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Professionalisering van leidinggevende teams door middel van coaching
Vooral binnen de gemeentelijke overheid werken veel mensen met hele goede intenties. 
Ze werken vanuit een persoonlijke overtuiging dat ze willen bijdragen aan de maatschappij. Vaak kiezen ze dan voor het werken bij een gemeente waar ze zich thuis voelen.
Hoe bewonderenswaardig dit ook is, het is geen garantie voor effectief en professioneel leidinggeven. Vaak komen leidinggevenden hier kennis, ervaring en management vaardigheden tekort die eigenlijk goed te ontwikkelen zijn met de juiste begeleiding. 

Al meer dan 10 jaar werkt José Mark met leidinggevende teams binnen gemeenten, universiteiten en andere overheden. Wat ze tegenkomt zijn goedbedoelende, hardwerkende mensen die tegen de grenzen van eigen kunnen aanlopen of tegen de grenzen van de eigen organisatie. Bij nader onderzoek echter blijken die grenzen veel flexibeler en is het vaak een kwestie van ander en effectiever gedrag om met minder moeite meer resultaat te boeken. 

Door middel van coaching volgens een zogenaamd “drie sporen beleid” werkt José Mark aan een professionalisering die voor de leidinggevenden als natuurlijk, prettig en bevrijdend aandoet. Binnen korte tijd werken mensen beter samen, zowel binnen de eigen afdeling als met andere leidinggevenden in de organisatie. Het werk krijgt meer structuur, emoties kunnen beter worden gekanaliseerd en resultaten kunnen beter worden benoemd. 
Het is een succesvolle methodiek die kan worden toegepast binnen elke gemeentelijke organisatie, zo ook de uwe. 

Waaruit bestaat het drie sporen beleid?
Samen met de leidinggevende wordt een traject uitgestippeld van drie sporen die parallel aan elkaar kunnen plaatsvinden:

Spoor 1 bestaat uit het ontwikkelen en uitwerken van een effectieve stijl van leidinggeven. De leidinggevende ontdekt de eigen stijl en het daarbij behorende gedrag tijdens een aantal sessies van individuele coaching. Wat is belangrijk, wat blokkeert, wat is onbewust?

Van daaruit introduceert de leidinggevende een nieuwe stijl van samenwerking en bedrijfsvoering binnen de afdeling. 

Spoor 2 bestaat uit een korte doch doeltreffende analyse van het team en alle afzonderlijke teamleden. De leidinggevende doet dit samen met José. Aan de hand van deze analyse koppelen ze er een structuur aan die het mogelijk maakt om het team en haar afzonderlijke leden effectief aan te sturen.

Spoor 3 is het interactief en direct in de dagelijkse praktijk samen uitwerken van de nieuwe bedrijfsvoering. Dit kan bijvoorbeeld in projecten, tijdens vergaderingen, tijdens intervisie en dergelijke. Het gaat hier dus om teams die kleine groepen mensen aansturen (coördinatoren, projectleiders, en dergelijke met een leidinggevende aan het hoofd).
Samen vormen deze drie sporen van coaching een leidraad om zowel de leidinggevende, het team en de medewerkers die zij aansturen, langzaam maar zeker te wennen aan een nieuwe manier van (samen) werken. 

In de praktijk vereist dit dat er een maatwerk traject samen wordt uitgestippeld! Meestal werkt José Mark minimaal een jaar samen met een team en een leidinggevende. Nieuw gedrag is namelijk makkelijk aan te leren, maar oude gewoontes zoveel moeilijker af te leren. Tijd is hier de cruciale factor. 
Wat is coaching eigenlijk?
De definitie van coaching, opgesteld door de Nederlandse Orde van BeroepsCOaches luidt:

“Coaching is een gestructureerd en doelgericht proces, waarbij de coach op interactieve wijze de gecoachte aanzet tot effectief gedrag door:

· bewustwording en persoonlijke groei 

· het vergroten van zelfvertrouwen en

· het exploreren, ontwikkelen en toepassen van eigen mogelijkheden

Coach en gecoachte nemen ieder hun verantwoordelijkheid voor het proces.” 

Dit proces kan zich afspelen op individueel niveau en op afdeling- of teamniveau. 
Door te kiezen voor een drie sporen aanpak ontstaat de groei in professionaliteit dus niet alleen bij de leidinggevende, maar ook bij de teamleden. Zowel individueel als gemeenschappelijk. Er ontstaat een professioneel gedrag dat zich als een olievlek binnen de afdeling zal verspreiden. Om dit proces echter levensvatbaar te laten zijn op langere termijn is het belang om over een langere periode gericht met José samen te werken. Een echte omslag binnen organisaties ontstaat niet door een kort moment van inspiratie, we moeten “door de modder samen”. 

De Nederlandse Orde voor Beroepscoaches (Nobco, zie www.nobco.nl) is in 2002 opgericht en kent inmiddels een kleine 250 geaccrediteerde coaches: mensen die door middel van een zware toelatingsprocedure hebben aangetoond kundig, goed opgeleid en ervaren te zijn in hun vak. José Mark is als een van de allereerste tot de Nobco toegelaten. 

