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Samenvatting

Op de school waar ik werk is het noodzakelijk dit schooljaar de zorgstructuur te verbeteren in
de vorm van HGW, vanwege een negatief inspectieoordeel op dit onderdeel. Voor mij als
begeleider is dit een normatieve uitdaging omdat het in hoog tempo uitvoeren van dit
veranderproces waarbij de doelstelling gegeven is door de Overheid, als gevolg heeft dat
niet alle delen van het proces met inspraak van het team kunnen worden uitgevoerd. De
directieve stijl van veranderen die soms uitgevoerd wordt, past niet bij de schoolcultuur waar

de autonomie van de leerkrachten belangrijk is. Dit leidt tot de onderzoeksvraag:

“Waar ligt in dit team de balans tussen directieve en non-directieve oplossingsgerichte

teamcoaching, bij het uniform implementeren en uitvoeren van HGW?”

Om antwoord te krijgen op de onderzoeksvraag formuleerde ik de volgende deelvragen:

1) “In welke situaties wordt directieve of non-directieve teamcoaching toegepast?”
2) “Watis het verschil in beleving tussen het ervaren van directieve en non- directieve
teamcoaching?”

3) “Hoe begeleid ik een team bij directieve en non-directieve teamcoaching?”

Literatuuronderzoek wees uit dat directieve en non-directieve teamcoaching gedefinieerd
kunnen worden. Directief coachen is gericht op de taak en niet op de mens die het uit moet
voeren (Stoker, Kolk, & Donders, 2003). Bij non-directieve coaching is sprake van autonomie
van de werknemer (Deckers, 2012).

Dit onderzoek heeft geleid tot een werktheorie. In mijn praktijk blijkt dat in ruim 80% van de
veranderprocessen op het gebied van kwaliteitseisen naar advies van het team gevraagd
wordt. In ruim 30% van de veranderprocessen heeft het team een instemmingsfunctie. De
werktheorie geeft aan dat de hoeveelheid tijd, de aard van de grondhouding, de herkomst
van de doelstelling en de mate van bekwaamheid de criteria zijn voor de keuze tussen
directieve en non-directieve oplossingsgerichte teamcoaching. Daarnaast wordt aangegeven
wat de rol van de teamcoach zou moeten zijn per coachingsvorm.

Een aanbeveling is dat directieve oplossingsgerichte teamcoaching slechts wordt ingezet bij
gevoelens van onbekwaamheid, tijdsdruk en/ of een negatieve grondhouding, in verband met
de negatievere beleving hiervan bij het team. Daarnaast moet altijd uitgegaan worden van
oplossingsgerichte teamcoaching, ongeacht de coachingsvorm, in verband met de toekomst
oriéntatie en het centraal stellen van de ondersteuningsbehoeften van het team. Ten slotte
moet naast de teamcoaching altijd sprake zijn van individuele coaching op basis van

persoonlijke (ondersteunings)behoeften bij het veranderproces.
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Hoofdstuk 1 contextverheldering

Sinds 1 augustus 2013 werk ik als intern begeleider (i.b.-er) op een basisschool. Deze
school is geopend in schooljaar 2010-2011 en heeft in juni 2013 een zwak inspectieoordeel
gekregen. De zorgstructuur' werd als niet toereikend bestempeld. Mijn voornaamste taak op
deze school omvat de verantwoordelijkheid hiervoor. Het inspectieoordeel voelt voor het
team als wantrouwen richting de in opbouw zijnde school. Echter, een verbetering is naar
mijn mening van toegevoegde waarde voor de kwaliteit van het onderwijs. Wanneer wij
aansluiten bij de kwaliteitseisen, kunnen wij de ontwikkeling van de leerlingen beter
stimuleren dan wij deden. De schoolvisie en de eisen die Inspectie stelt, lijken voor het team
in strijd met elkaar. De grondhouding die het team heeft, verwoordt Luc Stevens (Radersma
& Weijden, 2013, p. 5) in het volgende citaat:

“De inspectie is in de perceptie van veel directeuren en leraren van een kritische, maar
vooral deskundige en gezaghebbende gesprekspartner in korte tijd geworden tot een

calculerende, controlerende instantie.”

Er is veel aandacht voor autonomie van het team op deze school. Maar wat nu, wanneer
kwaliteitscriteria van de Overheid binnen korte tijd geimplementeerd moeten worden? Ik ga
voor mijn onderzoek 180 graden om: van inspraak op de inhoud van veranderprocessen,
naar door hogerhand opgelegde doelen. Hoe houd je het team gemotiveerd? Hoe laat je het
team de kansen en uitdagingen zien, in plaats van alleen het oordeel van de inspectie? Hoe
pak je dat aan als teamcoach? De vragen die rijzen, zijn geworteld in de probleemstelling,

welke ik in het volgende hoofdstuk geef.

Hoofdstuk 1.1 probleemstelling

Tot op heden was er binnen het team geen sprake van uniformiteit in de uitvoering van de
zorgtaken, in de vorm van handelingsgericht werken (HGW?). In onze schoolcultuur is
verweven, dat er veel ruimte en respect is voor de autonomie van de leerkrachten.
Persoonlijk vind ik die autonomie een voorwaarde om als team krachten te bundelen (Bloem,
2013) en een goede school te vormen, die uitgaat van de visie en principes. Deze worden
wat mij betreft afgewogen tegen de eisen van de overheid betreffende de zorgstructuur
(Inspectie voor het onderwijs, 2012). In hoofdstuk 2 zal ik dit beargumenteren aan de hand

van bronnen, afgewogen tegen de context waarin in werk.

