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moed en dapperheid op de momenten die ertoe doen. 
Misschien zelfs een zekere mate van ‘sneuvelbereidheid’ 
zonder te vervallen in naïviteit. Zoals op een affiche 
van Loesje ooit stond: Leven is het meervoud van 
lef. Maar er is daarbij ook een realistisch besef 
vereist van zwakten, tekortkomingen, individuele 
belangen en onhebbelijkheden van professionals. Het 
managementrepertoire kan daarom niet altijd volstaan 
met inspireren en ruimte bieden. Soms moeten impasses 
worden doorbroken en is er tijdelijk geen ruimte voor 
dialoog. Professionals hebben een baas hard nodig. Het 
gaat om dienen én om normeren.

6. Op de zesde plaats gaat het om wederkerigheid en 
om balans: tegenover de gerechtvaardigde behoefte aan 
dienend en inspirerend leiderschap mogen eisen gesteld 
worden aan bijhouden van je vak en met inzet en passie 
je werk doen. De kern van een ‘echte’ professional is 
dat hij of zij bereid is om te leren. Er is doorgaans veel 
intellectueel vermogen, maar in veel beroepen wordt 
het verschil gemaakt door met hart en ziel zichtbaar 
te zijn. Juist daarop wordt vaak een beroep gedaan en 
juist daarmee kan verschil worden gemaakt. Vanuit 
moraliteit, autonomie en zelfreflectie.
In zo’n vitale context van niet vrijblijvende verbinding 
ontstaan ‘magneetinstellingen’, organisaties waar 
cliënten graag naartoe komen en professionals graag 
willen werken.

7. Tenslotte, het zal niet verbazen, gaat het vooral om 
het nemen van verantwoordelijkheid. Dat is de crux, 

zowel voor leiders als voor professionals. Ik rond af met 
een passage van President Obama uit zijn inaugurele 
rede van januari. Die uitnodiging is zowel voor 
bestuurders als professionals actueel en relevant! ●

“Wat er nu van ons vereist wordt, is 
een nieuw tijdperk van verantwoordelijkheid - 

een erkenning door elke Amerikaan - 
dat we plichten hebben jegens onszelf, 

onze natie en de wereld, plichten 
die we niet morrend accepteren, 

maar juist met plezier aanvaarden, 
gesterkt door de wetenschap dat er 

niets zo vormend is voor ons 
karakter, dan ons volledig 

inzetten voor een moeilijke taak”
Barack Obama

professionele werk. Bovendien hebben ze soms beperkt 
oog voor het belang van productiviteit en ook wel een 
gebrek aan financieel bewustzijn. Maar zinnig en zuinig 
kunnen wel degelijk samen gaan. En soms staan ze in 
het geheel niet open voor klachten uit de buitenwereld. 
Ze kunnen moeilijk tegen kritiek en houden er niet van 
te worden gecensureerd. Wat een verschil met artiesten 
die permanent worden beoordeeld. 

Het probleem met veel professionals is nogal eens dat 
ze niet echt professional zijn. Vaak wel in het vak, maar 
niet in het opeisen van hun zelfstandigheid. Miskenning, 
boosheid en frustratie over belemmeringen in het vak 
woekeren onderhuids voort. Blijf je daar dan in hangen 
als professional en ondertussen de sfeer verzieken of 
stel je vast wat je zelf kunt doen? Als de zaken slecht 
gaan, geven we incompetente leiders daarvan graag de 
schuld, waarbij we gemakshalve aan ieders persoonlijke 
verantwoordelijkheid voorbij gaan. Een bestuurder zei 
het ooit eens zo: “Ik ben de enige lantaarnpaal in een 
straat met 500 honden.” We wachten op die ene, grote 
leider die ons zal redden uit de nood. Hierdoor missen 
we de belangrijkste vraag: Wat kunnen we collectief 
tot stand brengen? Soms lijkt het op aangeleerde 
hulpeloosheid.

Beelden, stereotyperingen en karikaturen
De beelden over en weer zijn hardnekkig en soms 
vastgeroest in stereotyperingen en karikaturen. Die 
worden vervolgens dikwijls vanuit een psychologisch 
perspectief nog verder gecultiveerd en bevestigd. Zo 
zouden bestuurders en managers in de kern vooral 
‘narcisten’ zijn of anderszins van de weg geraakte 
malloten. Professionals zijn dan door hun obsessieve 
concentratie op een specialisme vooral ‘autisten’ en zien 
uitsluitend hun eigen systeem. Soms zijn ze zelfs van 
mening dat ze over een goddelijke kwaliteit en genialiteit 
beschikken: ‘s morgens in de spiegel kijkend zeggen 
ze dan: “Goedemorgen genie, mag ik u weer scheren 
vandaag?” De psychologische definitie over en weer 
leidt niet onmiddellijk tot een warme band. Leiders en 
professionals zijn kennelijk zo verschillend van karakter 
en persoonlijke besnaring dat sommigen zelfs beweren 
dat professionals niet te leiden zijn en dat je er maar 
beter helemaal niet aan moet beginnen. Professionals en 
leiding lijken elkaar te verliezen.

Deconstructie en perspectief
Ik wil dit vraagstuk overigens niet onderschatten. 
De weerbarstige praktijk van het volle leven in 
organisaties van professionals laat zien dat de 
verhouding niet probleemloos is. Kijk naar de 
werkelijkheid van universiteiten, scholen, academische 
ziekenhuizen, advocatenkantoren, ingenieursbureaus 
en ook adviesbureaus. Tegelijkertijd denk ik dat er zo 
langzamerhand sprake is van vastgezette constructies 
die voortdurend worden herbevestigd en soms ook 
gekoesterd. Er is een deconstructie nodig van de 
geschetste polariteit tussen leiders en professionals, 
zonder overigens de spanning te ontkennen. Én er is 
een vernieuwend perspectief nodig; een perspectief van 
verbinding in plaats van polarisatie.

