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Samenvatting

Als opdrachtgever van coachingstrajecten constateerde ik dat coachingstrajecten niet altijd het gewenste resultaat opleveren. Dit wekte mijn interesse in onderzoek naar de resultaten van coaching. Uit literatuurstudie bleek dat coaching gunstige resultaten oplevert. Er is echter beperkt onderzoek verricht. 

Ik wilde inzicht krijgen hoe de resultaten van coaching doorgaans worden gemeten. 

Bij externe coaching zie ik een driehoeksverhouding tussen de coachee, de coach en de opdrachtgever. Ik heb echter de keuze gemaakt om alleen coaches van coachingsbureaus als onderzoeksobject te nemen en daarmee het onderzoek te kaderen. 

Ik wilde inzicht in de wijze waarop coachingsbureaus hun evaluaties uitvoeren, om van daaruit aanbevelingen te kunnen doen ten aanzien van de aanpak van coachingstrajecten. Er was geen onderzoek bekend naar de effecten van coaching, waarbij coachingsbureaus als onderzoeksobject zijn genomen. De consequentie hiervan is, dat voor deze scriptie een onderzoeksinstrument ontwikkeld moest worden. Hiervoor heb ik een enquete ontwikkeld waaraan 132 respondenten meededen. 

De belangrijke resultaten van het onderzoek 

· Slechts bij éénderde van alle gevallen speelt de opdrachtgever een rol bij het opstellen van de doelstellingen.

· In alle gevallen vindt evaluatie plaats. Tussentijds (meerdere malen) evalueert een grote groep respondenten en aan het aan het einde van het gehele traject ook. De meeste bureaus evalueren niet direct na de start van het coachingstraject, bijvoorbeeld niet na de eerste en tweede sessie. 

· De impact van organisatiebrede aspecten komen het minst aan de orde tijdens de eindevaluatie en de vaststelling van het resultaat. 
· Het is niet helder in hoeverre evaluaties met de opdrachtgever worden kortgesloten. 
Mijn veronderstelling ten aanzien van de resultaten en mijn aanbeveling is ten slotte, de volgende:

Als opdrachtgevers de opdracht van coaching formuleren vanuit

de doelstelling van de organisatie

én vanuit de ontwikkeling van de coachee,

én als tijdens het traject meer en gericht evaluatie plaatsvindt,

zal het effect van coaching toenemen.

Summary

Having commissioned various coaching projects, I have found that they do not always have the desired result. This sparked my interest in research into the results of coaching. A literature study showed that coaching gives positive results, but the scope of the research was limited. 

More insight was required into how the results of coaching generally were measured. 

In external coaching there is a triangle relationship between the coachee, the coach and the party commissioning the coaching. The choice was made to only study coaches from coaching firms to provide a framework for the research.  

Insight was required into the way in which coaching firms carry out their assessments, to then provide recommendations concerning the coaching approach. No research was found on the effects of coaching, in which coaching firms were the objects of research. As a result, a research instrument had to be developed for this thesis, which included a questionnaire that was distributed to 132 respondents. 

The most important results of the research 

· In only one third of all cases, the commissioner plays a role in drawing up objectives. 

· In all cases assessment takes place: a large group of respondents does several interim assessments as well as at the end of the coaching. Hardly any firms assess immediately after the beginning of the coaching, such as after the first or second session. 

· The impact of trans-organisational aspects is least dealt with during the final assessment or when the result is being determined.  
· It is not clear to what extent assessments are fed back to the commissioner.  
My supposition concerning the results and my final recommendation are as follows:

If commissioners formulate the coaching assignment from within the 

objective of the organization and take the development of the coachee into account,

ad if more and focused assessment takes place during the coaching,

the effect of coaching will increase.
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Voorwoord
In het jaar 2000 ben ik gestart met de studie Personeelswetenschappen aan de Open Universiteit. De verschillende vakken kon ik in eigen tempo oppakken en afronden. Voor mij ideaal om als volwassene met kleine kinderen en een betaalde baan ernaast, te studeren. 

In 2005 waren alle vakken afgesloten en kon ik starten met de eindscriptie. Ik wilde een nieuw onderwerp dat me boeide en had het er voor over om daar veel lees- en oriëntatiewerk voor te verrichten. Mijn begeleider Albert mailde me een keer terug: “Marion, het hoeft geen levenswerk te worden” en hij had gelijk, want er moest natuurlijk ook nog iets op papier komen. 

Veel mensen hebben mij gecoachd, ondersteund, geadviseerd, geholpen. Op alle mogelijke manieren. Deze mensen wil ik hierbij graag bedanken.

Op de eerste plaats mijn begeleiders: Albert Kampermann en Frits Kluytmans. Telkens wanneer ik ‘vastliep’, stelde zij mij weer vragen of maakten opmerkingen, waardoor ik de draad weer op kon pakken;

Mensen uit mijn werkkring: Paul van Dijk voor het lezen van enkele concepten en het inhoudelijk meedenken, Harrie Appeldoorn, Willem van Rosmalen en Frank van Geffen voor het faciliteren van allerlei middelen, mijn directe collega’s Nanda van Gameren, Marij Pennings, Anja Koolen, Carl van de Pol en Esther van der Heijden voor de belangsteling die zij steeds in de vorderingen stelden;

Uit mijn directe omgeving wil ik speciaal mijn ouders bedanken. Zij maakten het studeren mogelijk door af en toe op Jari en Iggy te passen, door allerlei huishoudelijke karweien uit handen te nemen (dit laatste vooral door Lucy en Bèr) en klusjes op te knappen. Mijn ouders deden al het mogelijke, zodat ik de studie zou afmaken. 

Ik wil mijn vriend Karel van Delft bedanken. De laatste maanden heeft hij me steeds moed ingesproken, zeer zinvolle adviezen gegeven en ondersteuning, ook als ik de studie wilde opgeven. 

Mijn beste vriendin Daniëlle van Ormondt en haar vader Ed van Ormondt, die in de beginfase met me meedachten om het onderzoeksplan meer ‘handen en voeten’ te geven. 

Jürgen Tessers (en Daantje) die hun studeerkamer maanden ter beschikking stelden, zodat ik me af toe kon terugtrekken en werken in een rustige omgeving. 

Annelon Boekschoten die de statistieken kritisch bekeek en samen met Kees Boekschoten het eindconcept doorlas, om het vervolgens met mij door te bespreken. 

Tot slot wil ik mijn buurtjes bedanken. Ook zij waren steeds geïnteresseerd in de vorderingen. Ik voelde me sterk gesteund door al deze mensen.

Evaluatie van Coaching

Hoofdstuk 1 Inleiding

1.1 Aanleiding tot onderzoek

Vanuit mijn praktijk als personeelsconsulent en opdrachtgever van externe coachingstrajecten stelde ik me de vraag: Wat levert zo’n coachingstraject ons nu op? In het verleden heeft de gemeente Schijndel, mijn werkgever, een aantal coachingstrajecten laten plaatsvinden en ik heb een aantal keren moeten constateren dat de trajecten niet het gewenste resultaat opleverden. 

Zo werd voor een medewerker een coachingstraject uitgezet met de vraagstelling om deze medewerker assertiviteit en weerbaarheid mee te geven. De vraagstelling was ontstaan na een conflict tussen twee medewerkers en een ziekmelding van de betreffende medewerker. Tijdens het coachingstraject vond eveneens reïntegratie in het arbeidsproces plaats. Na volledige reïntegratie ontstond er opnieuw een conflict tussen de medewerkers en is door middel van mediation de reïntegratie ingezet. Deze mediation maakte helder dat er een functioneringsprobleem speelde wat de hoofdzaak was voor het hele probleem. Kortom, het coachingstraject was vanuit een verkeerde vraagstelling ingezet en het resultaat was om die reden niet naar tevredenheid.

In weer een ander traject bleken de behaalde resultaten bij de gecoachte niet te beklijven. Na verloop van tijd viel deze medewerker terug in zijn oude patroon en had het geleerde  timemanagement (uit het coachingstraject) geen effect meer. 

Redenen om eens te onderzoeken wat coachingstrajecten nu opleveren. 

1.2 Doel en scope van het onderzoek 

Het doel van dit onderzoek is het verkrijgen van inzicht in de wijze waarop evaluatie van coaching plaatsvindt, om van daaruit aanbevelingen te doen ten aanzien van de aanpak van coachingstrajecten. 

Het gebruik van externe coaching lijkt steeds meer aan de orde van de dag. Het begrip is een containerbegrip geworden. Qua literatuur is er veel over de inhoud van coaching geschreven, denk aan methoden, technieken en de aanpak van coaching. Dit in tegenstelling tot de meerwaarde of het rendement van coaching. 

De scope van dit onderzoek beperkt zich tot evaluaties uitgevoerd en onder de verantwoordelijkheid vallend van coachingsbureaus. Hoe worden evaluaties uitgevoerd door coachingsbureaus en wat zegt dit over coaching binnen organisaties?

Het onderzoek heeft alleen betrekking op individuele werkgerelateerde coaching door een externe adviseur. Dit wil zeggen, coaching waarbij het gaat om één cliënt die één op één begeleid wordt door een coach, waarbij de problematiek van de cliënt in eerste instantie gevonden wordt in zijn werk en de coach geen interne medewerker is van het bedrijf van de cliënt, maar een externe adviseur. 

1.3 Vraagstelling en deelvragen

Is de opbrengst/ het effect van coaching binnen organisaties te vergroten, als men meer inzicht heeft in de wijze waarop coachingsbureaus hun evaluaties uitvoeren? 

De vraagstelling is verder uiteengerafeld in enkele deelvragen: 

· Welk onderzoek is er gedaan naar het evalueren van coachingtrajecten? (hoofdstuk 2)

· Welke methoden en technieken zijn hiervoor gebruikt? (hoofdstuk 2)

· Wat zijn de resultaten van deze onderzoeken? (hoofdstuk 2)

· Welke aanbevelingen worden er in de literatuur gedaan ten aanzien van het evalueren van coachingtrajecten?  (hoofdstuk 2)

· Hoe evalueren coachingsbureaus hun trajecten in de praktijk? (hoofdstuk 4)

· Wat zijn de verschillen en overeenkomsten tussen theorie en praktijk bij evaluaties naar coachingtrajecten? (hoofdstuk 5)

· Wat kunnen opdrachtgevers uit dit onderzoek leren? (hoofdstuk 6)

1.4 Leeswijzer

Het volgende hoofdstuk (2) handelt over de literatuur, waarna in hoofdstuk 3 wordt ingegaan op de methode van onderzoek en het hoofdstuk daarna (4) brengt de resultaten van het onderzoek in beeld. Hoofdstuk 5 behandelt vervolgens de conclusies en de scriptie wordt afgesloten met hoofdstuk 6, de aanbevelingen.  