! Een door de overheid gestimuleerde aanpak van scholen om de instroom van leerlingen naar het speciaal
onderwijs te verminderen. Scholen beschikken over een procedure voor het signaleren, diagnosticeren,
bespreken en behandelen van leerlingen die extra zorg nodig hebben. Daarbij kunnen ze ook gebruik maken van
deskundigen binnen het samenwerkingsverband

2 Een systematische manier van werken, waarbij het aanbod afgestemd is op de onderwijsbehoeften en de
basisbehoeften van de leerlingen. Op basis hiervan worden leerlingen geclusterd in cyclisch opgestelde groeps-
en individuele plannen en ontwikkelingsperspectieven. In de cyclus zitten ook groeps- en leerlingenbesprekingen,
contactmomenten met ouders en zorgteam consultaties verwerkt.
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De fase waarin deze school zich momenteel bevindt, leent zich er niet voor om met volledige
inspraak van het team dit veranderingsproces uit te voeren. Het is voor mij een vraag hoe ik
een afweging kan maken tussen het directief’ en non-directief* coachen van het team,
zonder weerstand op te wekken, waardoor de uitvoering van het proces onvoldoende
resultaat oplevert. Ik ben mij ervan bewust dat ik polariseer. Hier kies ik voor, ik wil de
diversiteit tussen coachingsopvattingen en —methodieken onderzoeken.

Het doel van mijn praktijkgericht onderzoek ( PGO) is om succesvol bij te dragen aan het
juist en uniform vormgeven van de zorgstructuur, door het toepassen van een mix van

directieve- en non-directieve-, oplossingsgerichte® teamcoaching.

Hoofdstuk 1.2 wat is er al bekend over dit onderzoeksonderwerp?

In vele bronnen lees ik dat onderzoek wordt gedaan naar non-directieve, oplossingsgerichte
teamcoaching met een positieve conclusie wat betreft de opbrengsten. Een citaat uit een
onderzoek van Cindy Slegers (2010) dat mijn aandacht trok, was: “Omdat oplossingsgericht
coachen leerkrachten helpt te reflecteren op het eigen handelen, maak ik vanuit mijn taak
van intern begeleider gebruik van deze interventie in de begeleiding van leerkrachten om
handelingsgericht werken te bevorderen in de groep.”

Dit citaat maakt mij ervan bewust dat ik bij het uitvoeren van directieve teamcoaching wel
reflectie op ieders’ handelen centraal wil stellen.

Het gaat hier niet om individuele professionele ontwikkeling van het team, maar op het
ontwikkelen en vormgeven van een uniform uitgevoerde zorgstructuur. Er moet een afweging
gemaakt worden tussen dat wat gezamenlijk (inhoudelijk) vormgegeven wordt en dat waar
de inhoud gegeven wordt door het managementteam®.

Hoofdstuk 1.3 maatschappelijke relevantie van dit onderzoek

Mijn onderzoeksthema is relevant in de huidige periode, waarin ‘Passend Onderwijs’ ’ en
bijbehorende zorgstructuren vorm krijgen. I.b.-ers hebben de taak om
veranderingsprocessen te (bege-)leiden, waarbij de betrokkenheid van het team niet leidend
is voor de inhoud en de doelen van het proces. Het is van belang, dat een zorgvuldige
afweging wordt gemaakt in (bege-)leidingsstijlen, om HGW te implementeren binnen korte
tijd.

®Het doel van de coaching wordt door hogerhand aangegeven. De autonomie van de coachees is minimaal. Dit
begrip wordt verder uitgewerkt in hoofdstuk 2.

*Het doel van de coaching wordt door de coachees zelf gegeven. Het gaat hier om de autonomie van de
coachees. Dit begrip wordt verder uitgewerkt in hoofdstuk 2.

5Oplossingsgericht coachen houdt in dat aangestuurd wordt om kansen en kwaliteiten aan te grijpen als zijnde
weg naar de oplossing van het probleem. Dit begrip wordt verder uitgewerkt in hoofdstuk 2.

6 op deze school wordt het managementteam vormgegeven door de directeur en de i.b.-er.

" De wet op Passend Onderwijs verplicht scholen een passende onderwijsplek te bieden aan leerlingen die extra
ondersteuning nodig hebben.
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Hoofdstuk 1.4 de onderzoeksvraag

Met als doel bij te dragen aan een voldoende beoordeling van de onderwijsinspectie op de
indicatoren in april 2014, stel ik mijzelf als begeleider van het veranderproces in dit PGO de

vraag:

“Waar ligt in dit team de balans tussen directieve en non-directieve oplossingsgerichte
teamcoaching, bij het uniform implementeren en uitvoeren van HGW?”

Met hett beantwoorden van deze onderzoeksvraag beoog ik op een onderbouwde wijze die
past bij mijn authenticiteit en die van mijn collega’s, begeleiding te kunnen bieden bij dit
veranderproces. Deze hoofdvraag wil ik beantwoorden door conclusies te trekken uit

onderzoek naar de volgende deelvragen:

1) “In welke situaties wordt directieve of non-directieve teamcoaching toegepast?”
2) “Wat is het verschil in beleving tussen het ervaren van directieve en non-
directieve teamcoaching?”

3) “Hoe begeleid ik een team bij directieve en non-directieve teamcoaching?”

Om een weloverwogen kader te scheppen voor dit onderzoek geef ik in het volgende

hoofdstuk relevante theorie weer.
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Hoofdstuk 2 relevant theoretisch kader

Om te bepalen waar de balans ligt tussen directieve- en non-directieve teamcoaching is een
theoretische onderbouwing, in verband gebracht met mijn werkcontext essentieel. Tot slot wil
ik een betekenisverlening geven in relatie tot mijn visie op professioneel handelen en de
doelstelling van dit PGO. Kernbegrippen zijn (bege-)leiderschap, oplossingsgerichte
teamcoaching en (non-)directieve teamcoaching.

Hoofdstuk 2.1 (bege- )leiderschap

Over (bege-)leiderschap is veel geschreven. Men heeft tot en met de eerste helft van de 20°
eeuw met het idee geleefd dat er maar twee leiderschapsstijlen waren, namelijk autocratisch®
en democratisch? (managementsite, 2009). In de jaren '70 van diezelfde eeuw zijn er
theorieén ontwikkeld, waarbij ervan uitgegaan werd dat slechts een toepassing van een

combinatie van beiden (flexibel leiderschap) effectief zou zijn (Blanchard et al, 2007).