Perspectief van verbinding
1. Op de eerste plaats vergt dat een herwaardering van 
de missie en reden van bestaan van de organisatie: 
Waartoe zijn we er eigenlijk? Om welke waardecreatie 
en maatschappelijke meerwaarde gaat het? Organisaties 

zijn er niet voor niets. Ze moeten ergens voor staan en 
voor gaan. Als het goed is ontlenen zowel professionals 
als bestuurders daaraan fascinatie, zin, trots, en 
betekenis. Die collectieve opgave is verbindend. Het 
is goed daarbij de specifieke aard van de professie 
goed voor ogen te houden: Hebben we het over 
gestandaardiseerde processen of klantspecifieke 
processen? Met veel of juist weinig klantcontact? 

2. Op de tweede plaats gaat het om de verbinding 
tussen de zin van het ondernemen en om 
ondernemingszin. Daarin kan een vitale verbinding 
tussen beroep en bedrijf ontstaan. Daarbij past ook de 
notie dat leiderschap niet exclusief verbonden is met 
formele posities. In de dagelijkse praktijk blijkt dat veel 
mensen verantwoordelijkheid kunnen en willen nemen. 
Zonder dat zou het gehele land verzanden in één grote 
stiptheidsactie.

3. Op de derde plaats vergt het besef dat ook bestuur 
en management een professie is. Ook bestuurders 
en managers moeten een begaanbaar pad weten 
te vinden in een soms ondoordringbaar woud van 
dilemma’s, paradoxen, verschillende verwachtingen, 
belangentegenstellingen en wicked problems. Dat 
hanteren is een knap vak en kent ook eigen waarden, 
waarheden en wetten. Gelukkig zijn er ook veel 
bestuurders en leiders die houden van hun vak. Die 
liefde is niet exclusief voor de professional. Ik ken 
veel managers die bevlogen hun vak uitoefenen, zich 
dienstbaar opstellen en waarde willen creëren in een 
ruimer begrip dan uitsluitend winstgevendheid. Ook 
zij zetten de wekker om er elke dag opnieuw weer iets 
goeds van te maken.

4. Op de vierde plaats is er een betrekking nodig 
tussen professionals en bestuur, een betekenisvolle 
relatie tussen mensen. Ontmoetingen die er toe doen. 
Gebaseerd op wederzijds vertrouwen en respect voor 
elkaars rol. Vooruitgang en resultaat blijken paradoxaal 
juist afhankelijk te zijn van beperkt meetbare, maar 
wel cruciale waarden en condities. Zoals vertrouwen. 
Daarvoor is nodig ontmoeting, dialoog en conversatie 
over de ‘kern van de zaak’. Gebaseerd op interesse, 
betrokkenheid, nabijheid en gedeelde fascinatie voor 
de opgaven in het primaire, waardecreërende proces. 
Immers daarin zit de ultieme reden van bestaan. Dan 
wordt het mogelijk een vitale context te scheppen 
en selectief te kappen in het kreupelhout van dor en 
zielloos instrumentarium. Dan ontstaat ruimte voor 
betekenisvolle verhalen met de kleur en geur van 
succes, trots, vooruitgang, maar soms ook frustratie en 
teleurstelling.

5. Op de vijfde plaats is er speelruimte en professionele 
handelingsruimte nodig om de goede dingen te kunnen 
doen, maar ook discipline. Dat vergt van bestuurders 
en leiders inspirerend en dienend leiderschap en de 
bereidheid ruimte te scheppen. Deze tijd vraagt vooral 
om bestuurders die opvallen door loyaliteit, nederigheid 
en verantwoordelijkheidsgevoel, dienstbaar aan het 
bedrijf. Met een andere moraal, gericht op bezieling en 
op verbinding. Zo’n bestuurder geeft als leider het goede 
voorbeeld. Vanuit een langetermijnoriëntatie, gericht 
op het scheppen van een vitale context. Verbinding met 
bevlogen vakmensen en professionals vormt de basis. 
Talent is immers dé productiefactor in de 21e eeuw in 
een vernieuwende kenniseconomie. 
Tegelijkertijd moeten professionals in een dergelijke 
context ook de ruimte durven nemen. Een professioneel 
beroep vraagt naast talent, kennis, vooral ook karakter, 

Eduard Ponds, algemeen econoom

“Zicht op waar mijn hart ligt en 
mijn sterke punten”
Wie ben je?
Mijn naam is Eduard Ponds, 51 jaar, algemeen econoom. Deels ben ik werkzaam bij pensioenuitvoerder APG als hoofd onderzoek 
en innovatie op het vlak van collectieve pensioenen en deels bij de Universiteit van Tilburg als bijzonder hoogleraar Economie van 
Collectieve Pensioenen. 

Waarom wilde je een coach?
Mijn werkomgeving bij APG is in de afgelopen jaren sterk veranderd. Op enig moment had ik niet meer helder waar ik professioneel 
stond. Moest ik mij profileren als manager, adviseur, professional of anderszins? Deze vraag was reden om een coachingtraject aan te 
gaan. 

Hoe is je coaching verlopen?
De coaching heeft mij geholpen duidelijk zicht te krijgen op waar mijn hart ligt en wat mijn sterke punten zijn. Mijn hart ligt 
professioneel bij een goed ontwerp van collectieve pensioenen, mijn kracht bij inhoud, eigenheid, creatieve inbreng en mijn uitdaging 
is om vanzelfsprekend adviseur op niveau te zijn.

Hoe kijk je terug op de coaching?
Terugkijkend heeft het coachingsraject mij geholpen om op meta-niveau naar mijn eigen drijfveren en kwaliteiten te kijken en deze te 
waarderen. En persoonlijk natuurlijk vooral ook om voor mijzelf een ontwikkelgang te zien die van mij is en bij mij hoort.
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Tijdens mijn sportcarrière (handbal op internationaal 
niveau) heb ik op zowel positieve als negatieve wijze 
mogen ervaren wat een coach voor je kan betekenen. 
Daar kan een coach je maken of breken en helaas is 
men zich daar niet altijd van bewust. Ik ben ervan 
overtuigd dat ook in onze beroepspraktijk coaches dit 
soort invloed kunnen uitoefenen. Dat betekent dat 
iemand die een coach zoekt zich moet beschermen 
tegen ‘charlatans’ of ‘hobbyisten’ en op zoek moet gaan 
naar een goede professional. En die professional moet 
dan ook nog eens ‘passen’, want zonder vertrouwen en 
gevoel voor de situatie geen resultaat.

