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Het grote hoek over coachend leidinggeven

Marjon en Jens zijn respectievelijk leidinggevende en (project)medewerker. Ze
hebben een werkbare verstandhouding.

Desgevraagd zal Jens zeggen dat hij Marjon vooral als zakelijk en op afstand
ervaart. Een coachend leidinggevende ... Marjon? Daar heeft Jens een ander
beeld bij. Meer contact, persoonlijker.

Als je in Marjons hart kijkt, is die intentie er zeker. Ze wil Jens begrijpen en hem
helpen succesvol te zijn. Maar op de een of andere manier lukt het haar niet
om de brug te slaan.

Marjon ziet Jens bij de koffieautomaat en vraagt: ‘Hoe verliep de projectvergadering?’

Eigenlijk bedoelt ze: ik hoorde dat jouw inbreng minimaal was, waarom ben jij niet
beter zichtbaar?

Jens zegt: ‘O, prima, er is eindelijk een besluit genomen over de leverancier. Een
belangrijke stap.” Hij denkt echter: het was een kippenhok, maar dan alleen bewoond
door haantjes! Als ik niet zou komen, zou het niet eens opvallen.

Marjon: ‘Fijn, ja, het heeft ook wel lang geduurd hé? Ik ben blij dat de vaart er weer
in zit. Je zult daar vast een goede inbreng hebben als je je vaker laat horen.”

Jaha’, zegt Jens. Makkelijk kletsen, denkt hij.

Marjon aarzelt. Gisteren in het mt zijn plannen geopperd om het toch weer heel
anders aan te pakken, waardoor de scope van het project mogelijk radicaal gaat
veranderen.

Ze voelt zich ongemakkelijk. ‘Nou, je hebt er nog wel plezier in.” (Het klinkt niet echt
alsof ze een reactie verwacht.) Als ik je ergens bij kan helpen, hoor ik het toch wel
hé?” Marjon kijkt op haar horloge.

7/ cof /
Jens knikt en maakt aanstalten om door te lopen. TU U r / / k, zegt hij.
NO Way' denkt hij.

De begrippen coachen en leidinggeven steunen in een aantal gevallen op
tegengestelde uitgangspunten. En toch moet je die als coachend leidingge-
vende samenbrengen. Niet gemakkelijk, wel uitdagend.

Door effectieve coaching vergroot je
het zelfaccepterend, zelfsturend, zelflerend
en zelfoplossend vermogen van de gecoachte.
Als coach help je ambities in lijn te brengen met
waarden en talenten en pak je ook belemme-
ringen aan. Voor de gecoachte gaat het erom te
weten wat hij wil, wat bij hem past, zijn talenten
te gebruiken en daardoor effectief gedrag te
vertonen. Als coach weet je dat coaching pas
echt effectief is als het nieuwe gedrag
blijvend is en ook in andere
situaties bruikbaar is.

Door leiding te geven, benut en verbind
je de belangen van de organisatie met die van
klanten en medewerkers. Met als ultieme doel
de voordelen van de organisatie uit te buiten en
de nadelen te overbruggen. Daar waar mensen gaan
samenwerken, ontstaat de behoefte om resultaten
te bereiken zonder al te veel verspilling van tijd
en energie. En tegelijkertijd wil je recht doen
aan de ambities en kracht van medewerkers.
Je wilt resultaten halen met en voor

mensen.

ga je de dialoog aan met alle belanghebbenden en werk je voortdurend aan het verbinden van

ambities en krachten om langetermijnresultaten te realiseren.

Jouw coachende grondhouding is herkenbaar doordat je werkt vanuit commitment, vertrouwen

en een langetermijnfocus. Je neemt het ontwikkelpotentieel van mensen als basis én stuurt op

het vergroten van het zelflerend en zelfsturend vermogen. De specifieke context en je eigen stijl

geven jou als coachend leidinggevende een eigen kleur, maar de essentie van coachend leiding-

geven blijft zichtbaar in je visie en houding.
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De coachend leidinggevende verbindt voort-

durend het coachen met het leidinggeven

Kan dat wel, coachend leidinggeven?

Soms hoor je managers vertellen dat het niet kan. Te veel versnippe-
ring van aandacht of een te sterke focus op een van beide rollen, waardoor
er constant iets mist. In die organisaties lost men het op door de rollen te
scheiden. De peoplemanager is dan een coach die verantwoordelijk is voor
de loopbaanontwikkeling en de leidinggevende voor het resultaat.