Hoofdstuk 2.1.1 situationeel leiderschap

Een model voor het flexibel leidinggeven (zie figuur 1) is dat van het situationeel leiderschap
(Nieuwenhuis, 2002). Het model heeft twee dimensies: het taakgericht en relatiegericht
gedrag van de (bege-)leider. De mate van ‘volwassenheid’ van het team is bepalend voor het
begeleidend gedrag. Deze ‘volwassenheid’ bestaat uit de bekwaamheid en de
bereidwilligheid van het team. leder volwassenheidsniveau vraagt een andere vorm van

(bege-)leiding bij een veranderproces.

8 De (bege-)leider is degene die de doelen stelt en aangeeft hoe deze behaald zouden moeten worden. Komt
terug in H. 2.3

°De (bege-)leider en de begeleider samen stellen de doelen op en bepalen samen hoe deze behaald zouden
moeten worden. Komt terug in Hoofdstuk 2.3
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Figuur 1: situationeel leiderschap
Bron:http://123management.nl/0/030 cultuur/a300 cultuur 11 situationeel leiderschap.html
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Rudy Vandamme (2011) heeft bij het situationeel leiderschap een meer ontwikkelings-
gerichte benadering. Non-directieve (bege-)leiding kan opleveren, dat er bekwaamheid en
zelfsturing tot stand komt. Er is meer aandacht voor het welbevinden van het team. Het
bepalen van de vorm van begeleiding moet volgens Vandamme niet slechts afhankelijk zijn
van de ‘volwassenheid’ van het team. Er moet hierbij reflectie op professioneel handelen
plaatsvinden en op grond daarvan worden de doelen vastgesteld. Dit is de reden, dat hij het
doorbreken van de kwadranten toejuicht. Dit sluit aan bij mijn gedachten, zoals benoemd in
hoofdstuk 1.

Hoofdstuk 2.1.2 de 7 eigenschappen van effectief begeleiderschap

Steven Covey (1989) heeft een theorie ontwikkeld over eigenschappen die een (bege-)leider

moet bezitten om effectief te werken.

De eigenschappen zijn:

1. Wees proactief; bedenk vooraf waarbij je je betrokken voelt, maar weeg dit af tegen
de invioed die je er op hebt. Het onderscheid dat ik hierbij wil maken, is die tussen
controle en invlioed (Koenderink & Louwerse, 2012). Het enige waar men volgens mij
controle over kan hebben, is het eigen gedrag. De cirkel van controle is afgebeeld in

figuur 2.
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Figuur 2 cirkel van betrokkenheid, invloed en controle Bron: (Koenderink & Louwerse, 2012)

betrokkenheid

invioed

controle

2. Begin met het einde voor ogen; een goede (bege-)leider heeft op ieder moment van
een proces het doel voor ogen.

3. Belangrijke zaken eerst; dit kan in één zin worden samengevat: organiseren en
uitvoeren op basis van prioriteiten.

Het bezit van deze drie eigenschappen brengen je team van afhankelijkheid™® naar
onafhankelijkheid. “Overwinningen op jezelf gaan vooraf op overwinningen op je
omgeving.” (Covey S. , 2009, p. 163)

4. Denk in termen van winnen-winnen; Een win-win situatie biedt tevredenheid en
welwillendheid van alle partijen om een proces tot een goed einde te brengen.

5. Probeer eerst te begrijpen, dan begrepen te worden. Daaropvolgend opent de poort
naar creatieve oplossingen, waarbij onderlinge verschillen bouwstenen van een
synergetische relatie vormen.

6. Werk synergetisch; het gaat om de meerwaarde van het geheel ten opzichte van de
delen. De som van de delen is vaak meer, omdat het kracht en opwinding met zich
meebrengt.

De eigenschappen vier, vijf en zes maken van een onafhankelijk team, een team dat
wederzijdse afhankelijkheid'? laat zien. Wanneer je met je team op dit niveau kunt werken, is
het zaak om eigenschap zeven in te zetten:

7. Houd de zaag scherp. Deze eigenschap heeft betrekking op het onderhoud en de
verbetering van het beste instrument van de (bege-)leider: hij of zij zelf (Covey,
1989).

1% be (bege-)leider is niet in staat zijn team autonoom te laten handelen in een veranderproces.

" pe (bege-)leider is in staat zijn team autonoom te laten handelen in een veranderproces.

2 pe (bege-)leider is in staat een synergie te creéren met zijn team, dat het product van een veranderproces nog
meer verbetert.
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Figuur 3 de zeven eigenschappen van effectief leiderschap
Bron:http://123management.nl/0/030 cultuur/a300 cultuur 16 covey zeven eigenschappen.html
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In het volgende hoofdstuk breng ik begeleiderschap in verband met teamcoaching.

Hoofdstuk 2.2 teamcoaching

In mijn rol als teamcoach in het veranderproces maak ik onderscheid tussen begeleiden en
coachen. Bij begeleiding van het proces gaat het om de taken zelf. Bij coaching gaat het om
de reflectie van het team op de taken die het uitvoert, om zo tot betekenisverlening te
komen. De rol van de teamcoach (Fonderie- Tierie & Rozemond, 2000) wordt in figuur 4

weergegeven.

Figuur 4 samenvatting vaardigheden van de coach. Bron: (Fonderie- Tierie & Rozemond, 2000)

Samenvattend kun je zeggen dat coaching achtereenvolgens vraagt om:

¢ Nadenken over formuleren beleid van de school

e Formuleren van prioriteiten

e Beschrijven van acties die ondernomen moeten worden

e Handelen

¢ Verwoorden van handelen en resultaten hiervan

e Signaleren van discrepanties tussen doel en handelen

e Formuleren van nieuwe leerverwachtingen (aansluitend bij behoeften
coachee)

Er zijn verschillende visies op oplossingsgerichte coaching. Zij scheppen een kader dat
bruikbaar is bij de uitvoering van dit PGO. Deze geef ik weer in het volgende hoofdstuk.
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Hoofdstuk 2.2.1oplossingsgericht coachen van teams

Oplossingsgericht coachen is de trend die ik in mijn werkomgeving waarneem.