Dat klinkt makkelijker dan het is. Iedereen mag zich 
immers coach noemen en het aanbod aan coaches is 
overweldigend en groeiende. De huidige economische 
recessie draagt daar nog verder aan bij: mensen 
besluiten regelmatig na ontslag freelance professional te 
worden. Dit werkt wildgroei en devaluatie van coaching 
in de hand.

Coachen als beroep
Gelukkig, zo zal men zeggen, is coachen steeds meer 
een volwaardig beroep aan het worden, waar mensen 

voor kunnen worden opgeleid en gecertificeerd. Het 
is zeker belangrijk dat coaching zich doorontwikkelt 
tot een professioneel beroep en dat daarin diverse 
ontwikkelingen zijn zoals het opzetten van opleidingen 
en de oprichting van beroepsverenigingen, die 
zich bezighouden met het formuleren van ethische 
gedragscodes en kwaliteitsstandaards. Maar is deze 
zelfde ontwikkeling niet gewoon uit een commercieel 
belang ontstaan: het afbakenen van de markt, onder het 
mom van het kaf van het koren willen scheiden? 

Klanten die op zoek zijn naar een coach, zijn gevoelig 
voor certificering. Certificering helpt hen de selectie 
te vergemakkelijken door duidelijkheid en helderheid 
te bieden over de kwaliteit van het product coaching. 
Dit leidt met name in de wereld van training en 
coaching ertoe dat bedrijven graag een keurmerk, 
als kwaliteitswaarborg, hanteren. Staat dit keurmerk 
dan ook werkelijk garant voor kwaliteit? Wat is die 
kwaliteit en wie bepaalt wat voor soort certificering 
nodig is? De markt, maar die is ondoorzichtig. Er zijn 
tal van opleidings- en certificeringsinstituten, ZZP’ers 
en andere organisaties die coaching als product voeren. 
Kortom, coaching is momenteel een zichzelf regulerend 
vakgebied. 

Professionalisering
Zoals hierboven beschreven, zijn er tal van grote en 
kleine opleidingsinstituten en -organisaties die alle 
aangeven op meerdere niveaus op te leiden voor 
allerlei soorten van coaches. De stichting CEDEO werd 
opgericht met als doel een beter inzicht te krijgen in 
de veelheid en kwaliteit van die opleidingsaanbieders. 
CEDEO geeft aan een onafhankelijke keuringsinstantie 
te zijn die opleidingsinstituten op basis van 
klanttevredenheidonderzoek erkent. Daarnaast auditen 
zij coaches die zich willen laten certificeren bij de 
Stichting Coach. CEDEO heeft zo’n 700 van de circa 
8.500 aanbieders op deze markt opgenomen in het 
CEDEO-register. 

Dit is nog steeds een behoorlijke markt. Om de markt 
nog kleiner te maken is er het VETRON-keurmerk. 
VETRON is een branchevereniging van trainings- en 
opleidingsinstituten in Nederland. VETRON stelt bovenop 
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PROFESSIONALISERING EN 
CERTIFICERING VAN DE COACH: 
STAAT DE KLANT CENTRAAL?
door Jacqueline Eummelen

Opinie

Het aantal coaches, coachingsopleidingen en het begrip ‘coaching’ zelf hebben de laatste jaren een 
exponentiële groei gekend. Personal, management, executive, mental, media en zelfs spirituele coaches 
zijn tot de beroepswereld toegetreden. Ook de vraag naar coaching neemt toe: mensen beseffen meer en 
meer dat ze geen ‘slachtoffer’ zijn van het leven of het werk, maar dat ze toegang kunnen krijgen tot hun 
(creatief) potentieel via bewustzijn, autonomie en zelfverantwoordelijkheid. Een coach kan hen daarbij een 
duwtje in de rug geven om dat proces op gang te brengen of te versnellen.

Maandag
Kwart voor negen op kantoor; veel gedaan dit weekend 
behalve echt uitgerust. Een goede espresso helpt. 
Guido, waarmee ik overleg heb, is wat verlaat: ongeluk 
op de A12. Even later alsnog aan de slag. Vorige 
week de eerste bijeenkomst gehad van een uitdagend 
traject waarin we bedrijven, instellingen en politiek 
van een flinke gemeente bijeenbrengen rondom het 
thema ‘duurzame ontwikkeling’. Deelnemers zijn 
enthousiast en hebben goede ideeën, maar er zijn ook 
veel vragen en verschillende belangen. Hoe te zorgen 
dat er een collectief ontstaat waarin de juiste mensen 
verantwoordelijkheid pakken? Hoe het gezamenlijke 
belang te laten prevaleren? Waar de regie aan hen te 
laten en waar zelf te sturen op een goed resultaat? 
Ingewikkelde vragen, die zowel van ons als adviseur 
een zekere mate van bescheidenheid vragen ten 
aanzien van onze eigen opvattingen en tegelijkertijd een 
doortastende regie in het proces van het realiseren van 
een goed resultaat.

’s Middags ‘de hei’ op voor een 24-uurs sessie met ruim 
twintig specialisten van twee afdelingen die sinds kort 
intensief moeten samenwerken. De deelnemers zitten 
er uitgeblust bij en beide leidinggevenden komen later. 
Lekker begin, dit wordt geen abc’tje! Met pijn en moeite 
krijgen collega Ida en ik ze in subgroepen aan de slag. 
Het daaropvolgende plenaire gesprek gaat goed, maar 
niet snel. We lopen achter op schema, maar stoppen 
toch om zeven uur. Vanavond komt er namelijk nog een 
outdoorbureau dat ze op een heel andere manier gaat 
bezighouden met samenwerkingsvragen. ’s Avonds in de 
bar nog lang met de leidinggevenden in discussie: wat 
speelt er nou echt en hoe kan deze club een stap verder 
komen. Ik twijfel over het programma. Vooralsnog maar 
even niet omgooien, is de conclusie.  