In de literatuur worden de termen gecoachte, cliënt en coachee gebruikt voor de persoon die gecoacht wordt c.q. een coachingstraject doorloopt. Ik gebruik in deze scriptie deze benamingen alledrie.  

Hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek

Allereerst is het van belang om vast te stellen wat coaching is. De eerste paragraaf van dit hoofdstuk gaat hierover. Coaching is een term die door veel mensen voor verscheidene betekenissen gehanteerd wordt: een containerbegrip. In deze scriptie gaat het om coaching door een externe adviseur. Om deze reden, worden betekenissen die gerelateerd zijn aan coaching door een leidinggevende of management buiten beschouwing gelaten. 

De tweede paragraaf gaat in op eerder uitgevoerde evaluatieonderzoeken. Zowel de methoden als uitkomsten van deze onderzoeken worden beschreven. Bij de laatste paragraaf wordt ingegaan op onderdelen die van belang zijn bij evaluaties van coaching.  

Aangezien de vraagstelling van de scriptie is gericht op de meerwaarde van coaching en niet op de inhoud van coaching, wordt dit onderdeel geheel buiten beschouwing gelaten. Er zal dus niet worden ingegaan op fasering, methoden en technieken die er zoal in een coachingstraject aan de orde kunnen komen. 

2.1 Definitie coaching  

Schabracq (1998, pag. 24) omschrijft coaching als een verzameling van begeleidingsvormen die gericht is op het optimaal functioneren van een klant in zijn werk. De winst van het traject ligt volgens hem, in een toename van effectiviteit, plezier en persoonlijke ontwikkeling (pag. 17).  Belangrijk gegeven uit deze definitie is dat Schabracq constateert dat coaching een verzameling van begeleidingsvormen inhoudt. Dit maakt een exacte definiering van coaching er niet gemakkelijker op. Er is een mengelmoes van verschillende coachingstijlen constateerbaar. Coaches definiëren coaching verschillend en zij benaderen hun cliënten verschillend. Met dit gegeven mag coaching ook terecht een containerbegrip worden genoemd. 

Meyer (in Vinke & Simonis, 1998, pag. 51) definieert coaching als volgt: “Vanuit datgene waarmee iemand als individu bezig is in werk of privé-leven, gezichtspunten aandragen die nieuwe opties bieden, mogelijkheden openen. De coach laat de gecoachte zich bezinnen op datgene waar hij of zij dagelijks mee bezig is. De grote lijn wordt blootgelegd. Dit geeft inzicht in de vraag: waar ga ik naar toe? Is dit de weg die ik wil bewandelen?” 

De coach vervult, anders dan in de klassieke behandelingsvormen, meer de rol van professioneel begeleider. (Engel, 2005, pag 11) Een coach is per definitie geen ‘behandelaar’ maar een ‘sparringpartner’. 

Bovenstaande definities van coaching zijn vrij abstract en divers. Er ontstaat echter een globaal beeld van coaching en enkele kenmerken die ermee te maken hebben. 

In deze scriptie wordt de definitie van Coenen gehanteerd (2003): 

Definitie coaching

	“Coaching is een doel- of resultaatgerichte vorm van begeleiden gericht op het zelfstandig functioneren in het werk of gericht op het (verder) leren van het individu. Coachen kan zich dan ook richten op het oplossen van problemen binnen de organisatie (basiscoaching) of op het vergroten van de zelfsturende vermogens van individuen (ontwikkelingscoaching). Bij coaching staan door de organisatie gestelde doelen centraal. De organisatie kan de leidinggevende en diens coach een opdracht verstrekken waar tijdens de coaching aan gewerkt moet worden. Veelal is er sprake van een koppeling tussen een semi-professionele beroepsbeoefenaar, een manager of een team aan de ene kant en een ervaren begeleider aan de andere kant.” (Coenen, 2003, pag. 17).




Tijdens de literatuurstudie bleek dat er een grote hoeveelheid coachingstechnieken gehanteerd worden, echter de hoofdcomponenten (schuingedrukt) van vrijwel elk coachingstraject zijn in de definitie van Coenen opgenomen. 

De ervaren begeleider noem ik hierna coach en de organisatie is opdrachtgever.

2.2 Evaluatieonderzoeken over de meerwaarde van coaching

Of de coaching effectief is geweest, wordt over het algemeen aan het einde van een coachingstraject geëvalueerd. Dit wordt met de direct betrokkenen gedaan om te beoordelen of de vooraf geformuleerde doelen zijn gehaald, die door de coach, de manager en de eventuele opdrachtgever gezamenlijk zijn opgesteld (Haarst & Molhuizen, 2002).

Echter over de effectiviteit van coaching is in zijn algemeenheid weinig geschreven. Er blijkt beperkt empirisch onderzoeksmateriaal beschikbaar, waarin onderzocht is of coaching effectief is (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001). Hieronder volgt een uiteenzetting van de onderzoeken die op dit gebied zijn uitgevoerd. 

Onderzoek Olivero

Door Olivero (Bane & Kopelman, 1997) is een onderzoek opgezet dat in twee fasen werd opgebouwd. Er participeerden 31 managers van een overheidsinstelling. De eerste vragenlijst is na een training van managementvaardigheden en de tweede vragenlijst is na een managementcoaching van een aantal weken. De coaching was bedoeld om managers de gelegenheid te bieden om de managementvaardigheden, die geleerd zijn na de training, toe te passen en feedback hierover te krijgen. Er worden significante verschillen gevonden in de mate waarin de productiviteit is toegenomen na de training en na de coaching, 22% ten opzichte van 88%. Dit is vier maal meer ten opzichte van training alleen. Hoewel in dit onderzoek verschillende factoren worden genoemd die de transfer van de training bevorderen, zijn er twee kritisch te noemen. Deze factoren zijn: 

· de mate waarin de trainee de gelegenheid krijgt om te oefenen;

· de mate waarin constructieve feedback wordt gegeven.

Tijdens de coaching hebben de managers een veilige omgeving waarin oefening en feedback plaatsvinden. Van zeven facetten in de coaching (1.doelformulering, 2. gezamelijke probleemoplossing, 3. praktijkoefeningen, 4. feedback, 5. geven van supervisie, 6. evaluatie van eindresultaten en 7. mondelinge presentatie) was onder meer de doelformulering van groot belang. Voorwaarden aan de doelformulering waren dat deze SMART moesten zijn en uitdagend. (SMART wil zeggen dat het doel voldoet aan de eisen: specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdgebonden.) Doelformulering had ook een positieve invloed op de self-efficacy verwachtingen van de managers. (Self-efficacy verwachtingen wil zoveel zeggen als, het geloof in eigen kunnen en is afkomstig van Bandura, 1986. Verderop volgt wat meer uitleg over self-efficacy verwachtingen. Bij de bespreking van het onderzoek van Wissema.) Doordat zij de vaardigheden, die zij in de training hadden geleerd, in concrete situaties konden toepassen, vergrootte dit het geloof in eigen kunnen. Bovendien ontvingen zij feedback op de resultaten van het werk zelf, van collega’s, leidinggevenden en klanten. 

Onderzoek Gegner

Gegner (1997, in Kampa-Kokesch & Anderson, 2001) deed kwalitatief en kwantitatief onderzoek naar het effect van executive coaching. Om de effectiviteit te meten heeft Gegner een Coaching Experience Survey ontworpen. Dit zijn 52 items gemeten op een Likert-schaal en bestaat uit twee delen: het eerste deel vraagt naar de effectiviteit van coaching op acht competenties die van belang zijn in managementcoaching: 1. doel, 2. feedback, 3. self-efficacy, 4. beloning, 5. communicatiestijl, 6. interpersoonlijke stijl, 7. verantwoordelijkheid en 8. zelfbewustzijn. Het tweede deel vraagt naar de demografische gegevens van managers en naar informatie over de coaching, zoals duur van de coaching en frequentie. Gegner ging ervan uit dat door coaching de executive zich meer als coachende leidinggevende zou opstellen, omdat ze zich meer bewust zouden zijn en meer verantwoordelijkheid zouden nemen voor de acties in hun organisatie. De respons was 33% (totale populatie was 146 managers). Om de vraag te beantwoorden of door coaching een gedragsverandering wordt ondersteund, heeft Gegner de antwoorden op de uitspraken zelfbewustzijn en verantwoordelijkheid gecombineerd. Dit leidde tot een percentage van 71-94%, die vonden dat coaching hierin ondersteuning bood. De geïnterviewde managers vonden het meest waardevolle resultaat van de coaching, dat zij meer inzicht over zichzelf hadden gekregen en dat zij nieuwe vaardigheden hadden geleerd. 

Bovendien vonden zij dat coaching op een positieve manier hun persoonlijke leven had beïnvloed door het veranderen van interacties met andere mensen, het krijgen van balans in hun leven, het stellen van prioriteiten en beslissen over hun tijdsbesteding. 

Zo zijn er meer recentere onderzoeken bekend, met gunstige onderzoeksgegevens zoals hierboven, waarin door middel van enquêtes ná het coachingstraject cliënten wordt gevraagd hoe zij de coaching hebben ervaren (retrospectieve onderzoeken). 