De solution focussed appraoch™ is ontwikkeld door Steve de Shazer en Insoo Kim Berg in
de jaren ‘80 van de twintigste eeuw. Eén van de belangrijkste inspiratiebronnen van het
oplossingsgericht werken is te vinden in de zogeheten systeemtherapie. Hierbij worden de
invloeden uit de omgeving erkend (Wikipedia, 2013). Er wordt bij oplossingsgericht coachen
vanuit gegaan, dat coaching niet volgens technieken geschiedt, maar in de taal en
belevingswereld van de coachee'* (Cauffman & van Dijk, 2011). De zevenstappendans
(figuur 5), is een model dat uit deze theorie voortkomt. Dit model geeft voorwaarden,
waaraan de coachingsrelatie moet voldoen. Er wordt contact gemaakt; de relatie tussen
coach en coachee wordt bepaald. Het verhelderen van de context maakt dat ‘het probleem’
en alle invloeden hierop benoemd worden. Zo snel mogelijk wordt de stap gezet naar de
doelen en wordt bepaald wat de krachtbronnen zijn, door te achterhalen wat en waardoor
iets al goed gaat. Differentiatie en toekomstoriéntatie maken dat de coachee zich bewust
wordt van het pad dat bewandeld gaat worden en dat dit met pieken en dalen zal verlopen.
Tijdens de coachingsrelatie worden voortdurend complimenten gegeven. Het doel hiervan is,
dat de coachee steeds geconfronteerd wordt met dat wat hij/ zij al kan, weet en doet. De
stappen kunnen willekeurig op passende momenten worden gezet en herhaaldelijk
terugkomen. Dit sluit aan bij hoe ik gewend ben coaching toe te passen in dit team.

Figuur 5 De zevenstappen dans Bron:

http://www.oplossingsgerichtwerkeninhetonderwijs.nl/synopsis/deel i fundament/4 de zevenstappen

dans ,——)
contact context

leggen verhelderen

doelen
stellen

complimenten
geven

toekomst-
oriéntatie

krachtbronnen

differentiatie
aanboren

Om te weten wanneer stappen gezet kunnen worden, is de flowchart (figuur 6) ontwikkeld.
Met hulp van dit model kan de coach nagaan welke relatie hij of zij heeft met het team, om

vervolgens te bepalen wat de coachee nodig heetft.

13 Oplossingsgerichte benadering
!4 Degene die coaching ondergaat
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Figuur 6 De Flowchart Bron:

http://www.oplossingsgerichtwerkeninhetonderwijs.nl/synopsis/deel i fundament/5 de flowchart
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consulterende relatie 4

o-expert =
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In figuur 7, (Haan & Burger, 2004) is zichtbaar dat oplossingsgerichte coaching tegenover
directieve coaching wordt gezet. De coachee probeert, ondanks druk vanuit de omgeving,
zelf niet te veranderen. Deze nuancering vind ik interessant vanwege de verkenning op de

uitersten in coachingsstrategieén die onderwerp zijn van mijn onderzoeksvraag. Ik ervaar

echter geen belemmering om bij directieve coaching oplossingsgericht te werken in dit team.

Figuur 7 venster op de coach met specifieke benaderingen Bron: (Haan & Burger, 2004)

suggereren

Probleemgericht Oplossingsgericht

Directieve coaching oplossingsgerichte

Paradoxale coaching coaching
confronteren ¥ ondersteunen

Inzichtgericht Persoonsgericht

Analytische coaching counselende coaching

exploreren
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Hoofdstuk 2.2.3 systeemdenken bij teamcoaching

Marijke Lingsma gaat in haar boek ‘Aan de slag met teamcoaching’ (2009) mede uit van
doelen die opgelegd worden door anderen dan het team zelf. In figuur 8 onderscheidt zij
fasen, waarin een team zich kan bevinden. De kwaliteit van interactie bepaalt het niveau van
het team en niet van individuele teamleden. Lingsma stelt: “de zwakste schakel bepaalt de
sterkte van het team.” (Lingsma, 2009, p. 98). De auteur legt hierbij de link naar het
‘situationeel leiderschap’.

Lingsma stelt dat de oorzaak van gedrag niet van belang is, maar wel het patroon dat het
gedrag in stand houdt. Daarbij moet de coach zich altijd afvragen wat de eigen rol is binnen
het ontstane patroon. Dit is een waardevolle toevoeging ten opzichte van de theorie

‘oplossingsgericht coachen’.

Figuur 8 fasen van volwassenheid van teams Bron: (Lingsma, 2009)

fase mens -privé mens- mens - als typen
werk groep
afhankelijkheid zuigeling afwachter losse schapen /ja-

individuen knikkers

tegenafhankelijkheid | puber opposant groep Brommende,

harde werkers:

blokkers
onafhankelijkheid volwassene collega gesloten effectieve
team medewerkers
wederzijds- partner teamlid open team | effectieve
verbonden medewerkers

Teamcoaching is geen lineair proces. Bij teamcoaching richt de coach zich op
interactieprocessen. Het analyseren van interactieprocessen wordt circulair denken
genoemd. De kern van het systeemdenken is het vermijden van denken in verklaringen.
Lingsma heeft het over de basishouding van een coach. Voor mij als teamcoach zijn de
meest betekenisvolle voorwaarden:
o Wees een O.E.N.; open, eerlijk en nieuwsgierig.
e Zonder zelfreflectie is coachen niet mogelijk. Onder reflectievermogen
verstaat Lingsma het stil blijven staan bij wat er gebeurt en hoe de coach
daarin handelt (Lingsma, 2009).