Ze werkt sinds 1995 als zelfstandig coach. Haar opdrachtgevers zijn kleine en grote gemeenten, universiteiten, ICT organisaties en productiebedrijven. Voor meer informatie over José en haar bedrijf Axion Transformatie & Coaching, zie www.axiontc.nl. 
Welke coachvragen kunnen worden onderscheiden?

Een leidinggevende kan met verschillende symptomen te maken hebben, die zich uitstekend lenen om met dit drie sporen beleid te worden aangepakt. Zoals bijvoorbeeld:

· “Hoe maak ik van deze groep losse mensen een echt team, dat mij kan vervangen als ik er eens niet ben?” 
· “We werken ons een slag in de rondte en niemand ziet eigenlijk wat wij doen”
· “Hoe kan ik als afdeling beter prioriteiten stellen, zodat we niet steeds achter de feiten aan blijven hollen?

· “De directie vraagt meer resultaat van mij en mijn team, terwijl we al zoveel op ons bordje hebben. Hoe bereik ik dat?”
·  “Ik weet dat er veel meer in mijn mensen zit dan er nu uitkomt. Hoe stimuleer ik mijn mensen? Hoe daag ik hen uit?” 
· “Er wordt veel gewerkt vanuit onderdrukte emotie. Hoe krijg ik de mensen zakelijker en opener?”
· “Mijn mensen gaan gebukt onder een grote werkdruk. Hoe kan ik hen als manager ondersteunen?” 
· “De zoveelste reorganisatie; ik krijg ze er niet meer voor gemotiveerd.” 

Allemaal symptomen die kunnen wijzen op een gemis of tekort aan professionele structuur, richting of gezamenlijke visie. Door managementtechnieken aan te leren, een ander meer professioneel gedrag en vooral een ander denken, ontstaan er al heel snel resultaten!

Waarom huurt u hier een externe voor in en doet u dit niet zelf?

Er zijn een aantal  redenen om niet zelf aan de slag te gaan met deze vragen, maar juist een externe in te huren. Een aantal redenen zijn:

1. Belangeloosheid

Van een leidinggevende wordt tegenwoordig verwacht dat hij een coachende stijl van leiding geven heeft. Als dat ook lukt, is het prachtig, maar dat maakt hem nog geen coach omdat hij ook zijn verantwoordelijkheid voor resultaten behoudt en daardoor niet belangeloos tegenover de gecoachte(n) kan staan. De gecoachte(n) voelt dat daardoor de openheid in het gedrang komt. Een coach van buiten de organisatie heeft die verantwoordelijkheid tegenover de organisatie niet en kan zich dus wel belangeloos opstellen. Voeg daarbij dat een goede coach bovendien geleerd heeft om zich te onthouden van oordelen over gedrag of opvattingen van de gecoachte(n). De gecoachte(n) voelt zich gezien en bouwt een vertrouwensband met de coach op. Ook de dieperliggende vertrouwelijke problemen van de gecoachte(n) worden dan hanteerbaar.
2. Persoonlijke aandacht

De meeste coaching is één op één. Dit stelt de coach in staat zich helemaal op de gecoachte(n)  en zijn
 situatie af te stemmen en stelt de gecoachte(n) in staat aandacht te vragen voor dat wat werkelijk speelt en belangrijk is. Daardoor komen coach en gecoachte(n) direct tot de kern van leersituaties en hun mogelijke oplossingen. Een dergelijke wisselwerking komt maar zelden tot stand in hiërarchische relaties binnen een organisatie.

Bij teamcoaching is er naast de persoonlijke aandacht ook de aandacht voor een optimale samenwerking, conflicthantering, functie-uitoefening, organisatievorm en zo voort. 

3. Leidinggevende heeft ook veel te leren

Binnen de cultuur van een organisatie is alles met alles verbonden. Dat wil zeggen dat de leidinggevende niet los kan worden gezien van zijn team of van zijn afdeling en vice versa. 

Vaak is de leidinggevende “onderdeel van het probleem”, zonder dit uiteraard te willen. 

José Mark biedt met het drie sporen beleid een programma aan dat voor alle deelnemers voldoende leerpunten heeft om op het puntje van de stoel te blijven zitten. 
Resultaten van coaching

Elk coachtraject is maatwerk, want geen enkel team en geen enkele leidinggevende werkt binnen dezelfde omstandigheden. Iedereen heeft andere leerpunten. Toch valt er wel iets algemeens te zeggen over de resultaten van het hierboven omschreven traject. 