Onderzoek KPMG Consulting

Een voorbeeld van een exploratief onderzoek naar coaching en counselling in opdracht van KPMG Consulting (tegenwoordig Atos Consulting) is verricht bij acht organisaties (Talboom, 1999). Het onderzoek bevatte twee delen. In het eerste deel van het onderzoek werd gevraagd naar de ervaringen van de deelnemers met coaching en counselling. Het betrof hier de perceptie van de deelnemers. Het tweede deel betrof de kant van de organisatie: de oprdrachtgevers. Hier werd geprobeerd de motieven voor het inzetten van coaching en counselling en de voor- en nadelen voor deelnemende opdrachtgevers te achterhalen. Deze informatie werd met behulp van open interviews vergaard. Alle deelnemers aan dit exploratieve onderzoek waren klant van KPMG Consulting. Deelnemende organisaties waren Bloemenveiling Aalsmeer (VBA), Cadans, IND-ministerie van Justitie, ING-lease, KN-Minolta en de VSN-transportgroep. Voor het eerste deel van het onderzoek werden 189 vragenlijsten uitgezet bij managers, die kort daarvoor een coachings- en counselingstraject doorlopen hadden. Zij werden ondervraagd over de redenen waarom zij van coaching en counseling gebruik hadden gemaakt, wat zij van het traject verwachtten en in hoeverre aan deze verwachtingen is voldaan. In totaal werden 95 vragenlijsten geretourneerd (respons van 50%). De verwachtingen van een grote meerderheid (80%) van de managers blijken uitgekomen. Bij 8% werden de verwachtingen zelfs overtroffen. De verwachtingen waren ondere andere dat zij meer inzicht in zichzelf zouden krijgen, zich meer zouden kunnen ontwikkelen en meer concrete tools aangereikt zouden krijgen om bijvoorbeeld beter leiding te kunnen geven. Van de respondenten vinden 70-90% dat zij veel geleerd hebben. Op de thema’s stijl van leidinggeven en zelfvertrouwen/zelfwaardering was het percentage 89%. Qua gedragsverandering hebben de deelnemers ook aangegeven in welke mate zij veranderd zijn. Meer dan de helft geeft aan dat ze na het volgen van een coachings- en counsellingstraject beter met veranderingen binnen de organisatie om kunnen gaan. De veranderingen in het gedrag van de managers zijn in vijf categorieën ingedeeld: coachend leiderschap, samenwerken, enthousiasme en motivatie, flexibiliteit en loslaten en persoonlijk functioneren. De meeste veranderingen in het gedrag vonden plaats in de categorieën coachend leiderschap, enthousiasme en motivatie en persoonlijk functioneren. In het tweede deel van het onderzoek is aan personen die werkzaam zijn op de afdelingen PZ, Opleidingen, of Management-Development van de deelnemende organisaties, gevraagd welke veranderingen zij constateren bij de medewerkers die een coachings- en counsellingstraject hebben doorloopen. De effecten die zij noemen zijn: ontwikkelingsbereidheid en ontwikkelingsbehoefte van de medewerkers, snellere door- en uitstroom van het personeel, daling van het ziekteverzuim, openheid binnen de organisatie en het beter functioneren van de medewerkers. Opvallend hierbij is dat de investeerders in de coachings- en counselingstrajecten de effecten niet hard kunnen maken. Talboom concludeert dat zij blijkbaar niet evalueren of de beoogde doelstellingen ook daadwerkelijk zijn bereikt. Wang en Wentling (2001) concluderen daarentegen, dat feedback gegeven door HR professionals mogelijk niet zo krachtig is, als feedback gegeven door direct leidinggevenden.  

Onderzoek Wang en Wentling

Wang en Wentling (2001) tonen eveneens aan dat er een significante relatie bestaat tussen coaching en de transfer van de training. In 1998 namen 28 participanten, komend uit 18 verschillende landen deel aan een training die drie weken duurde. Tijdens de training werd elke participant gevraagd een gedetailleerd actieplan te ontwikkelen voor de fase na de training, waarin coaching zou plaatsvinden op afstand, in de periode juli-december 1998. Alle 28 participanten namen deel aan het onderzoek. 

Er werden vier meetinstrumenten ontwikkeld voor de dataverzameling. Allereerst een ‘Transfer Assessment Report’ (TAR), wat inhield dat elke participant reflecteert en documenteert aan de hand van richtlijnen, wat de tastbare transfer output en eventueel bewijsmateriaal is. Vervolgens werd een vragenlijst betreffende de transfer van de training gebruikt om de TAR compleet te maken. 

Om analyse van de coachingsactiviteiten (email tussen coaches en participanten, groepschats, en geposte asynchronische groepsstukken) mogelijk te maken, operationaliseerden de onderzoekers tien kenmerken. 

Tot slot werd er een elektronische enquete ontwikkeld om de data voor wat betreft de waargenomen coachingsactiviteiten en coachingssuccessen te verzamelen. Aan de hand van literatuurstudie defnieerde de onderzoekers tien hoofdfactoren die bijdragen aan succesvolle coaching. 

De resultaten van het onderzoek voor wat betreft de relatie tussen de coachingsactiviteiten en het vergemakkelijken van de transfer van de training, bleken significant (positief) aanwezig voor wat betreft het: 

· beschikbaar stellen van hulpmiddelen. Hierbij kan gedacht worden aan coachingsactiviteiten, zoals het geven van informatie aan de participanten, suggesties, materialen, en het uiten van bereidwilligheid voor advies en hulp;

· bouwen aan onderlinge relaties. Activiteiten die hiertoe behoren zijn onder meer het uitwisselen van ‘best wishes’ tussen participanten onderling en het uiten van interesse in elkaars privéaangelegenheden.

Onderdelen die verder voor een positieve relatie met de transfer van de training van belang bleken, waren dat de coach volgens de perceptie van de participant goed uitgerust/opgeleid was en er een goede interactie en relatie met de coach bestond. 

Onderzoek Metrix Global

Metrix Global (Anderson, 2001) voerde een studie uit voor één van de 500 grootste Amerikaanse bedrijven, gebaseerd op jaaromzet. (Het bedrijf maakt deel uit van de Fortune 500. Een lijst die opgesteld en gepubliceerd wordt door het tijdschrift Fortune). De populatie bestond uit 43 participanten die hadden deelgenomen aan een coachingstraject bij the Pyramid Resource Group, waarbij op individuele basis met een coach gewerkt werd aan leiderschapscompetenties. Er werd besloten een formeel onderzoek op te zetten om de doeltreffendheid en de impact voor de organisatie van de coaching te meten. 

Het onderzoek werd uitgevoerd door middel van een vragenlijst. Deze vragenlijst bestond uit 2 delen. Het eerste deel was geheel elektronisch via email en peilde de initiële reactie van de gecoachten voor wat betreft de coaching. Er werd gevraagd naar wat zij geleerd hadden en hoe zij het geleerde toepasten in de praktijk. Dit werd vastgelegd. Het tweede deel van het onderzoek werd via een telefonisch dieptieinterview uitgevoerd. Er werd meer diepgaand onderzocht wat de impact voor de organisatie en de investeringsopbrengst was.  

De populatie bestaande uit 43 participanten kwamen uit het Oostelijk deel van de United States (37) en Mexico (6). De participanten representeerden een kruislingse doorsnede van de organisatie, wat inhield dat zij zowel in de verkoop, research, technologie, financien als marketing gebieden afkomstig waren. Alle participanten werden gezien als potentiele leiders en executives. De totale respons was 70% (30 participanten). 

Volgens het rapport van Metrix Global, laat het onderzoek de volgende resultaten zien: coaching was een zeer effectief instrument voor de leiderschapsontwikkeling onder de participanten. De coachingsessies maakten het mogelijk het geleerde toe te passen in het dagelijkse werk. Besluitvorming, teamprestaties en de motivatie van andere medewerkers werden vergroot. Over het geheel waardeerden de participanten hun coachingervaring en zij zouden coaching sterk aanbevelen aan anderen. Driekwart (77%) van de 30 respondenten gaven aan dat coaching een veelbetekenende impact had op tenminste één van de negen bedrijfsmaatstaven. 

In de diepteinterviews (via de telefoon) was 60% van de respondenten in staat om specifieke financiele voordelen te identificeren die voortkwamen als resultaat van hun coachingtraject. Over het geheel werd productiviteit (60%) en medewerkerstevredenheid (53%) gezien als meest betekenisvol, qua impact voor wat betreft de coaching. Respondenten definieerden productiviteit in deze context als gerelateerd aan hun eigen persoonlijke – of hun groepsproductiviteit en voor 50% als jaarlijks financiële voordelen. Medewerkerstevredenheid werd door de respondenten zowel in termen van meer persoonlijke tevredenheid gezien als voor hun teamgenoten. De respondenten konden dit voordeel niet kwantificeren in financiele termen. Medewerkerstevredenheid werd om deze reden gedocumenteerd als een veelbetekenende bron van immateriele voordelen. Klanttevredenheid (53%) werd ook als betekenisvolle bron van meetbare voordelen gerapporteerd. 

De programmakosten voor de coaching werden in een tabel gerangschikt om de ‘return on investment’ vast te stellen. Coaching leverde een ‘return on investment’ van 529% (exclusief de voordelen van het behoud van medewerkers). De respondenten die verantwoordelijkheden hadden voor klanten en medewerkers hadden proportioneel zelfs grotere financiele voordelen. De studie leverde nieuwe inzichten op; met name over hoe de organisatie maximaal effect uit coaching kan halen. 

Artikel Hooft van Huysduynen

Tot slot heeft Hooft van Huysduynen (2002) een artikel geschreven over honderd senior managers die zijn ondervraagd na een coachingsprogramma. Het resultaat van de evaluatie op gedragsniveau is, dat het merendeel (70%) aangeeft dat de samenwerking met medewerkers, bazen en teamleden is verbeterd. Op het niveau van organisatieopbrengst geeft de helft van de managers aan, dat de organisatie hierdoor aan productiviteit, kwaliteit en kracht heeft gewonnen. 

Kritiek 

Kritiek op dit soort onderzoeken komt van Talboom, die aangeeft dat de verkregen antwoorden beïnvloed worden door het verstrijken van tijd en de vergelijking achteraf met de nieuwe situatie (hind-sight-bias). Herinneringen kunnen vervagen of vervormen. Als gevolg hiervan bestaat de kans dat de werkelijkheid zoals het was, achteraf niet betrouwbaar meer wordt gereflecteerd. Daarnaast is er geen vergelijking mogelijk tussen een groep, die een coachingstraject heeft doorlopen en een groep, die geen coachingstraject heeft doorlopen. Dit heeft tot gevolg dat de onderzoeksgegevens voorzichtig moeten worden geïnterpreteerd.  (Talboom, 1999). Wissema heeft dit laatste onderdeel bezien via een quasi-experimenteel onderzoek.  

