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Resultaten van onderzoek

Wat kunnen we echt weten

over onze coaching?

Erik de Haan van het Ashridge Centre for Coaching en de Vrije

Universiteit Amsterdam, heeft het afgelopen jaar tij{dens de lockdown

het tot dusverre beschikbare onderzoek over de resultaten van

coaching gelezen, geanalyseerd en samengevat. Na een veelheid

aan bronnen en literatuurverwijzingen te hebben vitgeplozen kwam

hij uit op 160 originele onderzoeken naar de resultaten van coaching,

waarvan 35 gerandomiseerd gecontroleerde onderzoeken. Hij heeft

samengevat wat deze onderzoeken ons vertellen over de effectiviteit

van coaching, over de ‘werkzame bestanddelen’ die leiden tot die

effectiviteit, en over de aard van de aantoonbare resultaten van

coaching (De Haan, 2021).
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Wat de verschillende onderzoeken onder
‘coaching’ verstaan is nogal verschillend:
soms gaat het over executive coaching, dus
coaching van leidinggevenden, soms gaat het
over werkgerelateerde coaching voor ervaren
werknemers, interne dan wel externe coa-
ching, en soms gaat het over coaching door
ervaren studenten van iets minder ervaren
studenten (een laboratoriumsituatie gecreéerd
door de onderzoekers), en soms gaat het
zelfs om lifecoaching van volwassenen die
via een advertentie geworven worden. Wat
alle onderzoeken echter gemeen hebben is
dat de coaching gemeten wordt in uren en
sessies, en een beperkt aantal van deze uren
en sessies beslaat, waardoor de interventie
zelf zeer goed begrensd en gekwantificeerd
kan worden. Daarnaast is er doorgaans ook

een expliciet coachingscontract met expliciete
verander- of leerdoelen en een evaluatie aan
het einde.

We weten dat statistisch onderzoek belangrijk
is: het biedt ons de enige ‘algemene’ kennis
over coaching die we hebben. Elk significant
patroon dat we vinden in kwantitatief onder-
zoek, hoe klein ook, is van voorspellende
waarde en vormt daarmee een betrouwbare
indicatie die ons richting biedt bij het maken
van nieuwe afspraken voor coachingstrajecten
en het invullen van de sessies. De inzichten

vit het kwantitatief onderzoek kunnen cliénten
en andere belanghebbenden helpen om te
bepalen of zij willen investeren in coaching,
en zo ja, in wat voor soort coaching.



Bewijs

Het onderzoek waar we inmiddels over kunnen
beschikken laat overtuigend zien dat coaching
een effectieve interventie is. Bij Ashridge heb ik
een meta-analyse uitgevoerd van 34 van alle
35 gerandomiseerd gecontroleerde onderzoe-
ken die inmiddels beschikbaar zijn, waaronder
zeven zeer recente studies (De Haan & Nilsson,
2021). Deze analyse gaf voor al die onder-
zoeken bij elkaar een aanzienlijk en significant
effect te zien, waarbij gecoachte personen
gemiddeld beter af waren dan bijna drie kwart
van de mensen in de controlegroepen die niet
gecoacht werden. We mogen zelfs wel zeg-
gen dat coaching beter is gevalideerd dan
veel aangrenzende disciplines, zoals mento-
ring, consultancy, opleiding en programma’s
voor leiderschapsontwikkeling — die dan ook
wat moeilijker te onderzoeken zijn omdat de
interventies zich niet zo goed laten afbakenen
in individuele sessies en uren. Dit is belangrijke
informatie, en ze volstaat ook om coaching te
beschouwen als een zinvolle investering. Het
maakt duidelijk dat coaching waarschijnlijk
echte, tastbare verandering oplevert. Het enige
probleem met deze stevige conclusie uit de
meta-analyse is dat ze vooral is gebaseerd op
de scores die cliénten geven. Daarbij moet dan
wel meteen weer worden aangetekend dat
een vergelijkbare mate van effect als hierboven
vermeld, is geconstateerd in de onderzoeken
waarin de resultaten werden afgemeten aan
meer objectieve maatstaven, zoals resultaten
op het werk of 360-gradenscores. De mate van
effect van therapie is overigens iets groter (een
betere vitkomst voor de gemiddelde patiént
dan 76% van de mensen in de controlegroep;
Cuijpers et al., 2020), maar het voorspellings-
interval voor therapie is iets breder, zodat de
spreiding van de effecten ook groter is.