Dinsdag
Om 8:30 met de groep verder waar het gister ophield; 
na vijf minuten een spontane interventie van een van de 
twee hoofden die ook mij verrast. Maar met de goede 
impact. Ik pak er dus op door: stoppen met geneuzel 
over een onsje meer of minder ‘uniforme werkwijze’ en 
met elkaar in gesprek over wat hen als professionals 
bezighoudt. Waar loop je tegenaan en wat heb je nodig: 
persoonlijk, van elkaar en van de leiding? Er ontstaat 
steeds meer bereidheid om kleur te bekennen. Kijk, 
zo komen we ergens! Na een geheel geïmproviseerde 
tweede dag hebben we zowel verdieping bereikt als 
concrete vervolgacties uitgewerkt en vertrekt de 
meerderheid zeer tevreden. Misschien toch weer 
accomplished. Snel naar huis voor een vlugge hap en 
dan even lekker knallen op het hockeyveld. 
 

Woensdag
Even iets minder ‘in actie’, maar aan de slag met het 
betere ‘denkwerk’. Werken aan een paar presentaties 
voor een belangrijke klant. Interessante organisatie- en 
besturingsvragen liggen daar. Wel of niet reorganiseren 
in verband met ontwikkelingen in de keten? Hoe te 
zorgen voor een betere besluitvorming in het landelijk 
managementteam? Neigt men toch niet teveel naar 
oplossingen in de structuur en hoever ga ik daar dan in 
mee? Tussendoor de herinnering van de deadline van 
ons magazine. Dat zal wel weekendwerk worden, want 
vanavond nog een conference call over een lead bij een 
klant, met complexe vragen, waar ik twee collega’s ga 
introduceren. 

Donderdag
Nog een stevige tweede slag maken aan die 
presentaties. Daarnaast een conferentie van volgende 
week voorbereiden. Ga een groep juristen flink creatief 
bezig laten zijn die dat helemaal niet gewend zijn, dat 
kan zomaar fikse weerstand oproepen. Daarom goed 
nadenken over de juiste toon. ‘s Avonds weer fanatiek 
trainen, want we wachten nog altijd op de eerste 
overwinning van het seizoen.

Vrijdag
Start-up met collega Marjolijn van stevig HR-project. 
Het herinrichten van het functiehuis bij een grote 
uitvoeringsorganisatie van het rijk. Hoe op een slimme 
manier omgaan met meer functiedifferentiatie? Wat 
te doen om daarbij sterk stijgende loonkosten te 
voorkomen? Hoe de organisatie goed te betrekken 
zonder Poolse landdagen? Wat gaat Marjolijn doen 
en wat doe ik zelf? Samen de eerste stappen goed 
voorbereiden. Tegen zessen zetten we 
er een punt achter: tijd voor een 
heerlijk glas Salentein Malbec 
Reserve. Morgen weer een 
dag, helaas niet alleen 
voor privé… ●

DAGBOEK VAN EEN ADVISEUR: 
VARIATIE, VRAGEN EN VOLHOUDEN
door Sam Dousi

Dagboek
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Waarom intervisie?
“Intervisie moet in dit geval natuurlijk niet als een op 
zichzelf staand instrument worden gezien. Eerst wordt 
vanuit bank, divisie en/of afdelingsperspectief de koers 
en gewenste ontwikkeling bepaald. Dat doen we vaak 
in werkconferenties. Daarbij betrekken we overigens 
naast het management direct ook de professionals zelf 
om de weerbarstigheid van de praktijk mee te nemen in 
de visievorming. Na het bepalen van een gezamenlijke 
identiteit en missie begint het echte werk pas.”

Vertel verder…
“Iedereen weet hoe lastig het is de goede voornemens 
uit een werkconferentie in de weerbarstige praktijk 
te realiseren. Neem nu ‘risicogebaseerd toezicht’, een 
belangrijke ontwikkeling binnen DNB (niet verwonderlijk 
in het licht van de actualiteit). Dit vraagt een heel 
andere manier van kijken naar de instellingen die onder 
het toezicht vallen. En dan kom je er niet alleen met 
nieuwe procedures en richtlijnen. Het vraagt ook ander 
gedrag van diezelfde professionals. En daar komt de 
intervisie om de hoek kijken!”

Hoe moet ik dat praktisch zien?
“We vormen kleine groepen van toezichthouders en 
overige specialisten. Die groepen komen periodiek een 
ochtend of middag bij elkaar om een of twee lastige 
casussen uit de praktijk op een gestructureerde wijze 
te onderzoeken. Het gaat er daarbij niet zozeer om 
elkaar praktische tips te geven, maar door het stellen 
van gerichte vragen te achterhalen wat de kern van het 
probleem of onderliggende dilemma is. Soms heeft dat 
te maken met kennis en vaardigheden, maar vaak ook 
met bepaalde ideeën of overtuigingen over ‘hoe het 
moet’. Door - juist met collega’s - te kijken naar een 
vraagstuk, wat er werkelijk speelt en hoe je anders naar 
bepaalde zaken kunt kijken, ontstaan ook mogelijkheden 
om het anders te gaan doen”

Dat vraagt wel wat van directe collega’s in hun 
onderlinge relatie…
“Klopt. Het vraagt een gevoel van veiligheid in de 
groep om je kwetsbaar op te durven stellen. En dat 
is niet altijd vanzelfsprekend. Wij maken dat dan ook 
expliciet onderwerp van gesprek, zeker bij de eerste 
bijeenkomst. Van belang is onderling helder te krijgen 
wat ‘veiligheid’ maakt of breekt. Vaak gaat het dan om 

aspecten als vertrouwelijke omgang met wat iemand 
inbrengt, respectvol omgaan met elkaar, et cetera. Mooi 
is overigens het omgekeerde effect dat we ook bij DNB 
zien: juist door intervisie gaan mensen zich makkelijker 
open opstellen, laten meer van zichzelf zien en geven 
meer en goede feedback. Daar groeien organisaties 
door”. 