Onderzoek Wissema 

In dit onderzoek worden twee groepen managers met elkaar zijn vergeleken (een quasi-experimenteel onderzoek). In totaal hebben 30 managers meegedaan voor wat betreft de experimentele groep en nog eens 48 managers voor de controlegroep. De managers waren allen werkzaam bij de rijksoverheid. Er is een voor- en nameting gedaan met een tussenliggende periode van vier maanden. Dit onderzoek heeft aannemelijk gemaakt, dat managementcoaching effectief is op twee variabelen, namelijk uitkomstverwachtingen om op een evenwichtige wijze te handelen en self-efficacy verwachtingen om de eigen doelen te bepalen. Het onderzoek is gebaseerd op de sociaalcognitieve theorieën van Bandura (1986) waarin wordt gesteld dat veranderingen in gedrag beïnvloed worden door uitkomstverwachtingen, self-efficacy verwachtingen en sociale invloeden. Onder uitkomstverwachtingen verstaat Bandura de inschatting van een persoon dat een bepaald gedrag in het algemeen tot de gewenste situatie zal leiden. Bij self-efficacy verwachtingen gaat het niet om de vaardigheden zelf, maar het is vooral het geloof in eigen kunnen, dat iemand ertoe brengt het gedrag uit te voeren dat leidt tot de gewenste uitkomst. 

Conclusie evaluatieonderzoeken 

	Uit bovenstaande literatuurstudie blijkt dat coaching gunstige resultaten boekt en de meeste studies zijn uitgevoerd ná het coachingstraject (retrospectief). De resultaten zijn op verschillende gebieden waargenomen: psychologisch, in de vorm van het aanleren van vaardigheden, beter functioneren van de gecoachten en vergroting van productiviteit. Wat verder opvalt is dat het onderzoek van Anderson (2001) als enige resultaten oplevert, waarbij  financiele voordelen voor de organisatie gerapporteerd worden. 

Over het geheel is echter zeer beperkt wetenschappelijk onderzoek verricht naar de effecten van coaching, terwijl het al tientallen jaren aan populariteit wint en er veel geld in omgaat. 

Er is geen onderzoek bekend naar de effecten van coaching, waarbij coachingsbureaus als onderzoeksobject zijn genomen. De consequentie hiervan, is dat voor deze scriptie een onderzoeksinstrument ontwikkeld moest worden. 




2.3 Onderdelen voor een effectieve evaluatie

Zoals in de inleiding al is aangegeven, wil ik als opdrachtgever van coachingstrajecten meer grip krijgen op het effect van coaching. Als opdrachtgever wil ik weten wat de investering uiteindelijk heeft opgeleverd. De resultaten van coaching kunnen dan verschillend van aard zijn. Ik denk daarbij aan subjectieve resultaten, waarbij een coachee bijvoorbeeld meer zelfvertrouwen heeft gekregen in de uitvoering van het werk, terwijl bij objectieve resultaten  bijvoorbeeld een medewerker zijn kwaliteits- en kwantiteitseisen na het traject wél haalt.     

Anderson en Anderson (2005) hebben een methode ontwikkeld, waarbij is te meten wat het resultaat van coaching is. In hun boek hebben zij vijf onderdelen uitgewerkt voor een effectieve evaluatie van coaching (pag. 178-179). Deze zijn hieronder opgesomd:

1. Verbind coaching met het bereiken van de organisatiedoelen.

Het coachingsinitiatief stel je vast, niet het relatieschap binnen de coaching (bijvoorbeeld is er de klik?)

2. Stel doelstellingen vast binnen de coaching, die toegepast worden op het dagelijkse werk. 

Een effectieve evaluatie focust op die weinige gebieden die het meest opvallend c.q. cruciaal zijn. Een evaluatiestrategie betekent keuzes maken: wat wordt wel en niet gemeten?

3. Ontwikkel evaluatiedoelstellingen die direct verbonden zijn met coachingsdoelstellingen.

Hier gaat het om observeerbare en actie-inzetbare items, die kunnen worden gemeten. 

4. Beslis hoe de bijdrage te demonstreren die coaching levert voor wat betreft ‘performance’. Prestaties apart van andere potentiële beïnvloedingsfactoren, ofwel het isoleren van effecten.

De uitdaging is hoe de effecten van coaching voor wat betreft de resultaten te isoleren van andere potentiële beïnvloedingsfactoren. Beschreven wordt een praktijkvoorbeeld, waarbij besloten werd deze uitdaging tegemoet te komen door te vertrouwen op de bekwaamheid van de leidinggevenden die gecoacht waren om de impact van coaching in te schatten of te ramen op de organisatie. Aangezien geen enkele raming of inschatting perfect is, zou de (error) tekortkoming(en) van deze raming ook betrokken worden in berekening/waardering. 

5. Beschrijf de verwachte gebieden en omvang van de prestatieverbetering(en).

Bijvoorbeeld, planning en klanttevredenheid als immateriële of ontastbaar voordeel/nut. Leiders- en teamproductiviteit worden beschreven als geldelijke voordelen (benefits). 

Vervolgens beschrijven zij de bouwstenen van evaluatiestrategieën (Anderson & Anderson, 2005, pag. 187-201)

1. Ingrediënten van een goede evaluatiedoelstelling.

Een goede evaluatiedoelstelling moet gericht zijn op drie elementen: toeschrijving, richting en relevantie.

2. Vijf niveaus voor het evalueren van coaching.

	Niveau
	Beschrijving

	1. Reactie
	Dit niveau beschrijft de initiële reactie van cliënten over de coaching die zij ontvingen.

	2. Het geleerde
	Dit niveau beslaat hetgeen wat de cliënten hebben geleerd van hun coachingsessies.

	3. Toepassing
	Dit niveau evalueert hoe goed de cliënten het geleerde (en hetgeen zij zich tot committeerden) toepassen in hun dagelijkse werk. De schrijvers stellen dat alle evaluatiestrategieën met betrekking tot coaching, op dit niveau assessments zouden moeten omvatten. 

	4. Business Impact
	Dit niveau documenteert de organisatie-impact van het coachingsinitiatief. Impact gebieden bevatten output, kosten, kwaliteit en tijd.  

	5. ROI
	De geldelijke voordelen van coaching: factoren met inbegrip van de kosten en calculaties over de return on investment. ROI is ( ( voordelen – kosten) ÷ kosten) x 100 en BCR staat voor benefits-cost ratio = voordelen ÷ kosten. Belangrijk om beide getallen te rapporteren.  


3. Hoe de effecten voor wat betreft de resultaten van coaching te isoleren van andere potentiële factoren.

Hiervoor worden drie hoofdzaken genoemd:

a. Pré-post analyse

b. Controlegroep analyse

c. Expertschatting of beoordeling (hier wordt gerefereerd naar experts als degenen die gecoacht werden; de leidinggevenden, de collega’s en medewerkers van de gecoachte; de coaches; en anderen die mogelijk vertrouwenswaardige data over de impact van coaching kunnen geven voor wat betreft de uitkomsten.)

Tot slot geven zij aan dat voor een goede evaluatie een data-analyse plan opgezet dient te worden. Dit bevat de volgende zes belangrijke elementen (Anderson & Anderson, 2005, pag. 204):

1. De evaluatiedoelstelling, direct te herleiden uit de evaluatiestrategie.

2. De isolatiestrategie, die ook direct van de evaluatiestrategie is te herleiden.

3. De datagegevens, die vereist zijn om de isolatiestrategie ten uitvoer te brengen.

4. Datamethode, die gebruikt zal worden om alle relevante datagegevens te verzamelen van de geïdentificeerde onderzoekseenheden.  

5. De analysebenadering, welke een samenvatting bevat hoe de data verzameld en geanalyseerd worden.

6. De mijlpalen planning, welke de grote activiteiten beschrijft om het data collectie plan ten uitvoer te brengen. 

Een voorbeeld van een uitgewerkte evaluatiestrategie is opgenomen in onderstaand schema voor de beeldvorming. (Anderson & Anderson, pag 184)

	Organisatiedoelstelling: penetratie van de elektronische consumentenmarkt

	Initiële coachingsdoelstellingen
	Evaluatiedoelstellingen

	Afdelingshoofden werken meer effectief met elkaar samen voorbij functies om een markt penetratieplan te ontwikkelen. 

Afdelingshoofden verbinden respectabele teams snel met elkaar om het plan te implementeren.
	Toename in samenwerking tussen afdelingshoofden als een resultaat van coaching.

Toename in productiviteit van het afdelingshoofd zijn team. 

	De effecten van coaching isoleren

Expertschatting van de impact door klanten 

	Verwachte gebieden voor verbetering

Meer effectieve planning                                            Snellere inkomstenstroom

Hogere leiderschapsproductiviteit                               Vergroting van klantentevredenheid

Hogere teamproductiviteit                                          Reducering van marktpenetratiekosten 


Conclusie evaluatieopzet Anderson en Anderson (2005)

	De beschreven methode is een strategische opzet en uitvoering van evaluatie. De opzet is van dien aard dat monitoren en bijstelling van coachingstrajecten mogelijk wordt en zodoende een leereffect plaats kan vinden. Vanzelfsprekend is het mogelijk om per coachingstraject te bekijken welke ingrediënten eruit opgenomen worden en welke niet. 

De methode is opgesteld om objectief vast te stellen in hoeverre en welk resultaat is geboekt met een coachingstraject. Coachingsresultaten kunnen reiken tot het niveau van organisatieopbrengst in financële termen (objectieve resultaten).
Bij groots op te zetten trajecten, waarbij een leereffect voor de gehele organisatie van belang is, is het een aanrader om de gehele methode te volgen. 




Hoofdstuk 3 Methode
Het doel van dit onderzoek is het verkrijgen van inzicht in de wijze waarop evaluatie van coaching plaatsvindt, om van daaruit aanbevelingen te doen ten aanzien van de aanpak van coachingstrajecten. Om dit doel te bereiken, is zowel theoretisch als praktisch onderzoek verricht. Dit hoofdstuk start met een uiteenzetting van de opzet van het onderzoek, paragraaf 3.1. Vervolgens wordt in paragraaf 3.2 de onderzoeksgroep nader onder de loep genomen. In paragraaf 3.3 wordt ingegaan op het gebruikte meetinstrument en paragraaf 3.4 gaat in op de bewerkingen. Tot slot volgt een uiteenzetting van de analysebeslissingen in paragraaf 3.5. 

3.1 Opzet van het onderzoek

Nadat ik het onderzoeksplan had gemaakt, ben ik gestart met een literatuurverkenning. Via -onder andere- internet heb ik gezocht naar relevante literatuur. Universiteitsbibliotheken bleken relevante literatuur te hebben en op basis van de catalogi heb ik een aantal universiteiten bezocht, waaronder de Erasmus Universiteit in Rotterdam, de Universiteit van Utrecht en Tilburg. In de zoekregisters van de bibliotheken heb ik gezocht naar relevante publicaties. 

Het theoretische onderzoek is gericht op literatuur, handelend over de aanpak om de meerwaarde van coaching vast te stellen en onderzoek(sresultaten) gericht op de meerwaarde van coaching. 

