd vrij om 
gericht in retraite te gaan; dit alles vooraf-
gaand aan een licentietraining. Voor het 
CBMT-programma geldt daarnaast bijvoor-
beeld als ingangseis: ervaring in organisa-
tiecontext (bij voorkeur als leider), bege- 
leidingsvaardigheden en een compas- 
sievolle persoonlijkheid gericht op het hel-
pen van anderen. Mindfulness kan alleen 
authentiek overdragen worden, als de be-
geleider het ook beoefent en integreert in 
het eigen leven (Kabat-Zinn, 2003).
De natuurlijke reactie van mensen op hoge 
werkdruk, de overvloed aan informatie en 
de complexiteit die zich in het bedrijfsle- 

ven voordoet  is te gaan ‘multitasken’, 
maar zoals McKinsey schrijft: ‘Constant 
online, zijn de multitasking werkomgevin-
gen funest voor productiviteit, doen ze cre-
ativiteit verdampen en maken ze ons onge-
lukkig’ (Dean & Webb, 2001). Mindfulness 
biedt een alternatief waarmee cliënten 
zelfstandig verder kunnen. Daarbij is het 
niet alleen een handig ‘instrument’, maar 
behelst het ook een positieve levenshou- 
ding. Deze voordelen gaan ook op voor de 
begeleider zelf, waardoor de cliënt er ver-
volgens ook weer baat bij heeft (Grepmair 
e.a., 2007). 
Wij beschouwen werken met mindfulness 
als zeer verrijkend, immers: ‘The best way 
to learn is to teach.’ Daarnaast zullen we 
de komende jaren zelf nieuw onderzoek 
publiceren dat meer inzicht zal geven in 
het werken met mindfulness in arbeidsor-
ganisaties.

HIERDOOR BEN IK KALMER  
EN HEB IK MINDER ZORGEN
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