Wat voor methoden hanteer je? 
“Dat varieert. Vaak beginnen groepen, zo ook bij 
DNB, met relatief gestructureerde methoden zoals 
de 10-stappenmethode. Dat is ook prima, die geven 
houvast. Naarmate men meer ervaring heeft en als 
groep op elkaar is ingespeeld kan je verder gaan. 
Dan werken we - afhankelijk van de vraag - ook met 
andere methoden, zoals dynamische oordeelsvorming, 
socratische gesprekken en opstellingen. Die zijn soms 
meer confronterend of ingrijpend, maar bieden ook extra 
diepgang en daarmee toegevoegde waarde.” 

Nog een laatste tip?
“Laat intervisie op basis van vrijwillige deelname 
plaatsvinden! Soms kiezen leidinggevenden ervoor om 
intervisie verplicht te stellen. Ik kan wel begrijpen dat 
men graag wil dat iedereen meedoet, maar het werkt 
niet. Als iemand eigenlijk geen zin heeft, frustreert dat 
altijd het proces. Dan zie je dat groepen snel stilvallen, 
er geen chemie is, men het te druk heeft, et cetera. 
Je kunt beter met een kleine groep enthousiastelingen 
beginnen en vandaaruit de olievlek haar werk laten 
doen. Zo doen we het ook bij DNB. Het is niet verplicht 
maar ook niet vrijblijvend. De leidinggevende faciliteert 
het proces op positieve wijze in termen van tijd en 
begeleiding. De deelnemers zelf ervaren het als een 
geweldige steun in de rug bij het eigen werk.” ●

 

INTERVISIE ALS HULPMIDDEL BIJ 
ORGANISATIEONTWIKKELING -
DE NEDERLANDSCHE BANK
door Jan Willem Kradolfer

Casus

WagenaarHoes adviseert en ondersteunt De Nederlandsche Bank (DNB) op diverse fronten bij 
organisatieontwikkeling en verdere professionalisering. In dat kader is een breed scala aan interventies 
ingezet. Een daarvan is het inzetten van intervisie als methode voor professionalisering van 
toezichthouders, bedrijfsanalisten en vakspecialisten. We vroegen aan Sam Dousi, een van onze adviseurs 
bij DNB, zelf te reflecteren op de keuze voor dit instrument. 

de verplichte ISO-certificering en CEDEO-erkenning 
aanvullende eisen ten aanzien van vakbekwaamheid, 
garanties en werkwijze. Naast het toekennen van 
het keurmerk wil zij ook een platform zijn voor 
kennisontwikkeling en kennisuitwisseling en wil zij 
als belangenbehartiger en gesprekspartner voor haar 
leden naar het bedrijfsleven, de overheid en de politiek 
optreden. Dit wil een aantal andere beroepsverenigingen 
in Nederland ook. Zo wil de stichting Nederlandse Orde 
van Beroepscoaches (NOBCO) een belangenorganisatie 
zijn voor professionele coaches en anderen bij wie 
coaching een belangrijk onderdeel van het werk is. De 
NOBCO houdt zich bezig met de professionalisering 
van het vak van beroepscoach. Denk hierbij aan 
activiteiten als: het ontwikkelen van het NOBCO-
logo als kwaliteitslabel, het uitvaardigen van de 
Ethische Gedragscode voor beroepscoaches, het 
registreren van beroepscoaches, bieden van een 
beroepsaansprakelijkheidsverzekering, informatie 
verstrekken over coaching, het initiëren van studie- 
en werkgroepen, het organiseren van intercollegiale 
bijeenkomsten én gesprekspartner zijn namens de 
branche richting overheid en bedrijfsleven. 

Ook de stichting Coach doet hier een duit in het zakje. 
De stichting is opgericht door enkele opleidingsinstituten, 
opdrachtgevers en zelfstandige coaches. De stichting 
richt zich op verdere professionele ontwikkeling 
van coaching, vergroting van de transparantie van 
coaching, beoordeling van de kwaliteit van coaching 
en certificering van coaches. Ook zij wil fungeren als 
gesprekspartner naar overheid, bedrijfsleven en andere 
vertegenwoordigers van begeleidingsvormen. Stichting 
Coach werkt samen met CEDEO en het GITP (verzorgt 
de assessments bij Stichting Coach).

Dit alles is een kleine greep uit de Nationale Markt van 
opleiden en certificeren van coaches. Op internationaal 
niveau voltrekt zich eenzelfde proces. De European 
Mentoring and Coaching Council (EMCC) en de 
International Coach Federation (ICF) zijn de bekendste. 

Onafhankelijkheid
Professionalisering van de coach moet dan toch wel in 
de lift zitten, zou je kunnen denken als je zo naar die, 
soms over elkaar heen buitelende, initiatieven kijkt. 
Maar hoe zit dat dan met die niet geregistreerde en 
gecertificeerde coaches; zijn dat dan geen professionals? 
Ik denk persoonlijk dat er heel goede professionals 
tussen zitten en een kritische noot in de discussie 
rondom de ontwikkelingen op het gebied van opleiden en 
certificering wil ik dan ook nog toevoegen.

Voor wie werken die beroepsverenigingen en 
certificeringsinstituten nu eigenlijk? Toch wel voor de 
klant, hopelijk? In alle uitingen die zij doen geven 
ze aan dat ze een belangenbehartiger zijn van de 
beroepsgroep. Als je dan nog wat verder inzoomt, 
zie je dat die ‘onafhankelijke’ verenigingen worden 
gevormd door een aantal met elkaar gelieerde bedrijven 
die er een duidelijk commercieel belang bij heeft. Zij 
zijn actief bezig de markt te overtuigen van het nut 
van certificering. Certificering dient dus in ieder geval 
de belangen van een deel van de beroepsgroep of 
daaraan gelieerde organisaties en is daarnaast ook een 
maatregel om de markt te verdelen. Is dit verkeerd? 
Vakontwikkeling dient toch uiteindelijk ook de belangen 
van de klant. Als ik dan vervolgens via internet een 
aantal opleidingsinstituten onder de loep neem en lees 
dat bij een ‘erkend’ opleidingsinstituut een multiple-

choice-examen, zo’n twee weken praktijktraining en 
een verslag over de geleerde inzichten leidt tot een 
gecertificeerd coach, dan stel ik me op zijn minst vragen 
bij het zelfregulerend vermogen van de beroepsgroep. 
En zo kom ik terug bij de vraag: hoe vind de klant zijn 
weg in deze ondoorzichtige markt als hij op zoek is naar 
een coach die hem kan helpen? 