Nadat het literatuuronderzoek was afgesloten, heb ik de conclusie getrokken dat er weinig materiaal voor handen was en dat ik het meetinstrument voor een survey zelf moest ontwikkelen. Aan de hand van de beschikbare literatuur heb ik vervolgens 4 open interviews gehouden met coaches om een beeld te krijgen van de praktijk. 

De informatie die de literatuurverkenning en de open interviews opleverde, maakte het mogelijk om een gestructureerde vragenlijst te maken. Ik wilde een zo groot mogelijke groep coaches bereiken en veel informatie verzamelen, om vandaaruit bij voorkeur generieke uitspraken te kunnen doen. De enquête is uitgezet in mei 2006 tot en met maart 2007. Er is een eenmalige meting gedaan. 

3.2 Onderzoeksgroep

Gezien de doelstelling van het onderzoek, heb ik geprobeerd een zo groot mogelijke groep te bereiken. Het streven was om een landelijke dekking te bereiken en een representatieve meting te doen. Er is nagegaan bij de Kamer van Koophandel of een (landelijke) adressenlijst te verkrijgen is van coachingsbureaus. Dit bleek niet mogelijk, aangezien de selectie te algemeen gesteld moet worden en zodoende een lijst gegenereerd wordt met fysio- en gestalttherapeuten, maatschappelijk werkers, etc. Deze selectie omvatte een bestand van 1241 inschrijvingen. De selectie was te breed en niet specifiek genoeg. Ook bleek er geen erkende branchevereniging te bestaan, waar coaches verplicht ingeschreven dienen te zijn. 

Om deze redenen was niet te achterhalen hoeveel organisaties actief zijn in Nederland op het gebied van coaching. De gehele onderzoekspopulatie kon zodoende niet vastgesteld worden. 

Via internet heb ik zoveel mogelijk coachingsbureaus benaderd. Ik heb uiteindelijk een adressenlijst gevonden van coaches die staan ingeschreven bij de academie voor counseling en coaching. Dit bestand van 186 coaches heb ik benaderd om mee te doen aan het onderzoek en via de adressenlijst van het NOBCO (Nederlandse Orde van Beroepscoaches) heb ik 125 coaches benaderd. Via persoonlijke contacten, tenslotte nog 14 coaches. In totaal heb ik 325 coaches benaderd om mee te doen aan het onderzoek. De gehele respons telt 132 respondenten. 

Veiligheidshalve heb ik ervoor gekozen de respons niet representatief te noemen, aangezien de gehele onderzoekspopulatie niet vastgesteld kon worden. De respons geeft derhalve een beeld van de 132 respondenten. De uitnodigingsbrief is opgenomen in bijlage 1. 

3.3 Verantwoording meetinstrument

De enquête is ontwikkeld om de vraag te beantwoorden: hoe evalueren coachingsbureaus hun trajecten? Oftewel, hoe meten zij hun succes? Hoe verhoudt zich de praktijk tot de literatuur? En wordt de meting van het resultaat door coaches als belangrijk gezien of gaat het meer om het proces? 

Via de internetsite: www.studentenonderzoek.com konden coaches rechtstreeks, vanuit de uitnodigingsbrief eenvoudig en gebruiksvriendelijk, de vragenlijst invullen. 

Om dubbele invoer te voorkomen, werd respondenten bij het inloggen om een unieke inlognaam gevraagd. Indien de respondent na het versturen van de vragenlijst, zou besluiten om de invoer te willen wijzigen, was het slechts van belang om dezelfde inlognaam opnieuw te gebruiken. Zodoende merkt het systeem de respondent niet aan als nieuwe respondent en ontstaat er geen dubbele invoer.  

De enquête

Om een beeld te krijgen van de onderzoeksgroep, is allereerst een aantal algemene vragen gesteld, zoals de grootte, het kernproduct en de specialisatie van de organisatie, of de organisatie aangesloten is bij een branchevereniging en het type vraagstelling waarbij de coach wordt ingeschakeld. 

Vervolgens zijn inhoudelijke vragen gesteld om een beeld te krijgen van de wijze waarop evaluatie plaatsvindt. Deze vragen zijn opgesteld aan de hand van de literatuurstudie. De vragenlijst is opgenomen in bijlage 2. Indien een vraag gebaseerd is op aanbevelingen vanuit de literatuur, is verwijzing naar de betreffende auteur en het boek in de vragenlijst opgenomen. 

Allereerst wordt de vraag gesteld, wie verantwoordelijk is voor terugkoppeling gedurende het coachingstraject. Aangezien het vaststellen van resultaten goed te bepalen is aan de hand van vooraf opgestelde doelstellingen, worden er enkele vragen gesteld over het opstellen van doelen. Bij deze vragen zijn meerdere antwoorden mogelijk en voor opmerkingen is een open veld ingevoegd.

Bij twee vragen kan geantwoord worden met ja, altijd, vaak, soms, zelden en nee, nooit omdat. Het gaat hier om de volgende vragen: Wordt bij de start van een coachingstraject (in de regel) afspraken gemaakt over de manier waarop evaluatie plaatsvindt en wordt bij de (eind)evaluatie een koppeling gemaakt met de vooraf gestelde doelstellingen? 

Meerdere antwoorden zijn mogelijk bij de vragen: hoe wordt geëvalueerd, met wie, op welke momenten en welke onderdelen komen in een eindevaluatie aan de orde en waaraan te zien is dat het doel is behaald? Bij al deze vragen is een open veld aangemaakt, zodat hier ook eigen inbreng kan worden ingevoerd. 

Dan volgen er twee vragen, waarbij vrijwel volledig eigen inbreng is in te voeren. Het gaat om de vragen: Wordt er door u wel eens gewerkt met een nulmeting? Met de verklaring: een nulmeting is het vaststellen van de beginsituatie, bijvoorbeeld door een assessment, 360-graden feeback of beoordeling van een leidinggevende. En de vraag: Wordt er door u wel eens gewerkt met een eindmeting? Ook hier is de voorgaande verklaring opgenomen, maar dan uitgaande van de eindsituatie. 

De laatste zeven vragen zijn stellingen, waarover een mening wordt gevraagd, bestaande uit een 5-punt schaal. De waarden zijn als volgt: 1 = geheel mee eens, 2 = mee eens, 3 = neutraal, 4 = mee oneens en 5 = geheel mee oneens. De stellingen zijn bedoeld om te achterhalen wat de coach het belangrijkst vindt: de meetbaarheid en resultaten en/of het proces. De frequentietabellen van de stellingen zijn opgenomen in bijlage 4.

3.4 Bewerkingen

De vragenlijst is gericht op het vaststellen van de frequentie waarin coachingsbureaus aspecten van evaluatie aan de orde laten komen. Aangezien er van uit gegaan wordt dat de respons niet representatief is, is gekozen te percenteren op het aantal antwoorden en niet op het aantal respondenten. Indien meerdere antwoorden gegeven konden worden, zijn bij de percentages de decimalen achterwege gelaten en is afgerond op hele getallen (0,5 is afgerond op 1). 

Bij vragen waarbij slechts één antwoord mogelijk is, zijn de respondenten die geen antwoord hebben gegeven niet meegenomen. Bij deze vragen is aangegeven hoeveel respondenten hebben geantwoord en zijn de decimalen wel aangegeven. 

De resultaten van enkele vragen zijn niet meegenomen in de verslaglegging. De vraag naar met wie wordt geëvalueerd en de vragen naar een nul- en eindmeting zijn niet opgenomen in de rapportage, omdat de antwoorden te veel van elkaar differentieerden, waardoor geen eenduidige conclusie kon worden getrokken. 

Bij de zeven stellingen is nagegaan of er één schaal van gemaakt kon worden. De antwoorden op de stellingen vertonen echter nauwelijks samenhang. Er is een itemanalyse uitgevoerd. Cronbach ’s alpha (0,4) is zo laag dat er geen homogeniteit tussen de antwoorden aangetoond wordt. 

3.5 Analyse
Er is een verkennend onderzoek verricht. Om deze reden wilde ik allereerst een beeld krijgen  van de onderzoeksgroep. Hiervoor zijn een aantal algemene vragen gesteld, zoals de grootte, het kernproduct, de specialisatie van het coachingsbureau en het type vraagstelling waarbij de coach wordt ingeschakeld. 

Ik was geïnteresseerd in eventuele samenhangen tussen het type vraagstelling en het uiteindelijke resultaat. Door het type onderzoek en - vragen was het niet mogelijk een toets uit te voeren. Er is gekozen om voor de beeldvorming gebruik te maken van een (eenvoudige) kruistabel. 

Of de organisatie aangesloten is bij een branchevereniging heb ik gevraagd met het idee dat lidmaatschap bij een beroepsvereniging wellicht een bepaalde mate van kwaliteit garandeert, aangezien iedereen in Nederland zich coach mag noemen. Het is geen beschermd beroep, zoals dat voor psychologen het geval is. 

Aangezien in de literatuur wordt aangeraden om bij coachingstrajecten te werken met doelstellingen, is aan de coachingsbureaus gevraagd of zij bij de start van het traject doelstellingen formuleren. Er wordt van uitgegaan dat bij de evaluatie zo veel mogelijk achterhaalt wordt in hoeverre een traject succesvol is geweest. Vooraf staat de vraag centraal of er doelstellingen zijn opgesteld, aangezien een evaluatie ergens op gebaseerd moet zijn.  

Ik heb gerichte vragen gesteld naar de manier waarop coaches evalueren, om daarmee een beeld te krijgen van de mate waarin geëvalueerd wordt. Er is gevraagd naar de momenten waarop evaluatie plaatsvindt, de feitelijke (eind)evaluatie en het resultaat van het coachingstraject. Verhoudingsgewijs is er in de literatuur vrij veel te vinden over subjectieve, meer individuele resultaten. Denk daarbij aan de belevingsaspecten van gecoachten. Terwijl alleen Anderson en Anderson (2005) ingaan op coachingsresultaten die reiken tot de organisatieopbrengst in financële termen (objectieve resultaten). De methodeopzet van Anderson en Anderson vond ik zeer verrassend. Ik wilde een beeld krijgen van waar de nadruk ligt in de praktijk.  

De stellingen heb ik gemaakt om te achterhalen wat de optiek van coaches is ten aanzien van evaluaties en het meten van hun succes. Ik wilde antwoord op de vraag wat hun mening is ten aanzien van het meten van de effecten van coaching. Uit de open interviews bleek dat coaches een zeer verschillende mening hebben ten aanzien het meten van hun succes. Ik wilde door het vragen naar meningen op stellingen, van een grote groep coaches antwoord op de vraag of zij het proces en/of het resultaat belangrijk vinden.  