' Proces waarbij stappen op een volgorde ‘afgewerkt’ kunnen worden naar het doel toe.
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Op dit gebied liggen persoonlijke competentieontwikkelingskansen, waarop ik reflecteer in
hoofdstuk 6.
Om de afweging tussen directieve en non-directieve oplossingsgerichte teamcoaching te

kunnen beargumenteren, geef ik in het volgende hoofdstuk een relevant theoretisch kader.

Hoofdstuk 2.3 directieve en non-directieve teamcoaching

De vorm van coaching die gebruikt wordt, hangt sterk samen met de visie en persoonlijkheid
van de begeleider (123test, 2013). Er is gebleken dat vormen van begeleiderschap aan te
leren zijn. (Rutten, 2013). Dit maakt dat toegepaste vormen van begeleiding, dan wel
coaching, een keuze van de professional zijn. Uit de theorie in vorige paragrafen is gebleken,
dat er de keuze bestaat tussen autocratisch- of democratisch begeleiderschap, of een
combinatie hiervan.

Autocratisch begeleiderschap (nader te noemen: directieve teamcoaching) wordt
geassocieerd met tirannie (mijn woordenboek, 2012). De teamcoach bepaalt het doel en de
weg die de coachee er naartoe zal moeten bewandelen (zakelijk.infonu.nl, 2008). De
directieve teamcoach zal echter vooral veel delegeren (Blanchard et al, 2007). Een andere
bron (Kennisconsult, 2010) geeft als definitie van directieve coaching: een
begeleiderschapsstijl, gebaseerd op strikte opdrachten, intensieve controle en geen
inspraak. Directief coachen is gericht op de taak en niet op de mens die het uit moet voeren
(Stoker, Kolk, & Donders, 2003). Een kenmerk van de directieve teamcoach wordt in diverse
bronnen benoemd als de (bege-)leider die ervan uitgaat dat de werknemers lui,
ongedisciplineerd en onbekwaam zijn (Vugt & Ahuja, 2011).

Wanneer gevraagd wordt hoe men directieve teamcoaching ervaart, wordt vaak een
negatieve reactie gegeven (Kloosterboer, 2005). In de meeste gevallen voelen coachees
zichzelf het ‘lijdend voorwerp’ dat de verandering moet uitvoeren, terwijl zij zelf het probleem

ontkennen, of niet erkennen.

Bij democratisch (bege-)leiderschap (non-directief coachen) is sprake van autonomie van de
werknemer (Deckers, 2012). Er worden taken gedelegeerd en het team wordt betrokken in
zowel de besluitvorming wat betreft het doel van het beleid, als bij het proces dat bewandeld
wordt om het doel te bereiken. Deze coachingsstijl wordt ingezet om een goede werksfeer te
creéren, of om inbreng van het team te ontlokken.

In het boek ‘Filosofie en Leiderschap’ van de auteur Eric Bolle (2011) zet de auteur de lezer
aan het denken door een discussie uit te lokken over het al dan niet mogen bestaan van
leiderschap. Hij stelt dat de hedendaagse visie leiderschap verbant, omdat autoriteit als het
ware een ‘vies woord’ is geworden. De auteur wil een lans breken voor non-directieve

teamcoaching met als reden dat het doel, niet het middel het uitgangspunt moet zijn. Dit doel
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kan bereikt worden samen met het uitvoerend team door wat- en waaromvragen te stellen.
De criteria worden door de teamcoach opgesteld. Deze (bege-)leiderschapsstijl wordt als
ethisch bestempeld, vanwege de organisatiestructuur waarbij een hoog- en laag niveau niet
zozeer geldt en waar machtsverhoudingen geen rol spelen (Deckers, 2012). Er wordt naast

en met elkaar gewerkt, er is geen top-down beleidsvoering.

Hoofdstuk 2.4 betekenisgeving van het theoretisch kader voor dit PGO

De school heeft te maken met doelen omwille van de maatschappelijke functie. De
bekwaamheden van het team worden in het veranderproces vergroot, de leerlingen zullen
profijt hebben van de juiste uitvoering van HGW. Om dit autonome team met een sterke visie
hierin te coachen is het voor mij essentieel holistisch om te gaan met invioeden vanuit de
gehele context. De directieve benadering houdt voor mij in dat de doelstelling en vormgeving
van het traject door anderen dan het team zelf geschiedt. De non directieve benadering

maakt dat het team dit zelf (mede) bepaalt.

Beide vormen van oplossingsgerichte teamcoaching kunnen mijns inziens met positieve
opbrengsten uitgevoerd worden, mits de teamcoach op basis van wederzijdse
afhankelijkheid (Covey S., 2009) een vertrouwensrelatie heeft met het team. Deze
vertrouwensrelatie komt naar mijn mening voort uit het, in dialoog met betrokkenen,
reflecteren op ieders professioneel handelen (Vandamme, 2011) en het effect van patronen
(Lingsma, 2009), met in mijn achterhoofd de cirkel van betrokkenheid, invioed en controle
(Covey S. , 2009).

Het “situationeel leiderschap” (Nieuwenhuis, 2002) vind ik vanwege de flexibele
gebruiksmogelijkheden functioneel in dit team. Vanwege de probleemstelling wil ik de drie
criteria benoemen: de herkomst van de doelen, de grondhouding en de mate van

bekwaamheid van het team.

De theoretische oriéntatie heeft geleid tot een kennisbasis voor mijn PGO, welke ik
schematisch samenvat in figuur 9.