Vertrouwensband
Navraag bij klanten en collega’s levert het beeld op, 
dat men vooral selecteert op basis van relaties, mond-
tot-mondreclame met betrekking tot de geleverde 
kwaliteit (een tevreden klant brengt nieuwe klanten 
aan) en de ‘klik’ die er tussen coach en gecoachte 
tijdens de kennismaking ontstaat. Basisvoorwaarde 
voor coaching is immers dat er een vertrouwensband 
ontstaat, waardoor de gecoachte zich kwetsbaar durft 
op te stellen. Dit laatste kun je met de beste wil van 
de wereld niet in een certificaat vangen. Verder ben ik 
er voorstander van dat coaching een relatief makkelijk 
toegankelijk instrument moet zijn in bedrijven en 
organisaties, dat mensen een duwtje in de rug geeft bij 
zelfontplooiing of het aangaan van het goede gesprek 
over jezelf en het werk. Waar leg je de norm voor de 
toegankelijkheid van een coach? Als die te hoog ligt loop 
je enerzijds het risico dat het elitair (alleen voor de top) 
of bureaucratisch (alleen als aan alle regels is voldaan) 
wordt. Anderzijds bestaat het gevaar steeds verder op 
te schuiven naar het coachen van alleen de ‘zwaardere 
gevallen’ (meervoudige complexe problematiek) en 
raakt het dus aan het werkveld van de psychotherapeut, 
psycholoog of psychiater. Deze beroepen hebben een 
beschermde status. Een coach die dit pad op gaat, gaat 
volgens mij zeker te ver in het vak van beroepscoach. 

Objectiviteit
Professionalisering van het vak beroepscoach is nodig 
en de beroepsgroep is duidelijk zoekende. Zeker nu 
coaching zo’n exponentiële groei kent. Accreditatie moet 
leiden tot gelijkwaardigheid van certificaten, keuringen 
en testen. Het blijkt echter lastig daar met zo veel 
certificerende instanties een duidelijke lijn in te trekken. 
Het zou goed zijn als er een soort nationale accreditatie-
instantie zou komen die vrij van commerciële druk is, 
zelfs niet de schijn van belangenverstrengeling wekt en 
waar objectiviteit en onpartijdigheid geborgd worden. 
Alleen zo helpen we de klant én de beroepsgroep. De 
klant kan, zeker als hij niet over een netwerk beschikt 
die hem iemand aanbeveelt, iemand selecteren op basis 
van redelijk objectieve criteria. Of het dan de juiste 
coach voor hém is moet tijdens de kennismaking altijd 
nog blijken. En de coach? Die wordt uitgedaagd om zich 
verder te kwalificeren. En ook daar vaart de klant wel bij. ●
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Wie is het team
Onlangs bleek tijdens een teamsessie van een commercieel 
team dat onze opdrachtgever, de manager van het team, 
zeer tevreden was over het functioneren van zijn mensen 
en het team als zodanig. Hij was vrij stevig aan zijn 
managementopdracht begonnen, circa anderhalf jaar geleden. 
Hij had direct een aantal forse veranderingen doorgevoerd 
waarbij hij moeilijke beslissingen niet schuwde. Nu het team 
- mede als gevolg daarvan - beter ging draaien, vroegen 
de teamleden om meer verantwoordelijkheid. De manager 
was het daar helemaal mee eens, maar paste zijn stijl van 
leidinggeven en gedrag daar niet op aan. Met als gevolg een 
tevreden manager en zeer gedemotiveerde teamleden. Tijdens 
de sessie uitte een aantal informele leiders hun ongenoegen; 
de manager was hierover zeer verrast.

Van wie is het team
In een middelgrote gemeente klaagde één van de wethouders 
voortdurend dat haar ambtenaren niet voldoende kwaliteit 
in huis hadden. Daardoor voelde zij zich genoodzaakt als 
‘superambtenaar’ zelf te werken in de grote dossiers. In haar 
beleving gaf zij haar mensen alle ruimte en vrijheid, maar 
deed zij zelf in de praktijk al het werk. Haar ambtenaren 
ervoeren daarentegen juist nagenoeg geen vrijheid 
van handelen omdat de betreffende wethouder al hun 
inspanningen afkeurde. De ambtenaren voelden zich steeds 
minder geroepen zich in te zetten voor deze wethouder 
omdat haar afkeuring als een loden deken ervaren werd. De 
wethouder werd daardoor weer bevestigd in haar beeld, en 
ging nog hardnekkiger ‘weer zelf het hele weekend achter de 
computer zitten’. De betrokkenheid van ambtenaren op de 
dossiers werd onverschilliger en de paradox van het gewenste 
effect van onze wethouder voltrok zich.

Waartoe dient het team
Bij de vorming van een nieuwe arbodienst uit een aantal 
(interne) arbo-afdelingen van verschillende organisaties, 
bleek vooral de identificatie van de teamleden het springende 
punt van slagen in dit proces. Het betrof hier arbo-artsen en 

arbodeskundigen die zich 
vooral identificeerden met 
de klantomgeving. Zij zaten 
al sinds jaar en dag fysiek 
bij hun klantorganisatie in 
huis en hadden hun hele 
werkwijze daarop geënt. 
De fusie had ten gevolg 
dat de nieuwe arbodienst 
algemene producten ging 
neerzetten, protocollen 
afspreken, et cetera. 
Met name professionals 
verbinden zich meer aan 
de inhoud van hun werk 
(taakopdracht), dan aan de 
organisatie van waaruit zij 
werken.