Hoofdstuk 4 Resultaten 

Dit hoofdstuk gaat in op de vraagstelling: Hoe evalueren coachingsbureaus hun trajecten in de praktijk? In eerste instantie volgt een beschrijving van de respons (4.1), waarna in paragraaf 2 wordt ingegaan op de manier waarop coachingsbureaus omgaan met het evalueren van hun trajecten. Het opstellen van doelstellingen, momenten waarop evaluatie plaatsvindt, de feitelijke (eind)evaluatie en het resultaat van het coachingstraject worden in deze paragraaf belicht. In de laatste paragraaf (3) volgt een uitwerking van zeven stellingen, waarin coaches is gevraagd naar hetgeen zij belangrijk vinden: het resultaat en/of het proces. 

4.1 Respons enquête

Om een beeld te krijgen van de coachingsbureaus heb ik een aantal algemene vragen gesteld, waarvan de resultaten hieronder worden gepresenteerd. 

In totaal hebben 132 respondenten de gestructureerde vragenlijst ingevuld. Het merendeel van de respondenten is werkzaam bij een kleine organisatie; minder dan 5 medewerkers (85%). 

Bijna de helft (43%) van de respondenten werkt in een organisatie, die meer dan 5 jaar actief is op het gebied van coaching. Eenzelfde percentage van 43% is langer dan 2 jaar actief en het resterende deel (11%) is korter dan 2 jaar actief. 

Als kernproduct geeft 78% coaching aan, 12% heeft als kernproduct opleiding en training, 9% heeft een ander kernproduct zoals counseling, zorg, therapie of supervisie en 1% heeft als kernproduct werving en selectie. Degenen die als kernproduct counseling en dergelijke hebben aangegeven, blijken bij een vervolgvraag, allen een specialisatie in hun pakket te hebben dat volgens de scope van dit onderzoek onder coaching valt. Om deze reden, is er voor gekozen alle 132 respondenten te betrekken in het verdere onderzoek. 

Lidmaatschap beroepsvereniging

Er is gevraagd of de organisatie is aangesloten bij een branchevereniging met het idee dat het lidmaatschap bij een beroepsvereniging wellicht een bepaalde mate van kwaliteit garandeert, aangezien iedereen in Nederland zich coach mag noemen. Het is geen beschermd beroep, zoals dat voor psychologen het geval is. 

Het merendeel van de respondenten (73%) is aangesloten bij één of andere beroepsvereniging. Het meest is het NOBCO (Nederlandse Orde van BeroepsCoaches) vertegenwoordigd met 32%. Vervolgens is 8% aangesloten bij de AbvC (Algemene Beroepsvereniging voor Counseling) en 6% bij het NIP (Nederlands Instituut van Psychologen). Verscheidene respondenten zijn aangesloten bij meerdere beroepsverenigingen. Zo zijn bureaus aangesloten bij de NVNLP (Nederlandse Vereniging voor Neurolinguistisch Programmeren), Vetron (Vereniging van Trainings- en Opleidingsinstituten in Nederland), NVPA (Nederlandse Vereniging voor Psychoanalyse), LVSB (Landelijke Vereniging voor Supervisie en andere Begeleidingsvormen), NVP (Nederlandse Vereniging voor Personeelsmanagement & Organisatieontwikkeling) en andere verenigingen. 

Specialisatie bureau

Engel (2005) heeft vijf domeinen van coaching beschreven. De coachvraag kan volgens hem op een curve gezet worden die van ontwikkelingsgericht naar probleemgestuurd loopt. Een ontwikkelingsgerichte coachingsvraag is preventief van aard, terwijl een probleemgestuurde coachingsvraag curatief van aard is. De vijf domeinen van Engel zijn in dit onderzoek omgezet in zeven specialisaties, die eveneens van preventief naar curatief verlopen. Ik wilde graag weten waar de bureaus zich in gespecialiseerd hebben en dit vervolgens vergelijken met het type vraagstelling waar zij doorgaans voor ingeschakeld worden. Dit laatste wordt verderop behandeld. 

Op de specialisaties scoren de coachingsbureaus volgens onderstaand figuur. 
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Figuur 1: specialisaties bureaus

De bureaus hadden de optie om meerdere specialisaties te kiezen. De frequentietabel in zijn geheel geeft een gevarieerd beeld qua specialisatie van de bureaus. Opvallend is dat het merendeel van de coachingsbureaus (68%) als specialisme ‘persoonlijke zaken, zoals werk/privé balans’ aangeven. Vervolgens heeft 63% zich gespecialiseerd in de ‘ontwikkeling van competenties/vaardigheden’, gevolgd door 61% die zijn gespecialiseerd in ‘persoonlijk- / emotioneel herstel, bijvoorbeeld omgaan met stress en dreiging tot vastlopen’. 

Uitgezet op de vijf domeinen van Engel scoren de bureaus het meest binnen het neutrale gebied (68%). Gevolgd door, ontwikkeling van individuele competenties/vaardigheden (63%) wat meer richting ontwikkelingsgestuurd gaat. Terwijl persoonlijk emotioneel herstel, met een percentage van 61% binnen het curatieve en probleemgestuurde gebied zit. 

Vraagstelling opdrachtgever en coachee

Ik was geïnteresseerd in de vraag of een coach over het algemeen tot eenzelfde soort vraagstelling komt met de coachee als met een opdrachtgever. 

Volgens de bureaus is er onder de gecoachten een vrij grote behoefte voor vraagstellingen gericht op het in balans brengen van werk en privé, relaties en andere primaire aspecten van het leven (76%). Ook onder de opdrachtgevers wordt deze vraagstelling het meest als opdracht geformuleerd (70%). 

In onderstaand figuur zijn de exacte scores van de respondenten opgenomen. 
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Figuur 2: soort vraagstelling door opdrachtgever en coachee

Volgens de vijf domeinen van Engel (2005) is de vraagstelling die gericht is op het in balans brengen van werk en privé, binnen het ‘neutrale’ gebied. Er is vervolgens meer behoefte aan ontwikkeling- of groeigerichte vraagstellingen dan curatief gerichte vragen. 

De coachee en opdrachtgever komen over het algemeen tot eenzelfde soort vraagstelling met de coach. 

Opvallend

	Zowel de specialisatie van de bureaus (figuur 1) als de vraagstelling van coachee en opdrachtgever (figuur 2) zijn het meest vertegenwoordigd binnen het gebied van het in ‘balans brengen van werk en privé’. Bij figuur 1 is verder te zien dat de verdeling op het oog redelijk gelijkmatig is verdeeld van preventief naar curatief. 

Het beeld van figuur 2 is iets anders. Er blijkt iets meer vraag te zijn naar ontwikkelingsgerichte coachingstrajecten dan curatieve trajecten.  




4.2 De praktijk van evaluaties 

De subtitel van deze scriptie luidt: “hoe meten coachingsbureaus hun succes?”. Dit onderzoek is niet gericht op een marketingvraagstuk of omzetgegevens van coachingsbureaus. Deze scriptie gaat in op de vraagstelling: hoe evalueren coachingsbureaus hun trajecten in de praktijk? Er wordt van uitgegaan dat bij de evaluatie zo veel mogelijk achterhaalt wordt in hoeverre een traject succesvol is geweest. Echter nog voordat hier daadwerkelijk op wordt ingegaan, staat de vraag centraal of er vooraf doelstellingen worden opgesteld, aangezien een evaluatie ergens op gebaseerd moet zijn.  

Doelstellingen

Volgens de definitie van Coenen (2003) is coaching een doel- of resultaatgerichte vorm van begeleiden, waarbij de door de organisatie gestelde doelen centraal staan. “De organisatie kan de leidinggevende en diens coach een opdracht verstrekken waar tijdens de coaching aan gewerkt wordt”. Volgens de scope van dit onderzoek is gekozen voor de definitie van Coenen. Alvorens onderzocht wordt hoe omgegaan wordt met de feitelijke evaluatie, is dus van belang na te gaan of er gewerkt wordt met doelstellingen en in hoeverre de opdrachtgever hierin richtinggevend is.

Van de respondenten geeft 99% aan dat zij op enigerlei wijze doelstellingen formuleren. Slechts 1% (1 respondent) heeft geen enkele vorm ingevuld. 

Vervolgens werkt 58% met het uitspreken van verwachtingen, 49% formuleert de doelstellingen SMART en 37% maakt een visualisatie van de toekomstig (gewenste) situatie. 

Het opstellen van de doelstellingen gebeurt in 69% van de gevallen door de coachee, in 43% van de gevallen door de coach en in 33% van de gevallen door de opdrachtgever. (bij voorgaande vragen waren meerdere antwoorden mogelijk). 

Belangrijk en opvallend

	Slechts bij éénderde van alle gevallen speelt de opdrachtgever een rol bij het opstellen van de doelstellingen.




Momenten van evaluatie 

Anderson en Anderson (2005) raden aan op meerdere momenten te evalueren, zodat bijstelling en monitoring van het traject mogelijk is. In de praktijk blijkt dat in alle gevallen evaluatie plaatsvindt. In onderstaand figuur is opgenomen op welke momenten er onder de coachingsbureaus zoal een evaluatie geïnitieerd wordt. 
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Figuur 4: momenten waarop evaluatie plaatsvindt

Wat opvalt is dat 68% tussentijds (meerdere malen) evalueert en 65% evalueert aan het einde van het gehele traject. De meesten evalueren niet na de start, bijvoorbeeld na de tweede sessie (slechts 5%). Anderson en Anderson (2005) raden aan dit wel te doen, om zodoende bijstelling van het gehele traject, indien gewenst in een vroeg stadium, mogelijk te maken. 

Aan de hand van bovenstaand figuur is niet duidelijk in hoeverre de evaluaties worden kortgesloten met de opdrachtgever.

Eindevaluatie

Hoe ziet een eindevaluatie eruit en wordt bij de eindevaluatie een koppeling gemaakt met de vooraf gestelde doelstellingen? 

Tijdens de eindevaluatie wordt in vrijwel alle gevallen een koppeling gemaakt met de vooraf gestelde doelstellingen (81%) en nog eens 15% geeft aan dat ‘vaak’ een koppeling wordt gemaakt met de vooraf gestelde doelstellingen. In 3% van de gevallen wordt de koppeling soms gemaakt en de laatste zelden. De score ‘nee, nooit omdat’ komt in zijn geheel niet voor. 