Doelstellingen

Mijn tweede meest intrigerende inzicht is dat
coaching zulke viteenlopende resultaten ople-
vert. De methode van gerandomiseerd gecon-
troleerd onderzoek is natuurlijk ‘afgekeken’ van
het medisch onderzoek, maar daar houdt de

vergelijking dan ook wel op: coaching is geen
eenvoudige ‘pil’ die een zeer specifieke functie
versterkt of verzwakt. Integendeel: coaching

is effectief gebleken voor een breed scala van
doelstellingen, variérend van efficiencyverbe-
tering (afhandelingsduur van de gesprekken

in een callcentrum, aantallen productie-een-
heden per dag) tot effectiviteitsverbeteringen
(verkoopconversie, serviceniveaus, precisie-
chirurgie), kwaliteitsverbeteringen (in kritieke
gesprekken, verbeterde gezondheid, verbe-
terde normen op het gebied van veiligheid), en
transities in de loopbaan (hogere percentages
voor re-integratie en behoud van de baan), om
er maar een paar te noemen (De Haan, 2021).

De meest fascinerende bevinding ten aanzien
van het ‘bereik’ van coaching vind ik zelf de
‘diepte’ die is gemeten bij sommige resultaten
van coaching. In verscheidene onderzoeken

is aangetoond dat coaching een positieve
invloed heeft op de persoonlijkheid van een
leider: neuroticisme, spanning en angst, het op-
lichterssyndroom en emotionele wispelturigheid
nemen allemaal of. Deze specifieke vitkomsten
van het onderzoek naar de resultaten van
coaching zijn nog pril: ze zijn gebaseerd op
slechts drie recente onderzoeken. Toch vormen
zij een eerste bevestiging van wat vele coaches
en cliénten melden over hun coachingssessies,
namelijk dat coaching kan helpen voorkomen
dat leiders ‘ontsporen’.

Meta-begrip

Het volgende inzicht is ook intrigerend. Ik heb
in de literatuur over de resultaten van coaching
bewijs gevonden dat de aangetoonde effecti-
viteit van coaching wordt bereikt ongeacht het
totale aantal sessies waaruit het coachings-
traject bestaat. Stiles en collega’s (2015) laten
vergelijkbare resultaten zien voor psychothe-
rapie, namelijk dat de klinische verbetering in
grote lijnen hetzelfde is voor patiénten die een
willekeurig aantal sessies krijgen, variérend
van drie tot en met twintig. Wat wil het zeggen
dat cliénten kennelijk hetzelfde eindresultaat
bereiken met sterk wisselende aantallen sessies
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die ze afspreken? Wellicht betekent dit dat
coach en cliént op de een of andere manier
het aantal sessies overeenkomen waarmee

zij doorgaans het ‘normale’ resultaat kunnen
bereiken (namelijk dat een cliént het gemiddeld
beter doet dan ongeveer 72% van de controle-
groep). Of misschien betekent het dat clignten
ongeacht het aantal afgesproken sessies in
precies dat aantal hun doelen bereiken. Met
andere woorden, het effect vertoont een vlakke
lijn voor viteenlopende aantallen toegepaste
‘doses’ (aantallen sessies). Dit is het tegenover-
gestelde van wat je zou verwachten, namelijk
dat het effect juist zou toenemen naarmate ook
de ‘dosering’ (het aantal sessies) toeneemt. Vol-
gens mij wijst deze bevinding op een bepaalde
vorm van het ‘placebo-effect, waarbij coach
en cliént impliciet onderhandelen over, of zich
aanpassen aan, wat aanvoelt als het ‘juiste’
aantal sessies. Als deze gedachte ook verder
wordt ondersteund door toekomstig onderzoek,
dan is dat zeer bemoedigend voor ons vak.
Het betekent namelijk dat we onze cli&nten nog
meer kunnen vertrouwen dan we toch al doen.
Om precies te zijn: we kunnen cliénten vertrou-
wen met het ‘aantal’ sessies; dat wil zeggen dat
ze het meestal goed zullen doen ongeacht het
aantal dat ze afspreken.