Maar los je de complexiteit nu echt op door de rollen te scheiden?
Volgens ons zijn ze niet te scheiden, maar wel te onderscheiden. Ook als je
de rollen binnen één persoon verenigt door ze te verbinden. Het zijn geen
of/of dilemma’s, maar en/en vraagstukken. Maar eerlijk is eerlijk, het is
niet makkelijk. Leidinggeven vereist complexe vaardigheden en coachend
leidinggeven vraagt nog iets meer van je. Als coachend leidingge-
vende leg je de focus op het uitbuiten en verbinden van
ambities en potentieel van je medewerkers, teams en de
organisatie. Praktisch gezien betekent dit gewoon dat je steeds naar
kansen en mogelijkheden speurt om mensen en dus de organisatie op een
hoger plan te brengen.

Daarnaast onderscheid je je ook nog eens, doordat je
de dilemma’s in het coachend leidinggeven onderkent. Je
bent er open over en weet ze creatiegte hanteren.

Het grote hoek over coachend leidinggeven

Als coachend leidinggevende heb je met verschillende dilemma’s te maken:

vrijwillig versus verplicht

jij en ik versus jij en wij

ik bepaal versus wij bepalen

verantwoordelijk versus eindverantwoordelijk
waardenvrij versus waarden verbinden

open versus gesloten

Bekijk de volgende dilemma’s en lees dan nog eens de situatie van
Jens en Marjon.

Welke dilemma’s spelen in dit gesprek een rol?
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Het grote hoek over coachend leidinggeven

Rotte appels

In een projectmatig werkende hightechorganisatie worden mede-
werkers die niet goed functioneren niet of nauwelijks aangesproken.
Projectleiders proberen gewoon deze medewerkers in een volgend
project te weren. ‘Nee, Ton moet zijn kwaliteiten écht niet in mijn
team verspillen.” Lees: Ton komt er niet in! Een collega projectleider,
die nog van niets weet, mag het dan opnieuw proberen. En als de
‘rotte appel’ ook daar niet op zijn plaats blijkt te zijn, dan kan het
nog een hele tijd duren voor duidelijk wordt dat er een structureel
probleem is ontstaan. Tegen die tijd is zowel de medewerker als de
organisatie een hoop frustraties rijker en bergen energie armer.

In deze organisatie wordt langzaam duidelijk dat er opvallend veel
‘rotte appels’ rondlopen, die dat zelf overigens lang niet altijd door
hebben. Een van de oorzaken blijkt te liggen in de managementlaag
erboven.

Een nieuwe projectleider durft het aan om de confrontatie aan te
gaan met een van zijn mensen. Maar als het echt spannend wordt,
geeft zijn baas hem geen dekking. Sterker nog, hij krijgt tijdens zijn
beoordelingsgesprek te horen dat er wel veel ‘gedoe’ is geweest in
zijn team het afgelopen jaar en krijgt een managementtraining
aangeboden. Zijn collega’s trekken daaruit conclusies en de rest laat
zich raden ...




Deze situatie wil niemand en toch gebeurt het. Het lukt dan niet om een
vanzelfsprekende effectieve samenwerkingsrelatie op te bouwen. En voor je
het weet, voelt het alsof je bij elke ontmoeting de degens moet kruisen. Je
gaat op je woorden passen, je vertrouwt de ander niet meer, feiten worden
opgestapeld om te onderbouwen dat jij het als leidinggevende toch echt goed
ziet en ga zo maar door. De medewerker, die zijn eigen waarheid heeft, doet
hetzelfde. En ergens onderweg zijn we ‘ons goud’ verloren. Natuurlijk zullen
een medewerker en een organisatie afscheid van elkaar gaan of moeten nemen
als er niet langer sprake is van een fit, maar de coachend leidinggevende zal
eerst nog eens heel kritisch kijken waar de glans verloren is gegaan en wat er
op te poetsen valt. Want ons uitgangspunt dat het goud voor het oprapen ligt,
krijgt betekenis in wat je doet en niet in wat je zegt.

Endussteljejezelf eerstkritische vragen om een ‘ik-heb-gelijk-en-jij-niet-spiraal’

te voorkomen:

« Wat heb ik nodig om weer nieuwsgierig te zijn naar en vertrouwen
te hebben in de medewerker?

»  Welke verschuivingen in mijn percepties, overtuigingen en gedrag
kunnen daarbij helpen?

« Hoe kan ik als coachend leidinggevende werkelijk contact krijgen?

+ Hoe kom ik erachter wat de medewerker beweegt om te doen wat
hij doet of juist niet te doen wat van hem verwacht wordt?

«  Welke verlangens, zorgen, belangen, beperkingen of angsten liggen
eraan ten grondslag?

We horen je denken: ik heb een vervelende medewerker en nu moet ik vragen
aan mezelf gaan stellen! Tja, als je jezelf als coachend leidinggevende serieus
neemt, begin je nu eenmaal niet met de medewerker te veroordelen, ter verant-
woording te roepen, met de consequenties te confronteren of eisen te stellen.