In onderstaand figuur zijn alle resultaten opgenomen voor wat betreft de aspecten die tijdens een eindevaluatie behandeld kunnen worden .  
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Figuur 5: onderdelen die in een eindevaluatie aan de orde komen.

Wat hierbij opvalt, is dat de impact van organisatiebrede aspecten het minst aan de orde wordt gesteld tijdens eindevaluaties. De opzet van Anderson en Anderson (2005) wordt op dit onderdeel in ieder geval niet gevolgd. De volgende drie antwoordmogelijkheden kunnen hieronder worden verstaan: 

· ‘effecten voor de organisatie’ (33%); 

· ‘wat het effect is op de organisatiedoelstellingen’ (21%);

· ‘hoe zich de opbrengst verhoudt tot de investering’ (11%).  

Onderdelen die het meest frequent voorkomen, zijn 

· ‘waar te nemen veranderingen in de praktijk’ (83%);

· ‘in hoeverre de doelstellingen zijn behaald’ (83%);

· ‘wat het coachingsproces in z’n algemeenheid heeft opgeleverd’ (80%). 

Meer procesgerelateerde antwoordmogelijkheden, zoals ‘wat de coachee heeft geleerd’ (58%) en ‘het startpunt van het traject’ (74%) komen ook frequent voor. 

Resultaat coachingstraject

In een scriptie die handelt over de meetbaarheid en meerwaarde van coaching kan de vraag gesteld worden: Waaraan kunnen we zien dat het doel behaald is? Of anders gesteld: Hoe krijgt de opdrachtgever te zien of het gevraagde ook is opgeleverd aan het einde van het traject?  Hieronder is de frequentietabel opgenomen.   
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Figuur 7: zichtbaar doel behaald

“Terugkoppeling van de coachee over diens (aan)geleerde inzichten” komt het meest voor met een score van 64%. Dit wordt direct gevolgd door “waarneembaar veranderd gedrag in de praktijk” (te beoordelen door de opdrachtgever / leidinggevende of gebruik van 360-graden beoordeling)” met een score van 62%. 

De helft van de respondenten (50%) heeft een (driehoeks)gesprek met de coach, coachee en opdrachtgever, waarin de resultaten van het coachingstraject worden besproken. Niet helder is of er op andere manieren eveneens terugkoppeling plaatsvindt richting opdrachtgever. 

Zoals ook bij voorgaande frequentietabel opvalt, dat de impact van organisatiebrede aspecten het minst aan de orde wordt gesteld tijdens eindevaluaties, is dat bij bovenstaande frequentietabel eveneens aan de orde. Het minst wordt gebruik gemaakt van inschakeling van derden (3%). Gevolgd door kostenvermindering (9%) en toename in productie/omzet (21%). Ook bij de vraag: hoe de opdrachtgever te zien krijgt of het gevraagde ook is opgeleverd aan het einde van het traject, blijkt dat de opzet van Anderson en Anderson in de praktijk het minst gevolgd wordt. 

Vraagstelling versus resultaat

Indien de opdrachtgever en gecoachte een type vraagstelling hadden welke gericht was op ‘groei’ (zie figuur 2) blijkt het sterkst gescoord te worden op het onderdeel ‘kostenvermindering’ en ‘toename in produktie/ omzet of efficiency’. Dit is terug te vinden in de kruistabellen, opgenomen in bijlage 3. Een type vraagstelling die gericht is op ‘het in balans brengen van werk en privé’  en een ‘curatieve’ vraag daarentegen scoren het meest op het onderdeel ‘de psychische beleving van de coachee of wat het psychologisch heeft opgeleverd’. 

Het inschakelen van derden gebeurt zo sporadisch dat dit onderdeel in de vergelijking achterwege is gelaten. 

Stellingen

Tot slot heb ik zeven stellingen of meningen van de respondenten gevraagd. De opzet van de stellingen was om te achterhalen of de meting van het resultaat door coaches als belangrijk gezien wordt of toch meer het proces.
Er zijn enkele opvallende resultaten te melden, die vóór meetbaarheid van coaching pleiten:

· 76% vindt het een professionele competentie van de coach om opdrachtgever en opdrachtnemer te laten komen tot een resultaatformulering. Hier is slechts 10% het niet mee eens. Dit resultaat is zeer opvallend aangezien eerder is gebleken dat slechts bij éénderde van de respondenten de opdrachtgever een rol heeft bij het opstellen van de doelstellingen.  

· 60% is het eens met de stelling dat bij een coachingsproces tenminste de begin- en eindsituatie helder en vooral ook meetbaar gedefinieerd moet zijn. Het coachingsproces zelf kan een ‘black box’ blijven. Slechts 22% is het niet eens met deze stelling. 

· 62% van de coaches geeft ook aan dat het meten van de effecten leidt tot meer resultaten.

· 47% van de coaches vindt dat meetbaarheid niet ten koste gaat van het proces en stelt de resultaten boven het proces.

Het proces lijkt voorop te staan bij het resultaat op onderstaande stelling:

· 44% van de coaches vindt dat meetbaarheid haaks staat op het wezen van coaching. Slechts 31% van de coaches vindt dit niet.

Bovenstaande uitkomsten van de stellingen lijken elkaar enigszins tegen te spreken of niet consequent te zijn beantwoord.

Misschien kan voorzichtig gesteld worden dat veel coaches het idee van coaching meer als een procestool zien, maar bij het hanteren van deze tool de meetbare resultaten toch steeds belangrijker gaan vinden.

Opvallende resultaten

	In alle gevallen vindt evaluatie plaats. Slechts bij éénderde van alle gevallen speelt de opdrachtgever een rol bij het opstellen van de doelstellingen. Tussentijds (meerdere malen) evalueert een grote groep respondenten en aan het aan het einde van het gehele traject ook. De meeste bureaus evalueren niet na de start, bijvoorbeeld na de tweede sessie. 

Impact van organisatiebrede aspecten komt het minst aan de orde tijdens de eindevaluatie en de vaststelling van het resultaat. De opzet van Anderson en Anderson (2005) wordt in de praktijk op deze onderdelen het minst gevolgd. Niet helder is in hoeverre evaluaties met de opdrachtgever worden kortgesloten. 



Hoofdstuk 5 Conclusies en discussie

In dit hoofdstuk trek ik conclusies uit de onderzoeksresultaten. Het gaat ook over de verschillen en overeenkomsten tussen theorie en praktijk bij evaluaties van coachingstrajecten. In de eerste paragraaf vat ik kort samen wat in voorgaande hoofdstukken met name is opgevallen. In de tweede paragraaf, genaamd discussie, zal ik eerst ingaan op de voornaamste tekortkomingen van het onderzoek. Daarna volgt een interpretatie van de verkregen resultaten. 

5.1 Conclusies

Praktijk

· Opvallende uitkomsten van dit onderzoek is dat zowel de specialisatie van de bureaus als de vraagstelling van coachee en opdrachtgever het meest vertegenwoordigd zijn binnen het werkgebied van het in ‘balans brengen van werk en privé’.   

· Slechts bij éénderde van alle gevallen speelt de opdrachtgever een rol bij het opstellen van de doelstellingen. 

· Een grote groep respondenten evalueert tussentijds (meerdere malen) én aan het einde van het traject. Meestal wordt niet na de eerste of tweede sessie geëvalueerd. Tijdens de eindevaluatie komen het minst aan bod de effecten voor de organisatie op de organisatiedoelen en hoe zich de opbrengst verhoudt tot de investering.  

· In alle gevallen vindt evaluatie van het coachingstraject met de coachee plaats. Niet helder is in hoeverre de evaluatie ook met de opdrachtgever wordt kortgesloten. In ieder geval evalueert de helft van de respondenten, in de vorm van een gesprek, waar de opdrachtgever in betrokken is, maar mogelijk gebeurt het ook op andere manieren (schriftelijk, telefonisch enzovoorts). 
Literatuur

· Uit het onderzoek van Olivero et al. (1997) blijkt dat doelformulering van groot belang is en dat deze SMART geformuleerd moeten zijn. 

· Volgens Anderson en Anderson (2005) moet succesvolle coaching zowel meerwaarde hebben voor de cliënt als de organisatie (de sponsor, opdrachtgever of inkoper); voor het individu een ontwikkelingsproces en voor de organisatie een strategisch initiatief (bijdragen aan het bereiken van de organisatiedoelen). Coaching moet zich focussen op organisatie-impact en gericht zijn op het bereiken van organisatiedoelen. 

5.2 Discussie

Als centrale vraagstelling is in de inleiding gesteld: is de opbrengst/ het effect van coaching binnen organisaties te vergroten, als men meer inzicht heeft in de wijze waarop coachingsbureaus hun evaluaties uitvoeren?  

Tekortkomingen onderzoek

Op deze centrale vraagstelling is geen éénduidig antwoord te geven. De concentratie van het onderzoek is gericht op literatuurstudie, met name onderzoeken die hebben plaatsgevonden over de meerwaarde van coaching en ik heb een survey uitgevoerd naar de manier waarop coachingsbureaus hun evaluaties verrichten. Ik heb een verkennend onderzoek verricht, dus geen toetsend onderzoek. De wijze van dit onderzoek maakt dat ik voorzichtig een aanname kan doen, maar geen stelling kan innemen. De interpretatie ten aanzien van de vraagstelling komt later aan de orde. 

Als kritiek kan verder genoemd worden ten aanzien van de dataverzameling in dit onderzoek dat er geen definitie is genoemd van coaching in de begeleidende brief of de inleiding van de vragenlijst. Keerzijde is dat alleen coachingsbureaus zijn aangeschreven en is aangegeven dat het gaat om medewerkers van organisaties die gecoacht worden.  

Ook is niet duidelijk en éénduidig gevraagd of de coach of coachee in ieder geval in of na elk coachingstraject terugkoppeling met de opdrachtgever heeft. 

Terrugkijkend op het gehele onderzoek is mijn interpretatie op de vraagstelling als volgt: 

	Als opdrachtgevers de opdracht van coaching formuleren vanuit 

de doelstelling van de organisatie én vanuit de ontwikkeling van de coachee, 

én als tijdens het traject meer en gericht evaluatie plaatsvindt, 

zal het effect van coaching toenemen. 




De argumenten om tot deze interpretatie te komen, zal ik hieronder uitwerken. 