De meeste teams maken melding van de volgende resultaten:
· Betere onderlinge communicatie

· Betere kijk op prioriteiten

· Minder frustratie en andere negatieve emoties

· Meer werkplezier en enthousiasme, zowel onderling als op de afdelingen

· Meer begrip voor andermans werk en vice versa meer begrip voor het geleverde werk van het team

· Veel meer gevoel in controle te zijn van het proces.
Kosten en opbrengsten

Een coachtraject brengt kosten met zich mee. Het drie sporen beleid vraagt om intensieve begeleiding over een langere periode. Kosten liggen tussen de € 5.000,-- en € 10.000,--.  Schattingen van de opbrengsten van beter presteren lopen sterk uiteen. Ze variëren van 5 tot 25 keer de investering over een periode van 2-5 jaar
. 
Daarnaast werkt José voor individuele coaching “standaard” met een traject van 9 sessies van ieder 2,5 uur met een tussenevaluatie en een eindevaluatie. Kosten van dit traject liggen tussen de € 4.000,-- en € 4.500,--.
Mythes over coaching

In onze praktijk komen we veel vooroordelen en misverstanden rondom coaching tegen. 

We hebben de volgende 5 opvattingen van medewerkers omgedoopt in mythes:

Mythe 1 - Coaching is iets voor kneusjes

Coaching wordt op verschillende prestatieniveaus ingezet. Aan het ene uiterste wordt coaching toegepast voor professionals die al sterk presteren, en willen dat het nog beter gaat, of om de verbetering te consolideren
. Aan het andere uiterste wordt coaching toegepast voor mensen die het tijdelijk niet meer zien zitten. 

In alle gevallen gaat het om normale mensen met een normale geestelijke gezondheid. Alleen de ene mens verkeert in topvorm en de andere juist niet. Coaching voor al deze mensen heeft dus niets te maken met 'kneus' zijn.
 Bedenk dat alle topsporters een coach hebben. 
Mythe 2 - We hebben geen coaching nodig 

Alleen de ‘zware gevallen’ hebben begeleiding nodig, maar die horen niet bij een coach. Niemand heeft dus coaching nodig. Maar ongeacht het prestatieniveau, met coaching bereikt een team meer dan zonder coaching.
Mythe 3 - Coaching is soft gedoe 

Wat is soft? Het gaat hier om het resultaat. Stop de coaching als er geen resultaat wordt ervaren, of zoek een andere coach, maar gun het team een kans. 

Mythe 4 - We hebben geen tijd voor coaching 

De meeste mensen die dit beweren blijken juist baat te hebben bij coaching. Positieve resultaten worden al zichtbaar met één dagdeel coaching per maand. 

Mythe 5 - Weer een verplichting; we moeten al zoveel 

In organisaties die coaching ingevoerd hebben is coaching niet verplicht gesteld. Wie geen coaching wenst moet wel duidelijk maken hoe hij dan wel zijn professionalisering inhoud wil geven. Bedenk daarbij dat opleidingen wel kennis verschaffen, doch geen gedrags​verandering.

Goed om verder te weten:
De coachmarkt
 is momenteel zeer dynamisch. Er is een toegenomen vraag naar coaching en een nog veel grotere toename van aanbieders daarvan. Er zijn de laatste paar jaar te veel coaches bijgekomen waarvan het volstrekt onzeker is of ze bij hun cliënten ook maar enig positief veranderresultaat weten te bereiken. José Mark (binnen haar bedrijf Axion Transformatie & Coaching) maakt zich sterk voor professionalisering van haar vakgebied en biedt haar opdrachtgevers een heldere structuur en een professionele ondersteuning. José Mark is geaccrediteerd beroepscoach via de Nederlandse Orde voor Beroepscoaches (NOBCO). Ze is tevens mededirecteur van CoachNetwerk B.V. en heeft verschillende boeken op haar naam staan over persoonlijke ontwikkeling van individuen. 

Opdrachtgevers

Algemeen

De organisaties waar José voor werkt, zijn als volgt te kenmerken:

Ze hebben een redelijke omvang met meestal meer dan 100 medewerkers. Ze hebben in hun HRM-beleid een inspanningsverplichting aangegaan om hun medewerkers te ontwikkelen tot autonome professionals. Dat kan zijn door trainingen en opleidingen, coaching, counseling, mentoring, intervisie, supervisie, jobrotation, verstrekking van schriftelijke specifieke kennis, enz. De meeste van deze organisaties werken met een vorm van POP methodiek. 
Bent u naar aanleiding van dit artikel geïnteresseerd om van gedachten te wisselen neemt u dan contact op met José Mark op 0481 – 452 224 of jose@axiontc.nl. Tot ziens!
�	Er zijn meer definities in omloop en geen daarvan is breed gedragen. De NOBCO hanteert bovenstaande definitie sinds maart 2005.


�	m/v


�	www.coachville.com


�	Vergelijk: In de sport is doorlopende coaching onmisbaar om op topniveau te blijven meedraaien en wij zijn van mening dat het evenzeer geldt voor de toppers van organisaties.


�	Mensen die zodanig in de problemen geraakt zijn dat het op normale wijze zelfstandig functioneren in maatschappelijke verbanden een probleem voor henzelf en hun omgeving wordt, hebben wel begeleiding nodig, maar niet van een coach.


� Coachinggids 2006: De veranderende coach markt, pag. 303-306






Founding Member NOBCO (Nederlandse Orde van Beroepscoaches)