Nee, hou je vast ...!

Ook bij deze ‘niet glanzende’ medewerker begin je met een aandachtige en
onderzoekende houding. Je wilt immers weten wat er echt aan de hand is en
wat kan helpen om weer pro-actief en krachtig (samen) te werken. En je bent
benieuwd naar wat mogelijk jouw aandeel is in het niet-effectieve gedrag. Stel
dat je erachter komt dat jouw gedrag sterk bijdraagt aan de devaluatie van je
goud.

Als je écht coachend bezig wilt zijn, dan ga je er ook voor en dat is niet vrij-
blijvend. Je pakt door, confronteert de medewerker met zijn (niet-effectieve)
reactie op jouw oprechte intenties om te werken aan vertrouwen en het vrij
maken van verborgen potenties. Liever een betrouwbare, oprechte, heldere
aanpak dan een aardige, niet heldere en daarmee onbetrouwbare reactie. Inte-
griteit wordt vooral gevoed door congruentie, ofwel walk your talk. Het is
zaak om als coachend leidinggevende — na een open, eerlijk en op ontwikkeling
gericht proces — ook daadkrachtig en besluitvaardig te reageren. Als het lukt
om het goud (weer) te laten glinsteren, geeft dat veel voldoening. Maar als je
er samen alles aan gedaan hebt en het lukt toch niet, dan is het fair een einde
te maken aan een voor beide kanten energiezuigend en belemmerend proces.
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Het grote hoek over coachend leidinggeven

Het ABCD van coachend leidinggeven:
Aandacht
Beschouwen
Confronteren
Doorpakken
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In de vorige paragraaf hebben we je de basisstructuur laten zien. Dat is je
houvast voor ieder gesprek en omvat de belangrijkste invalshoeken om je
gesprek coachend in te steken. Maar er is nog meer te verkennen en te verfijnen.
Daarvoor gebruiken we de ABCD-routekaart.

Een coachingsgesprek kent vier fasen (ABCD). Die verlopen niet precies zo
chronologisch als het op het plaatje lijkt en natuurlijk is de praktijk veel gede-
tailleerder dan deze versimpelde weergave. In de praktijk blijkt juist de eenvoud
van dit kader zeer effectief te zijn in zijn toepassing.

In ieder coachend gesprek komen de vier fasen terug.

Het ABCD wordt hierna nog verder uitgewerkt met losse methodieken en
aandachtspunten per fase. Eerst leggen we de grote lijn uit.

Beschouw deze ABCD als een bijzonder soort routekaart waar de snelste weg
van start naar aankomst voortdurend lijkt te bewegen. Elke keer als je op je
kaart kijkt waar je staat, blijk je een afslag te hebben genomen of ben je aan
het omrijden, is je doel verlegd of ben je ineens weer veel dichter bij je doel.
Maar je kunt er wel op vinden waar je je bevindt, in welke fase van het gesprek
je dus nu zit en welke nieuwe wegen je nog kunt inslaan.

« Elk gesprek start met de fase waarin échte aandacht voelbaar en merkbaar
begint te worden in het gesprek. Je interesse laat zich zien doordat je open
en vrij luistert en werkelijk benieuwd bent naar wat de ander beweegt,
ervaart of bezighoudt. Je schiet niet in (ver)oordelen en kunt begrip tonen.
Je toontin alles dat je gesprekspartner uitgenodigd wordt om op een gelijk-
waardige manier met zijn vraag aan de slag te gaan.

« Als devraag niet van de medewerker komt, maar jij wilt zelf iets bespreken
omdat je bijvoorbeeld meent dat meer ontwikkeling mogelijk of nodig is,
bestaat de kans dat je extra werk moet verrichten om het vertrouwen te
krijgen dit samen aan te pakken. Ook dan is oprechte interesse en aandacht
van veel waarde.

+ Indeze fase besteden jullie ook aandacht aan het contracteren: het maken
van afspraken. Hoe willen jullie samenwerken en wat verwachten jullie
daarin van elkaar?

« Het is een verkennende fase die moet leiden tot commitment van beide
kanten om de vraag verder te onderzoeken, tot heldere doelen, samenwer-
kingsafspraken en een eerste agenda. Het onderwerp dat de medewerker
inbrengt hoeft nog niet zo scherp te zijn, maar alle voorwaarden om te
mogen verdiepen zijn aanwezig.

In de beschouwende fase stel je heel veel vragen. En je blijft uit de valkuil om
meteen de oplossing aan te dragen of te adviseren. Je houdt je bezig met het
doel van de medewerker en zijn aandeel daarin. Eigenlijk ben je samen aan
het exploreren. Je onderzoekt de context en vooral het eigen willen, voelen,
handelen en denken van de medewerker.
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