Ik geef de drie criteria en vier vormen van begeleiding een plaats in mijn werktheorie. De
horizontale as geeft de mate van sturing van de begeleider aan. De verticale as geeft de

mate van ondersteuning van de begeleider aan.
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Figuur 9: schema werktheorie PGO: situationeel begeleiderschap op grond van 3 criteria: eigenaars van de
doelen, aard van de grondhouding, en al dan niet aanwezige kennis en vaardigheden. Bron: (Middeljans,
2014)

+doelen door begeleider * eigen doelen of die
+ en team samen bepaald van anderen,

- grondhouding is positief Bgmevlleoi?jgrdoor de

«kennis en vaardigheden 9

zijn voldoende * grondhouding is
positief of negatief

*kennis en
vaardigheden zijn wel
. of niet voldoende
STEUNEN: BEGELEIDEN:
samen bepalen bespreken

teamcoaching

Ondersteunend gedrag van de teamcoach

DELEGEREN: b'-E”?E-Q':
team bepaalt egeleider + doelen van anderen dan
p
+doelen door team bepaalt het team
bepaald 3 - grondhouding is negatief
*grondhouding is positief «kennis en vaardigheden
+kennis en vaardigheden zijn niet voldoende
zijn voldoende
- Sturend gedrag van de teamcoach +

Met deze werktheorie als basis geef ik in het volgende hoofdstuk weer hoe ik dit onderzoek uit wil

voeren.
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Hoofdstuk 3 onderzoeksmethodologie

In dit hoofdstuk beschrijf ik de methodologische verantwoording van mijn onderzoek.

Hiermee stel ik een plan op voor het uitvoeren van het onderzoek.
Hoofdstuk 3.1 onderzoeksparadigma

In mijn onderzoek is sprake van het interpretatieve paradigma (de Lange, Schuman, &
Montessori, 2011). Dit richt zich op direct waarneembare fenomenen en beschouwt
menselijk gedrag als het resultaat van subjectieve ervaringen. Het team heeft een eigen wil
en interpretaties. Er is bij teamcoaching sprake van situaties en contexten die niet
gegeneraliseerd kunnen worden. De data voortkomend uit dit onderzoek, berust op het
verzamelen van gegevens die door de gevoelens, ervaringen, normen en waarden van mijn
praktijkomgeving beinvioed worden en niet (alleen) door mijzelf. Het doel is dat mijn
handelen wordt geinspireerd door theorieén en reflectie op mijzelf, in dialoog met de

respondenten (zie H 3.4).
Hoofdstuk 3.2 onderzoeksstrategie

Een onderzoeksstrategie is een strategische bundeling van onderzoeksmethoden (de Lange
et al, 2011). Ik beoog een kwalitatieve verbetering van mijn handelen als teamcoach, als
resultaat van mijn onderzoek. Met behulp van evaluatie en reflectie wil ik tot inzichten
komen over de teamcoaching in het veranderproces op onze school. De normatieve
aspecten van mijn handelen komen expliciet aan de orde. Er is sprake van kritisch
actieonderzoek (de Lange, Schuman, & Montessori, 2011). Actieonderzoek is een strategie
die beoogt de praktijk te verbeteren of vernieuwen. Hierbij wordt afgezien van een expertrol
en de betrokkenen worden gewaardeerd als mede-ontwikkelaars. Ik werk samen met de
respondenten in een collectief. Besluiten over de uitvoering van aanbevelingen en conclusies
worden gezamenlijk genomen (de Bruine et al, 2011). Voor dit onderzoek heb ik theorie
onderzocht in de zogenaamde ‘grounded theory’, ofwel theorie die in de praktijk ontwikkeld

en onderzocht is. Dit heb ik in hoofdstuk 2 verwerkt.
Hoofdstuk 3.3 validiteit, betrouwbaarheid en ethiek

In dit hoofdstuk toon ik aan dat ik voldoe aan de ‘gedragscode praktijkgericht onderzoek voor
het HBO’ (Andriesen et al., 2010)

Het onderwerp van dit onderzoek ligt gevoelig. Mijn professioneel handelen wordt aan de
kaak gesteld en daarvoor moet ik mij kwetsbaar opstellen. Daarnaast is het thema van het
veranderproces beladen voor mijn collega’s. Toestemming van de directeur (één van de
respondenten) voor mijn onderzoeksonderwerp is essentieel. Hij is mijn direct

leidinggevende en tevens eindverantwoordelijke voor teamprocessen en de veilige omgeving
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voor het team. Om die reden is hij voor mij ook de aangewezen persoon om als interne
critical friend op te treden voor de inhoud en het proces van het onderzoek.

Omdat teamcoaching het onderwerp is van mijn onderzoek, zal ik zoveel mogelijk
transparantie beogen naar mijn collega’s, wat betreft de voorbereidingen op mijn onderzoek,
het verloop en de conclusies ervan. Het team is mijn voornaamste respondent. Ik vraag hen
in dit onderzoek te reflecteren op zichzelf, het team en mijn handelen als teamcoach.
Hierdoor ben ik zelf ook respondent. De gegevens die het team mij aanreikt, zal ik anoniem
behandelen. In mijn onderzoek wil ik gebruik maken van geluidsopnamen bij de interviews.
Hiervoor zal ik vooraf toestemming vragen aan betrokkenen, aangeven wat het doel ervan is
en alle opnames vernietigen na afloop van het onderzoek. Ten slotte is de vorige i.b.-er van
deze school respondent, vanwege haar ervaring met teamcoaching en de connectie met
deze school.

Mijn integriteit staat centraal in dit onderzoek. Mijn professioneel handelen is het onderwerp
die naar het doel moet leiden. Ik moet mij veilig voelen om hierop te reflecteren met het team
en critical friends. Eerlijkheid bij het beantwoorden van de (deel)vragen is essentieel om
betrouwbaarheid te waarborgen. Door toepassing van triangulatie tracht ik subjectiviteit te
beperken, om de gegevens betrouwbaar en valide te houden. Het uitgangspunt is niet dat wij
het met elkaar eens zijn, maar dat wij elkaars meningen en opvattingen beluisteren, waarbij
alle informatie even zwaar weegt in het onderzoek.

Omdat mijn onderzoek zich richt op de processen en interactie die zich afspelen tussen het
team en mij, is het van belang dat alle respondenten en betrokkenen op de hoogte zijn van
mijn intenties. Op elk moment in het onderzoek moet ik mijn keuzes afwegen en kunnen
verantwoorden. Ik zal systematisch en planmatig werken om dit te bewerkstelligen. Het
planmatig werken zal tevens de transparantie naar het team kunnen bevorderen. Daarnaast
zal de verzamelde data hierdoor betrouwbaar zijn.