Relatie

In al het onderzoek naar de kwaliteit van de
coachingsrelatie als een van de ‘werkzame
bestanddelen’ van succesvolle coaching is ge-
concludeerd dat die relatie van groot belang is.
Ongeacht of ze nu werd omschreven als ‘een
klik! als ‘vertrouwen’, of als de ‘werkalliantie’ de
relatie bleek meestal de sterkste voorspeller van
het coachingsresultaat te zijn. Nu weten we van
helpende beroepen al langer dat dit zo is (zie
bijvoorbeeld Wampold, 2001). Nieuw is echter
dat we ny, sinds kort, beschikken over zorg-
vuldig uitgevoerde longitudinale onderzoeken
waarin het effect van de coachingsrelatie (en
therapierelatie) ook van sessie tot sessie werd
gemeten. De resultaten daarvan zijn zeer ver-
rassend. Hoewel de kracht van de relatie, dat
wil zeggen, de werkalliantie, sterk correleerde
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met de gemeten resultaten van de coaching,
boden de in dat onderzoek verzamelde scores
geen significante aanwijzingen dat de alliantie
ook correleerde met de resultaten per sessie.
Ook in het longitudinale onderzoek waar ik zelf
bij betrokken ben geweest, werd geen verband
gemeten tussen enerzijds een foename van het
resultaat na de eerste sessie en anderzijds de
graadmeters voor de werkalliantie die wij na
elk van de zes coachingssessies lieten sco-

ren (zie De Haan et al., 2020). De conclusie
moet zijn dat de werkalliantie een belangrijke
variabele is die echter niets te maken heeft met
de sessies zelf, net zoals dat het geval is met de
zelfmotivatie of weerbaarheid van de cliént. De
werkalliantie is misschien niet eens gerelateerd
aan de kwaliteit van de relatie zoals die van
moment tot moment wordt ervaren, maar meer
een maat van de kwaliteit van de relatie in het
algemeen voor de persoon die de vragenlijst
invult. Dit betekent dat we weer terug zijn bij af
als het gaat om het meten van de relatie van
moment tot moment. Bovendien is het verband
tussen de werkalliantie en het resultaat een stuk
vager en zelfs controversieel geworden.

Jong en onervaren

In mijn inventarisatie stuitte ik ook op een recent
artikel van George en collega’s (2020), een
retrospectieve kijk op de vraag welke externe
coaches van Indiase vroedvrouwen het effec-
tiefst waren geweest. Er werden demografische
gegevens verzameld voor tien coaches, en bij
1052 bevallingen werd geobserveerd in hoe-
verre de vroedvrouwen zich bij hun begeleiding
van de bevalling hielden aan een checklist van
kwaliteitscriteria. Er werd een significant (p <
0,0001) omgekeerd evenredig verband vast-
gesteld tussen de leeftijd van de coach en de
mate waarin de verpleegkundigen zich hielden
aan de checklist. Het lijkt er dus op, althans

in die speciale context — maar dit wordt ook
bevestigd in recent onderzoek in de psycho-
therapie — dat jongere coaches doeltreffender
zijn dan oudere. De effectiviteit van de coach
lijkt omgekeerd evenredig te zijn met zowel

de leeftid als het aantal jaren ervaring van de



coach, vermoedelifk — volgens de auteurs -
omdat jonge en relatief onervaren coaches zich
minder directief opstellen tegenover de cliénten.

Tien geboden

Tot mijn plezier gaf de literatuur dus allerlei
nieuwe bevindingen te zien, en die lijken elkaar
ook echt te versterken. Mijn inventarisatie van
de nieuwe gegevens uit de recente hausse in
coachingsonderzoek, met al die verrassingen
in de resultaten, bevestigt voor het grootste
deel de inventarisatie van de belangrijkste
bevindingen die ik zelf jaren geleden heb
gemaakt, destijds niet op basis van vitkomsten
in onderzoek naar coaching, maar vitsluitend
van de literatuur over het onderzoek naar de
effectiviteit van psychotherapie. Mijn inzicht

in de resultaten van psychotherapie vatte ik
destijds samen in ‘tien geboden’ voor coaches
(De Haan, 2007) en ik denk dat we de zesde
en zevende daarvan enigszins moeten bijstel-
len, waarmee we dan de volgende (herziene)
tien geboden van coaching krijgen.

1. Vooraleerst, niet schaden

Dit gebod komt uit de medische traditie, waar
primum non nocere gewoonlijk wordt gevolgd
door in dubio abstine, dat wil zeggen: bij twijfel
is niets doen beter dan een mogelijk schadelijke
ingreep te plegen. Coaching werkt niet als de
betrokkenheid er niet is en de cliént zich niet
vrijwillig inzet voor de coaching, of die niet op
zijn minst een kans geeft.