Perspectiefwisseling
Bij teamcoaching is perspectiefwisseling heel essentieel. Vanuit 
welk perspectief werk je aan samenwerking binnen een team? 
Alle teamleden hanteren daarbij ook hun eigen perspectief 
op het teamfunctioneren, gekleurd door eigen ervaringen, 
persoonlijke preferenties en opgebouwde irritaties. Dit geeft 
een scala aan werkelijkheden die naast elkaar bestaan en 
tegelijkertijd de communicatie en focus binnen het team 
bemoeilijken. Het zich verplaatsen in de beleving van de ander, 
of het door een andere bril kijken naar het team, levert 

Individuele Management Drives profiel

Teamprofiel

bijna altijd verrassende inzichten op. Het helpt als de coach 
mensen feedback geeft op hun eigen en andermans drijfveren. 
WagenaarHoes hanteert daarbij bijvoorbeeld de Management 
Drives-test om zowel individuele als teamprofielen zichtbaar te 
maken.

Hiermee kan ook het gemeenschappelijk referentiekader 
worden versterkt. Net als bij mensen, in welke relatie dan 
ook, ontwikkelen teamleden zich veelal afzonderlijk van 
elkaar. Tempo en focus verschillen daarbij, waardoor het 
vinden van raakvlakken gaandeweg moeilijker wordt. Het 
steeds herijken van het gemeenschappelijke kader (terug te 
vinden in bovenstaande punten) kan het team bijeenhouden, 
de teameffectiviteit bevorderen en er een winning team van 
maken. ●

Teamcoaching is een bijzondere vorm van coaching, die steeds meer aandacht krijgt in de beroepspraktijk 
van de coach. Niet alle coaches willen of kunnen met teamcoaching uit de voeten. De coach heeft niet de 
unieke één op één relatie die er in een ‘normale’ coachrelatie bestaat. Het vraagt dus ook een specifieke 
benadering om een groep mensen als geheel tot betere prestaties te brengen. Waar gaat het dan over?

Teamcoaching is gericht op een collectief van mensen met een 
gezamenlijke missie: een team. Het doel is om remmende 
mechanismen binnen een team op te heffen of te beteugelen 
en de vrijgekomen energie te richten op een hoger niveau 
van presteren in relatie tot de organisatiedoelen. Het richt 
zich soms op alle medewerkers in een afdelingsteam of op 
de geleding van een managementlaag in een organisatie. 
Maar meestal richt deze vorm zich op een managementteam 
dat leiding geeft aan een organisatieonderdeel. De aanpak 
is dan om de individuele remmingen, kwaliteiten en 
bijdragen van de leden af te stemmen op de vereiste rollen, 
verantwoordelijkheden, sterkten en zwakten van het team als 
geheel in relatie tot de gewenste prestatie van de organisatie.

Vragen stellen
Bij teamcoaching is het allereerst zaak op te sporen - in de 
kluwen van relaties, formele en informele stromen - waar 
de belangrijkste ontwikkelpunten van het team zitten. Het 
onderzoeken van onderstaande vragen biedt aanknopings-
punten voor de verdere aanpak. Soms zijn de missie en doelen 
van een team niet helder, of worden door de afzonderlijke 
teamleden anders beleefd en ingevuld. Soms zijn er conflicten 
binnen een team, die bijvoorbeeld na nader onderzoek vooral 
twee teamleden betreffen. Deze voorbeelden vereisen ieder 
een geheel andere aanpak. Het ene geval vraagt om een meer 
cognitieve aanpak waarin de (strategische) koers nog eens 
wordt aangescherpt, het andere vraagt wellicht om mediation 
tussen twee teamleden. Heel vaak gaat het in de praktijk om 
een combinatie van zaken. Kernvragen zijn: 

1. Wie is het team? 
2. Van wie is het team?  
3. Waartoe dient het team? 

Als teamcoach is dan het volgende van belang:

1. Wie is het team? 
- Wie behoren tot het team? Samenstelling/mate van 	             
   uniformiteit.
- Formele rol verdeling, verantwoordelijkheden.
- Hoe oud is het team: in welke fase van groepsdynamica zit  
  men?
- Hoe functioneert het team?
- Macht en machtsverdeling, informele leider(s).
- Informele rol bezetting: teamrollen, opbouw van drives.
- Hoe hecht is het team: mate van eensgezindheid?

- Hoe vindt besluitvorming plaats?
- Op welke punten zijn conflicten, hoe wordt daar mee   
  omgegaan: destructief of constructief?
- Hoe communicatief is het team (naar elkaar en extern)?
- Wat is de oriëntatie van het team: bijvoorbeeld op 
  proces of op taak?

2. Van wie is het team? 
- In welke context opereert het team? 
- Wat is de mate van vrijheid in handelen (afhankelijk - 
  onafhankelijk) en besluitvorming?
- Sturingsmechanismen: protocollen, (on)geschreven 
  regels, incentives (straffen en belonen, push of pull) etc.

3. Waartoe dient het team? 
- Wat is de identiteit van het team?
- Wat is de visie, missie, het doel? 
- Waaruit bestaat de verbinding tussen de afzonderlijke leden?
- Waarvoor hebben teamleden elkaar nodig (en waarvoor niet)?

Aangetekend bij de voorbeelden zij dat de casus nooit 
alleen maar één kernvraag betreft, en dat de interventies en 
oplossingsrichtingen ook een samenspel vormen vanuit het 
inzetten op alle drie de kernvragen.

TEAMCOACHING: OP WEG NAAR 
EEN ‘WINNING TEAM’
door Maureen Hendriks

Achtergrond

logica
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WagenaarHoes heeft begin 2009 een rondetafelconferentie georganiseerd over duurzaam ondernemen 
en kansen in de crisis. Ons magazine nr. 22, juli 2009, ging daar uitgebreid op in. Eén van de inleidingen 
werd verzorgd door Ruud Schuurs, oud-directeur MVO van Nuon en nu adviseur duurzaamheid. Samen 
met een aantal mensen heeft hij de afgelopen tijd gewerkt aan een initiatief om bestuurders, managers 
en professionals met elkaar te verbinden rondom het thema Pure Winst. René Weijers neemt namens 
WagenaarHoes als ‘ambassadeur’ deel aan dit initiatief. 