Omdat mijn professioneel handelen in deze werkcontext centraal staat, beperkt de validiteit*
zich tot deze casus. De aanbevelingen naar aanleiding van dit PGO kunnen wel in
vergelijkbare casussen meegenomen worden, maar niet bindend zijn. Toch kunnen inzichten
vanuit dit onderzoek inspirerend werken voor andere begeleiders in alle werkcontexten.
Daarnaast kan dit onderzoek de basis voor vervolgonderzoek vormen. Hier zal ik in

hoofdstuk 5 nader op in gaan.

'8 validiteit wil zeggen: de geldigheid van de conclusies van dit praktijkgericht onderzoek. Het geeft aan voor welke personen,
voor welke casus en in welke context de aanbeveling naar aanleiding van de verzamelde data, geldig is.
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Hoofdstuk 3.4 methoden van dataverzameling

Methoden van dataverzameling zijn systematische werkwijzen en procedures waarmee ik
antwoorden verkrijg op mijn onderzoeksvraag (de Lange et al., 2011). Om de methoden voor
dataverzameling in kaart te brengen, geef ik een uiteenzetting van de deelvragen.

1) “In welke situaties wordt directieve of non-directieve teamcoaching toegepast op mijn

school in de huidige situatie?”

Deze deelvraag zal worden beantwoord door het uitvoeren van documentonderzoek. Het
schoolontwikkelingsplan zal hierbij het voornaamste document zijn. Daarnaast zal ik gebruik
maken van notulen van teamvergaderingen vanaf 2011-2012 tot nu, waarin een
veranderproces aan de orde is geweest. Het documentonderzoek zal ik semantisch (op
betekenis) analyseren op basis van kernbegrippen (de Lange, Schuman, &Montessori,
2011). Ten tweede zal ik theorieén hierover kritisch onderzoeken en beoordelen of dit bij de
visie van de school en mijn persoonlijke visie op teamcoaching past. Ten slotte zal ik de
directeur bevragen middels een vragenlijst'’ over de criteria die gelden voor een bepaalde
coachingsvorm. De collega’s wil ik betrekken middels een membercheck om te controleren
of de data representatief zijn. Ik zal deze membercheck verwerken in de vragenlijst die ik hen
vraag in te vullen ten behoeve van deelvraag 2. Ik wil deze gegevens in een tabel
combineren met gegevens uit het documentonderzoek en de literatuurstudie zoals hierboven
beschreven.

2) “Wat is het verschil in beleving tussen het ervaren van directieve en non-directieve

teamcoaching?”

Om deze deelvragen te beantwoorden vraag ik naar de ervaringen van het team bij de
volgens data geldende criteria middels een vragenlijst*®. Een tweede vragenlijst *° zal ik zelf
invullen. Tevens wil ik de vorige i.b.-er van onze school vragen dit te doen. De directeur
wordt op dezelfde categorieén bevraagd in een derde vragenlijst®. leder individu wordt
bevraagd op de persoonlijke beleving van teamcoaching, om ethisch verantwoord de
integriteit te waarborgen middels voicing®. Deze ervaringen en gevoelens die ermee
gepaard gaan in mijn werkcontext, kan ik haast de feitelijke gegevens afmeten die ik
verkreeg uit het onderzoek naar het antwoord op deelvraag 1. De gegevens zullen
betrouwbaar en valide zijn als gevolg van triangulatie. Triangulatie blijkt uit het feit dat ik alle
lagen in de organisatie bevraag: het onderwijzend team, de directeur, tevens de voormalig

intern begeleider en mijzelf.

YZie bijlage 5

187ie bijlage 7

9Zie bijlage 8

2 Zie bijlage 6

2 Het geven van ‘een stem’ aan de coachee. De visie, mening, waarden en normen van de coachee worden door
de coach gehoord.

Toets PGO Cindy Middeljans 2205398

20



3) “Hoe begeleid ik een team bij directieve en non-directieve teamcoaching?”
Op basis van de bevindingen uit deelvraag 1 en 2 zal ik onderzoeken wat het team van mij
nodig heeft om een vorm van teamcoaching te kunnen accepteren en zo de doelen te
behalen die ik in hoofdstuk 1.1 beschreven heb. Het zal hier niet het doel zijn een andere
vorm van teamcoaching toe te gaan passen, maar om deze zo in te zetten dat een werkbare
situatie voor mij en het team bestaat, die effectief is.
Ik wil dit bereiken door interviews ?? te houden met 2 leerkrachten van deze school, die de
non-directieve en directieve oplossingsgerichte teamcoaching verschillend ervaren. De
vragen zullen open gesteld zijn. Ik wil middels ‘voicing’ en (non)verbaal gedrag het
‘interviewer effect’” (de Lange et al, 2011) voorkomen. Wellicht zullen er tijdens het interview
verdiepende vragen gesteld worden. Deze worden in de data-analyse verwerkt. Dit zal ik
naast verkregen informatie uit literatuuronderzoek leggen. Daarmee is triangulatie
gewaarborgd. Het interview analyseer ik door de ruwe data en literatuuronderzoek

schematisch weer te geven op basis van overeenkomsten en tegenstellingen.

De concrete bespreekpunten die bij de opvolging van deelvragen aan de orde komen, zal ik
afleiden uit de theorie en de praktijk, naast data uit voorgaande dataverzameling. De data die
hieruit voortkomen, kan ik per bespreekpunt structureren in de analyses, memberchecks
uitvoeren en hier conclusies uit trekken. Deze conclusies zal ik toetsen door hierover in
dialoog te gaan met mijn interne critical friend. Op die manier laat ik de respondenten
voldoende aan het woord, volgens een structuur die maakt dat de deelvragen zo volledig
mogelijk beantwoord worden. Deze gegevens leiden naast elkaar tot een aanbeveling. Dit is

de deductieve benadering (de Lange et al, 2011)

Na het verzamelen en analyseren van data, wil ik deze presenteren aan het team. Deze
presentatie beoogt transparantie aangaande dit PGO en dient hiernaast als membercheck,

welke aanvullende data op zal leveren.

