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Introductie

Aanleiding

Leiders in de top van organisaties staan vaak onder druk. Door ontwikkelingen en veranderingen in de
economie, de maatschappij, het milieu en de politiek worden ze gedwongen om steeds opnieuw stil te
staan bij wat deze betekenen voor hun organisatie en hun eigen rol daarbinnen. Ook hebben deze leiders
te maken met ‘opwaartse druk’ uit de eigen organisatie omdat daar verschillende belangen en stakehol-
ders steeds om aandacht vragen, processen opnieuw moeten worden ingericht of de performance te
wensen overlaat. De nieuwe generatie bestuurders zoekt steeds vaker externe begeleiding bij het hante-

ren van deze druk door middel van het organiseren van reflectie in de vorm van executive teamcoaching.

Een executive teamcoach kan ondersteuning bieden bij de reflectie op de gemeenschappelijke ambitie en
de samenwerking binnen de top van organisaties. Niet als doel op zich, maar om het functioneren van de
organisatie verder te versterken en de doelstellingen van de organisatie te helpen realiseren. Door execu-
tive teamcoaching kunnen deze teams — én de individuele leden van die teams — worden ondersteund in
het vergroten van hun professionaliteit. Een startend directieteam vraagt hierbij om andere interventies
dan een team dat al jaren vastloopt op zich herhalende patronen. Teamcoaches kunnen verschillende
stijlen en methodieken inzetten — afhankelijk van de vraag en de context — en zetten vooral ook zichzelf in.
En dat is vaak spannend, in ‘het centrum van de macht’. Een gedegen kennis over wat er ‘anders’ is aan

dit type teams en reflectie op hoe de teamcoach zichzelf verhoudt tot deze macht is daarom onontbeerlijk.

Executive teamcoaching is een waardevol middel om goed te blijven samenwerken, om leiderschaps-
teams verder te ontwikkelen en om spanningen en conflicten vroegtijdig te bespreken. Bestuurders en
directieleden krijgen niet meer zo vaak feedback op hun eigen functioneren en onderlinge samenwerking.
En zelfs als ze erom vragen is het niet zeker dat de mensen om hen heen zich veilig genoeg voelen om
deze feedback in alle openheid te geven. Er wordt veel geprojecteerd op leiders in organisaties. Een

blik van buiten is daarom voor hen vaak een waardevolle aanvulling, mits een teamcoach beschikt over

voldoende lef, scherpte, nieuwe perspectieven en kennis over groepsprocessen.

Doel, vraagstelling en opzet

Dit boek is geschreven voor executive teamcoaches die (willen) werken met leiderschapsteams. De
inzichten en handreikingen zijn ook relevant voor organisatieadviseurs en HR-managers die hun effecti-
viteit in de directiekamer willen vergroten. Doel van het boek is om vakgenoten te helpen reflecteren op
hun eigen praktijk. Welke rol neem je als executive teamcoach? Welke stijl past bij het team, de opgave en
bij jou? En welke interventies kun je doen of moet je vooral niet doen? Wat zijn spannende momenten en

hoe ga je daarmee om? Hoe zorg je goed voor jezelf in dit type werk?

12



Dit boek bevat een mix van praktijk, theorie en onderzoek. Het is geschreven voor executive team-
coaches en wij veronderstellen dan ook een zekere basiskennis en ervaring op het gebied van team-
coaching. Deel 1 is een inleidend deel over het coachen van executive teams waarin we starten met de
vraag hoe leiderschapsteams in onze optiek verschillen van andere teams en wat dit betekent. Vervol-
gens gaan we in op een belangrijk begrip in dit vak — wat volgens ons de basis is onder alle manieren
van werken — namelijk containment. Daarna beschrijven we uitgebreid een casus uit onze eigen praktijk
die zicht geeft op hoe een heel teamcoachtraject kan verlopen, inclusief dilemma’s die zich daarin voor-
doen. Deel 2 gaat over manieren waarop de executive teamcoach kan werken met leiderschapsteams.
We gaan in op de rollen en stijlen van de executive teamcoach en beschrijven een aantal werkwijzen
en interventies. Deel 3 gaat over de teamcoach zelf. We beginnen met spannende momenten uit onze
eigen praktijk en lessen die we daaruit getrokken hebben. Daarna gaan we in op het ontwikkelen van
een professionele identiteit en een eigen praktijktheorie. Ook gaan we in op de noodzaak tot een gede-
gen zelfkennis en zelfzorg. We sluiten af met een samenvattend hoofdstuk over tips voor de praktijk. Je
kunt het boek in één keer achter elkaar lezen maar de hoofdstukken zijn ook afzonderlijk leesbaar. Het
boek bevat een uitgebreide literatuurlijst om desgewenst verder te kunnen verdiepen op thema'’s. In de
tekst geven we, door te verwijzen, aan welke kennis meer evidence based is en welke meer practice
based. En omdat we zowel veel uitstekende vrouwelijke als mannelijke executive teamcoaches kennen,

gebruiken we zij en hij door elkaar in dit boek.