“Organisaties zijn er niet voor niets. 
Ze moeten ergens voor staan en voor 

gaan. Pure winst ontstaat wanneer 
ondernemingszin en de zin van het 

ondernemen met elkaar zijn verbonden.”

Wij maken graag ruimte om Pure Winst bij u te introduceren. 
En wij willen u ook attenderen op een bijzondere 
werkbijeenkomst op 2 februari 2010.

Introductie
Pure Winst is een mooi en kansrijk initiatief dat een brede 
groep mensen bij elkaar brengt. Met elkaar werken zij aan 
concrete stappen om hun werk en hun organisatie te richten 
op het creëren van meerwaarde. Dat is meer dan winst alleen, 
maar economische vitaliteit blijft wel belangrijk. Vertrekpunt 
van Pure Winst is de overtuiging dat de urgentie voor deze 
omslag in denken en doen door velen gevoeld wordt en dat 
het tijd is de daad bij het woord te voegen. 

Er is geen gebrek aan ideeën voor concrete verandering; het 
blijkt vooral lastig de gewenste veranderingen daadwerkelijk 
in praktijk te brengen. Veronderstellingen over gebrekkig 
draagvlak, kosten, risico’s en vooral de drukte van alledag zijn 
obstakels die maar al te vaak in de weg staan. Pure Winst legt 
de grondslag voor een verfrissende, hands-on aanpak. Wij zijn 
enthousiast, vandaar dat wij ook geholpen hebben dit initiatief 
in het leven te roepen.

Startconferentie 2 februari 2010
Wij attenderen u graag op de mogelijkheid om deel te 
nemen aan de startconferentie van Pure Winst, op 2 februari 
2010; een inspirerende dag met een afwisselend, interactief 
programma en bijzondere gasten en werkvormen. Dan wordt 
een start gemaakt met wat moet uitgroeien tot een levend 
netwerk van doeners, praktisch ingestelde ‘vakmensen’, 
bestuurders, managers en professionals die visie hebben op de 
toekomst van hun vakgebied. Het zou fantastisch zijn als ook 
een aantal WagenaarHoes-relaties hun inbreng levert aan dit 
initiatief.

Meer informatie over Pure Winst, de initiatiefnemers en 
registratie staat op de website www.purewinst.nu. ●

PURE WINST, WERKEN AAN 
DE ZINVOLLE ORGANISATIE
door René Hooijdonk

Introductie

Al sinds begin jaren ‘90 wordt vanuit de Orde voor Organisatieadviseurs (Ooa) elk jaar door honderden 
organisatieadviseurs in kleine groepen met behulp van intervisie gewerkt aan verdere professionalisering. 
Adviseurs van WagenaarHoes doen hier op regelmatige basis aan mee. Intervisie met kritische vakgenoten 
is een probaat middel voor reflectie op het eigen handelen; zeker in het vaak gejaagde vak van de externe 
adviseur, die van het ene in het andere project rolt. 

Door de jaren heen is binnen de Ooa ruime ervaring opgedaan 
met een grote verscheidenheid aan intervisiemethoden en 
zijn diverse nieuwe methoden zelf ontwikkeld. Hoogste tijd 
dus, dacht men daar, voor een goed praktijkgericht boek over 
intervisie. 

Het boek is geschreven door Monique Bellersen en Inez 
Kohlmann, beiden zelf gedreven adviseur en lid van de 
werkgroep Intervisie van de Ooa. Daarnaast hielpen een 
aantal ervaren intervisiedeelnemers als redacteur mee aan 
het beschrijven van de verschillende methoden. Naast een 
inleiding op intervisie als professionaliseringsinstrument, 
verschillende toepassingsmogelijkheden en de rol van de 
facilitator worden ruim twintig verschillende methoden 
beschreven. Variërend van de klassieke 10-stappenmethode 
tot meer moderne en creatieve methoden als appreciative 
inquiry, toevalstechnieken en het werken met metaforen. 

Het boek heet niet voor niets een praktijkboek. Elke methode 
wordt helder en compact uitgelegd en is voorzien van 
handige informatie en tips omtrent toepasbaarheid, aantal 
benodigde deelnemers, tijdsduur, et cetera. Daarnaast is 
er ook een bijbehorend praktijkschrift ontwikkeld. Collega 
Sam Dousi werkte als een van de redacteuren (tevens 
lid van de werkgroep intervisie) mee en beschreef onder 
andere de methoden ‘dynamische oordeelsvorming’ en 
‘organisatieopstellingen’. Sam: “Ik werk ook in opdrachten bij 
klanten waar het gaat om ontwikkeling en professionalisering 
vaak met intervisie. Intervisie helpt daarbij niet alleen de 
individuele professional verder, maar zorgt er ook voor dat het 
bespreekbaar maken en doorbreken van vastgezette patronen 
binnen de organisatie makkelijker wordt. Daarmee wordt het 
ook een belangrijk hulpmiddel bij organisatieverandering.” 
Dynamische oordeelsvorming vindt hij daarvan een mooi 
voorbeeld. “Deze methode helpt individuen en groepen te 
onderzoeken hoe een oordeel of besluit tot stand komt en 
welke invalshoeken daarbij wel en niet aan bod komen. 
Mensen en organisaties ontdekken dan vaak dat besluiten 
steeds op dezelfde manier genomen worden, terwijl het vaak 
ook anders kan. Dat inzicht leidt vervolgens tot meer gewogen 
oordeelsvorming en kwalitatief betere besluiten.” 

Het praktijkboek intervisie is onder andere te bestellen via 
de website www.praktijkboekintervisie.nl  waar u tevens 
meer informatie vindt. Wilt u meer weten over hoe intervisie 

succesvol in te zetten 
binnen uw organisatie 
of over specifieke 
methoden, neem dan 
gerust contact op met 
Sam Dousi 
(sam.dousi@
wagenaarhoes.nl) of 
via het secretariaat 
met een van onze 
andere collega’s. ●

M. Bellersen en 
I. Kohlmann (2009). 
Praktijkboek Intervisie. 

Deventer: Kluwer.  

PROFESSIONALISERING:
PRAKTIJKBOEK INTERVISIE
door Jacqueline Eummelen

Boekbespreking