2. Heb vertrouwen

Als je vasthoudt aan beproefde ethische princi-
pes en oprecht probeert jouw cliént te helpen,
dan is er een gerede kans dat je hem ook inder-
daad helpt. Alle aanwijzingen zijn dat coa-
chingsinterventies gematigd effectief zijn - dit
wordt bevestigd door de recente meta-analyse
(De Haan & Nilsson, 2021).

3. Pas de door jou gekozen aanpak
met hart en ziel toe

Dat een bepaalde aanpak beter zou werken
dan andere, valt niet aan te tonen. Wel is echter

aangetoond dat jouw effectiviteit mede wordt
bepaald door de mate waarin jij ‘gelooft’ in
jouw ideologie en aanpak — welke dan ook —
en je interventies daarop afstemt.

4. Voed de hoop van je cliént

Eris een dermate sterk placebo-effect in de
helpende beroepen dat het de moeite loont om
de (zelf)motivatie van de cliént zoveel mogelijk
te versterken.

5. Beschouw de coachingssituatie van-
vit het perspectief van je cliént

Het zijn vooral de scores voor de werkalliantie
afgegeven door de cliént die sterk correleren
met het resultaat van coaching, dus je krijgt
vooral een beter resultaat als je de relatie zoals
ervaren door de cliént kunt verbeteren.

6. Werk aan je coachingsrelatie

Ook al is de werkalliantie misschien slechts een
algemene voorspeller, en daarom meer een
kenmerk van de cliént dan we ooit dachten,
deze blijft wel nog steeds de beste voorspeller
die we hebben voor een goed resultaat in het
algemeen.

7. Als het minder ‘klikt’, probeer het
daarover eerst te hebben

Destijds formuleerde ik dit zevende gebod
vanuit de gedachte dat, aangezien de werkal-
liantie zo belangriik is, het weinig zin heeft om
te proberen resultaat te boeken in een niet goed
functionerende werkalliantie. In het licht van het
nieuwere onderzoek wil ik dit zevende gebod
nu herzien. Per slot van rekening zet ook een
doorverwijzing de relatie onder druk, en kan
dan door de cliént deels als een afwijzing of als
een verlies worden ervaren. Misschien moe-
ten we daarom terughoudender zijn met het
aanbevelen van een andere coach en in plaats
daarvan de relatie blijven bespreken.

8. Zorg goed voor jezelf om optimaal
gezond te blijven

Hoe precies is nog helemaal niet duidelijk,
maar alle tekenen zijn in ieder geval wel dat
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de persoonlijkheid van de helper (in dit geval
de coach) een belangrijke rol speelt — en
bovendien een positieve bijdrage levert indien
deze overkomt als aantrekkelijk, competent,
stabiel, gezond, gelukkig, empathisch, warm en
betrouwbaar.

9. Probeer steeds met een frisse, onbe -
vooroordeelde blik te blijven kijken
Het blijkt weinig invloed te hebben op het
resultaat om van tevoren gekozen procedures
en protocollen, vaak met zorgvuldig overwo-
gen en ingenieus bedachte interventies, toe

te passen. Sterker nog, dat lijkt juist averechts
te werken. Alles wijst er dan ook op, dat je

als coach betere resultaten behaalt wanneer
ie jouw cliént tegemoet treedt met een frisse,
onbevooroordeelde en vriendelijke of sympa-
thieke benadering.

10. Maak je niet te veel zorgen over de
specifieke dingen die je doet

Al met al blijkt vit het onderzoek dat specifieke
technieken en interventies veel minder van
invloed zijn op het resultaat dat je boekt (of
beter gezegd, dat de cliént boekt) dan de meer
algemene factoren die voor alle coaching
opgaan.

Tot slot

lk hoop dat ik je heb kunnen meenemen op
deze spannende reis door de nieuwste inzich-
ten uit het onderzoek naar executive coaching
en helpende gesprekken in het algemeen. Ikzelf
kan in ieder geval niet wachten om kennis

te nemen van de vele nieuwe kwantitatieve
onderzoeken naar de resultaten van coaching
die waarschijnlijk ook dit jaar weer naar buiten
zullen komen. B

Dit artikel is een samenvatting van onder-
zoeksbevindingen waarvan Erik de Haan
verslag doet in zijn meest recente boek Wat
werkt in coaching? (2021) en het bevat
elementen van een eerder verschenen inter-
view met Hult International Business School.
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