In onze eigen praktijk als bestuurs- en directiecoach laten we ons inspireren door een aantal auteurs en
onderzoekers aan wie we ‘schatplichtig’ zijn en die we hier dan ook niet onvermeld willen laten. Vaak
betreft het literatuur op het snijvlak van wetenschap en praktijk en is deze geschreven door onderzoe-
kers met praktijkervaring of praktijkmensen met belangstelling voor onderzoek. In deze introductie
vatten we een aantal van hun inzichten kort samen omdat we veel van deze auteurs geleerd hebben

voor onze eigen praktijk. We zullen in dit boek naar een aantal van hen verwijzen.

In de eerste plaats laten we ons inspireren door auteurs die inzichten bieden over leiderschap(teams)
aan de top van organisaties, vaak op basis van onderzoek of omvangrijke praktijkervaring. Hawkins
(2011) beschrijft op basis van literatuur en zijn omvangrijke praktijkervaring zijn eigen model over team-
coaching. Kiel (2015) gaat in op het karakter van de CEO, dat vaak van grote invloed is op het team, op
basis van zijn onderzoek onder 100 CEO’s en 8000 medewerkers. De Haan & Kasozi (2014) vragen in
hun werk aandacht voor de schaduwkant van leiderschap waarbij ze zich onder meer baseren op het
onderzoek van Hogan et al (2010). Zij beschrijven een aantal schaduwpatronen waar leiders onder druk

in terecht kunnen komen, wat het functioneren van leiderschapsteams sterk negatief kan beinvlioeden.

In de tweede plaats laten we ons inspireren door auteurs die kijken door een psychodynamische bril.
Kets de Vries (2011) beschrijft hoe teamleden vroege levenservaringen steeds opnieuw kunnen herha-

len in het team in de vorm van overdrachtspatronen. Dit maakt dat het zinvol kan zijn dat een team-



coach de relaties tussen de groepsleden in het hier-en-nu onder de loep neemt, evenals de relatie met
de teamcoach. Het begrip containment, waaraan wij regelmatig refereren, is oorspronkelijk afkomstig

van psychoanalyticus Wilfred Bion.

In de derde plaats laten we ons in ons werk inspireren door auteurs die meer ‘in de breedte’ kijken naar
het functioneren van groepen en teams in organisaties. Remmerswaal geeft in zijn klassieker ‘Begelei-
den van groepen’ een zeer compleet overzicht van groepsdynamica in de praktijk. Ook Thornton (2010)
geeft een mooi overzicht van thema’s die van belang zijn in groeps- en teamcoaching, vooral ook als
het spannend wordt. Heron (2010) biedt een overzicht van alle interventies die mogelijk zijn voor een
facilitator en een mogelijkheid tot reflectie op je eigen stijl. Schein (2009) geeft woorden aan het belang
en de vaardigheid van écht luisteren, een van de belangrijkste competenties van een coach. Ten slotte

laten we ons inspireren door het werk van onder meer De Caluwé en Vermaak over veranderkunde.

Wij danken hier graag in de eerste plaats onze cliénten van wie we zoveel geleerd hebben en nog
steeds mogen leren. En onze collega-docenten van het VU Center for Executive Coaching, in het
bijzonder Erik de Haan, Martijn Vroemen, Arend Ardon, Saskia de Maat (ook voor haar waardevolle
commentaar op hoofdstuk 7) en Petra Keuchenius voor de inzichten op het gebied van mindfulness en
het becommentariéren van de desbetreffende paragrafen. Arnold Roos beschouwen we als mede-
auteur van hoofdstuk 3 omdat dit hoofdstuk sterk gebaseerd is op de artikelen die Burger en Roos
schreven over containment. Tim Theeboom danken we voor het meelezen van hoofdstuk 9. Charlotte
Goedmakers danken we voor haar commentaar op hoofdstuk 13. Hanna Boersema danken we voor
haar waardevolle feedback op het hele manuscript. En graag noemen we hier Saskia Tjepkema voor
haar inspirerende inzichten over waarderend werken en Lenneke Aalbers en Gérard Vreman voor hun

liefdevolle en scherpe feedback op onze eigen casuistiek.

We danken hier ook graag onze uitgever Eric Vullers voor de zorgvuldige uitgave van het manuscript,
Ron van Deth die als redacteur hele behulpzame feedback heeft gegeven en Liesbeth Rienties voor de

eindredactie.

Ten slotte danken we alle deelnemers en alumni van het postgraduate programma Executive Teamcoa-

ching aan de Vrije Universiteit. We hebben dit boek met hen in ons achterhoofd geschreven.
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