Doelstellingen

Uit de literatuur is duidelijk te verifiëren dat het maken van doelstellingen in een coachingstraject een prominente plaats inneemt. Coenen (2003) stelt dat bij coaching door de organisatie gestelde doelen centraal staan. Olivero et al. (1997) constateert in zijn onderzoek dat doelstellingen SMART geformuleerd moeten zijn en daarmee een gunstig effect hebben op het eindresultaat. Anderson en Anderson (2005) is ook duidelijk voorstander van doelformulering vanuit de werkgever. Anderson en Anderson gaan hierin ver. Zij stellen  tenslotte dat coaching een strategisch initiatief moet zijn voor de organisatie en zich moet focussen op de organisatie-impact. 

In de praktijk blijkt echter dat slechts bij éénderde van alle gevallen de opdrachtgever een rol speelt bij het opstellen van de doelstellingen. 

Uit voorgaande zou je kunnen concluderen dat dit een slechte ontwikkeling is. Vanuit de literatuur komt het advies dat de opdrachtgever een doel formuleert. In de praktijk is slechts eenderde van de opdrachtgevers betrokken bij het opstellen van de doelen. De driehoeksrelatie (coach, gecoachte en opdrachtgever) komt bij de doelformulering niet tot zijn recht. 

Wat mij vervolgens uit de respons opvalt is dat er veel vraag is naar coachingstrajecten waarbij het in balans brengen van werk en privé een grote rol speelt. 

Dit sluit geheel aan bij de constatering die Spruijt (2004) doet. 

Zij vindt dat coaching past in een tijdgeest waarin men verdieping en bezinning zoekt, maar ook weinig tijd heeft. “Lang niet iedereen kan het zich veroorloven om bijvoorbeeld een sabbatical van een jaar in de loopbaan in te bouwen. Gedurende een redelijk afgebakende periode, maximaal twee uur per week, zich overgeven aan zelfreflectie tijdens een coachingstraject is dan een redelijk alternatief. Coachingstrajecten hebben ook meerwaarde ten opzichte van aanverwante instrumenten als training, leidinggeven en therapie. Zo zijn coachingstrajecten momenteel zeer concurrerend met trainingen. Een belangrijke reden ligt in het feit dat het een algemene trend is producten en diensten steeds meer voor consumenten op maat te maken. In dit kader staan trainingen ten opzichte van coachingstrajecten als confectie ten opzichte van maatwerk.” (pag. 67). 

De opzet van Anderson en Anderson (2005) is gericht op harde resultaten en het vaststellen van organisatiebrede impact: de investeringsopbrengst (ROI) en dergelijke. 

Voor mij is het de vraag of coachingstrajecten, waarbij het in balans brengen van werk en privé een grote rol speelt, gekoppeld moeten worden aan doelstellingen die gericht zijn op investeringsopbrengsten en organisatie-impact. 

Moeten de resultaten van dit soort trajecten niet veel meer gekoppeld worden aan wat bijvoorbeeld Gegner (1997) als het meest waardevolle restultaat vaststelt, dat de gecoachten meer inzicht over zichzelf hadden gekregen? Dit soort resultaten scoren ook hoog bij de respondenten en blijken bij vergelijking van het type vraagstelling en het eindresultaat met name te scoren bij vraagstellingen gericht op het in balans brengen van werk en privé en curatieve vraagstellingen. Bij dit laatste type kan bijvoorbeeld gedacht worden aan reïntegratie in het arbeidsproces. 

Kortom: afhankelijk van de vraagstelling die zich voordoet is het mijns inziens van belang dat de opdrachtgever, de opdracht voor coaching formuleert vanuit de doelstelling van de organisatie én vanuit de ontwikkeling van de coachee. Afhankelijk van het type vraagstelling c.q. probleem zal bij het formuleren van de opdracht en dus de te bereiken resultaten meer nadruk gelegd kunnen worden op de effecten voor de organisatie of voor de coachee.  

Evalueren
In bovenstaande interpretatie is opgenomen: als tijdens het traject meer en gericht evaluatie plaatsvindt, zal het effect van coaching toenemen. Anderson en Anderson (2005) raden aan op meerdere momenten te evalueren. In de praktijk blijkt een grote groep respondenten te evalueren, tussentijds (meerdere malen) én aan het einde van het traject. De literatuur en praktijk blijken in dit geval op elkaar aan te sluiten. Het is echter niet duidelijk of bij elk traject terugkoppeling plaatsvindt met de opdrachtgever. 

Mijn veronderstelling is dat evaluaties tijdens het traject op meerdere momenten, monitoring mogelijk maakt; als tijdens een traject blijkt dat het coachingsinitiatief niet of nauwelijks bijdraagt aan de vooraf gestelde doelstelling(en), is bijstelling mogelijk. Indien gekozen wordt voor bijstelling van het traject, zal het uiteindelijke resultaat beter zijn.  Ik zie hierin voor de opdrachtgever een cruciale rol. Voor de opdrachtgever is er op de eerste plaats belang dat de investering het gewenste effect oplevert (‘dat hij waar krijgt voor zijn geld’). 

Probleemdiagnose

Een probleem dat ik tot slot in dit hoofdstuk kort wil noemen is dat voor de start van een coachingstraject de vraagstelling verduidelijkt moet worden. Er moet in mijn optiek een goede gedegen probleemdiagnose plaatsvinden voor de start van een coachingstraject. Vanuit deze problematiek heb ik dit onderzoek gestart. In de praktijk bleek dat bij coachingstrajecten nogal eens iets mis is gegaan. De vraagstelling was niet goed gedefinieerd bij één van de casus beschreven in de inleiding. Belangrijk voor zowel opdrachtgever, medewerker als coachingsbureau is te onderzoeken wat de probleemstelling/ vraagstelling is.

De verantwoordelijkheid voor het juist formuleren van de vraagstelling ligt in mijn visie op de eerste plaats bij de opdrachtgever, aangezien deze in eerste instantie investeert (geld en tijd in de vorm van het beschikbaar stellen van de medewerker). Hoewel de eerste verantwoordelijkheid ligt bij de opdrachtgever/werkgever zal de coachee akkoord moeten gaan met de opdrachtformulering van het coachingstraject. Immers zonder zijn inzet en commitment zal er geen resultaat geboekt worden. Dit probeem is echter van geheel andere aard dan wat in dit onderzoek centraal heeft gestaan: het einde van een coachingstraject en hoe coachingstrajecten worden geëvalueerd.  

Hoofdstuk 6 Aanbevelingen

Dit hoofdstuk is gericht op beantwoording van de vraag: Wat kunnen opdrachtgevers uit dit onderzoek leren? En wat kunnen opdrachtgevers organisaties doen om de effecten van coaching meer in zicht te krijgen? 

In voorgaand hoofdstuk ben ik uitgekomen op de volgende interpretatie van de verkregen resultaten: 

Als opdrachtgevers de opdracht van coaching formuleren vanuit 

de doelstelling van de organisatie én vanuit de ontwikkeling van de coachee, 

én als tijdens het traject meer en gericht evaluatie plaatsvindt, 

zal het effect van coaching toenemen. 

Deze interpretatie kan eveneens gezien worden als een aanbeveling voor opdrachtgevers. In mijn optiek dien je als opdrachtgever een faciliterende en voorwaardenscheppende rol op je te nemen ten aanzien van een coachingstraject. 

Faciliterend in die zin dat je geld en tijd beschikbaar stelt.

Voorwaardenscheppend betekent dat je op z’n minst betrokken bent bij de opstelling van de doelen, tussentijds vraagt naar bevindingen en uiteindelijk in de eindevaluatie een rol speelt. Bij de eindevaluatie dient een koppeling gemaakt te worden met de opgestelde doelstellingen. Uit dit onderzoek is gebleken dat opdrachtgevers een zeer beperkte rol spelen bij de opstelling van de doelstellingen. In mijn optiek is dit niet juist en laten opdrachtgevers hier een kans liggen om het coachingstraject in goede banen te leiden en gewenste resultaten te realiseren. 

De coach doet er verstandig aan zijn evaluatie te beperken tot wat binnen zijn verantwoordelijkheid valt en geen uitspraken te doen over hoe de coachee het geleerde in de praktijk toepast, noch wat de consequenties zijn voor een later moment of voor anderen in de organisatie. (Engel, 2006, pag. 178). Voorgaande betekent dat de opdrachtgever verantwoordelijk is voor de evaluatie op het niveau van de organisatieimpact. 

Gebruik initiële vragenlijst

Door Anderson en Anderson (2005) is een methode ontwikkeld waarbij coachingstrajecten door de opdrachtgever gevolgd en indien gewenst bijgestuurd kunnen worden. 

Er is onder andere een initiële vragenlijst door hem uitgewerkt. Deze is te gebruiken na de start van een coachingstraject, bijvoorbeeld na een tweetal sessies. Het is aan te bevelen na een paar sessies een korte evaluatie te laten plaatsvinden, zodat eventuele tekortkomingen in een vroeg stadium geconstateerd worden en bijstellingen van het traject nog zijn in te passen. De initiële vragenlijst van Anderson en Anderson (2005) is hiervoor goed te gebruiken. Als voorbeeld is de vragenlijst in bijlage 5 opgenomen. Deze kan door de opdrachtgever ingezet worden, bijvoorbeeld de afdeling Human Resources. Uiteraard kan ook de coach er gebruik van maken (wie de schoen past, trekt hem aan) Voor alle betrokkenen (coach/coachee/opdrachtgrever) is er belang. 

Mocht een dergelijke vragenlijst niet gebruikt worden, om welke reden dan ook, dan is in ieder geval aan te raden dat de opdrachtgever navraag doet bij de coachee (op meer informele wijze) over diens ervaring met het coachingstraject (in een vroeg stadium).

Verder onderzoek 

Er is zeer beperkt wetenschappelijk onderzoek verricht naar de effecten van coaching, terwijl het al tientallen jaren aan populariteit wint en er veel geld in omgaat. Om meer grip te krijgen op het fenomeen coaching is aan te bevelen verder onderzoek te verrichten. 
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Lijst van bijlagen

Bijlage 1: 
uitnodigingsbrief met verzoek om medewerking voor het onderzoek

Bijlage 2: 
gestructureerde vragenlijst inclusief vermelding van eventuele herkomst

Bijlage 3: 
kruistabel type vraag coachee en opdrachtgever versus eindresultaat

Bijlage 4: 
frequentietabellen zeven stellingen

Bijlage 5: 
intiële vragenlijst voor evaluatie van Anderson en Anderson (2005)
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