27ie bijlage 9
%Het effect van verbaal en non-verbaal gedrag van de interviewer op data.
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Hoofdstuk 3.5 werkplan

Wanneer?

Wat?

Doel?

Betrokkenen?

Oktober- november 2013

Start PGO
- Toestemming onderzoek
in school

- Toets onderzoeksvoorstel

Voorwaarden voor aanvang
PGO

- Onderzoeker, team en
directeur werk-context

- Beoordelaar en

- onderzoeksbegeleider
Fontys OSO

December, januari 2013

SchrijvenH1,2en 3

onderzoeksverslag PGO.

Voorwaarden voor aanvang

onderzoek

Onderzoeker en cf’s binnen en
buiten organisatie,

onderzoeksbegeleider

Januari/ februari/ maart 2014

Documentenonderzoek,
literatuurstudie, vragenlijst

opstellen en afnemen

beantwoorden deelvraag 1

Onderzoeker, team, directeur,

onderzoeksbegeleider

maart 2014 Analyse uitvoeren deelvraag 1 Beantwoorden deelvraag 1 en 2 | Team, onderzoeker,
Vragenlijst deelvraag 2 en3 onderzoeksbegeleider
opstellen en afnemen,
literatuuronderzoek
Maart 2014 Opstellen en afnemen Beantwoorden deelvraag 3 Onderzoeker, 2 teamleden,
interviews onderzoeksbegeleider
April 2014 Analyseren gegevens, Beantwoorden Onderzoeker
conclusie trekken Onderzoeksvraag
aanbevelingen doen.
mei 2014 Presenteren analyses Afronden PGO Onderzoeker , team en
onderzoek directeur, belangstellenden
Mei 2014 afronden schriftelijk verslag idem onderzoeker

PGO

De uitvoering van dit werkplan; het verzamelen en analyseren van data, beschrijf ik in het

volgende hoofdstuk.
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Hoofdstuk 4 dataverwerking

Waar ligt in dit team de balans tussen directieve en non-directieve
oplossingsgerichte teamcoaching bij het uniform implementeren en
uitvoeren van HGW?

Bovenstaande onderzoeksvraag staat centraal bij het verzamelen van data. Dit hoofdstuk
geeft de verzamelde data en analyses, per deelvraag gestructureerd weer. Ruwe data die de
bron zijn voor geabstraheerde weergave in de hoofdstukken 4.1, 4.2 en 4.3, zijn terug te

vinden in de bijlagen 2,3 en 4.

Hoofdstuk 4.1 data ten behoeve van deelvraag 1

1) “In welke situaties wordt directieve of non-directieve teamcoaching toegepast?”

Hoofdstuk 4.1.1In theorie: literatuuronderzoek

De werktheorie in figuur 9, p. 18, wordt betrokken bij het onderzoek, als gegeven dat relevant

is voor de beantwoording van deze deelvraag.
Hoofdstuk 4.1.2 In de praktijk: documentonderzoek

Ten behoeve van het beantwoorden van deelvraag 1 inventariseerde ik welke wijzen van
besluitvorming in de afgelopen drie schooljaren zijn toegepast middels documentonderzoek.
In totaal worden in notulen van teamvergaderingen in de schooljaren 2011-2012, 2012-2013,
2013-2014 en het school-ontwikkelplan 2013-2014, 48 veranderprocessen genoemd, die
door de Onderwijsinspectie als kwaliteitsindicatoren® gesteld worden.

Alle data uit het documentonderzoek zijn verzameld in grafiek 1.

24 . . . - e e s . .

Het inspectiekader is een lijst van kwaliteitsindicatoren waaraan een school moet voldoen om in een
basisarrangement van toezicht van de Inspectie voor het onderwijs te mogen functioneren. ledere school wordt
hierop eens per vier jaar onderzocht.
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grafiek 1:verzameling van alle data uit documentonderzoek ten behoeve van deelvraag 1.

90,00%

80,00%

70,00%

60,00% -

50,00% -

40,00% -

30,00% -

20,00% - B gemiddelde percentage 2011-

10,00% - 2012 en 2012-2013

0,00% - percentage huidig schooljaar

B gemiddelde percentage totaal
N N 6% . ) .
< & D van afgelopen drie schooljaren

Opvallend is dat in het huidige schooljaar de intern begeleider in 78,6% van de gevallen
gemandateerde verantwoordelijkheden voor opbrengsten van veranderprocessen draagt. De
verantwoordelijkheden lopen in drie schooljaren op van 25%, naar 50%, tot 78,6%. Het team
had bij veranderprocessen in de afgelopen 3 schooljaren in respectievelijk 62,5%, 58,3% en
82,14% een adviesfunctie. In respectievelijk 25%, 16,7% en 32,14% van de
veranderprocessen heeft het team naast de adviesfunctie een instemmingsfunctie.

Hoofdstuk 4.1.3 De praktijk volgens de directeur

Uit de vragenlijst voor de directeur wordt geconcludeerd of mijn voorlopige werktheorie en de
visie van de directeur matchen. Het gaat hier om de criteria die gelden voor de keuze tussen
directieve en non-directieve oplossingsgerichte teamcoaching. Data voortkomend uit de

vragenlijst, zijn weergegeven in tabel 1.
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Tabel 1: samenvatting van situaties waarin directieve of non-directieve oplossingsgerichte

teamcoaching wordt toegepast volgens de directeur.

Herkomst doel

Non- Team zelf
directief
Directief | « Kwaliteitseisen

van de overheid

Rol team

Advies: doel en
proces
Instemming: doel
en proces

Geen advies- en/ of
instemmingsfunctie
voor team (dus
directieve
oplossingsgerichte
teamcoaching),
maar: alleen bij

gebleken

onbekwaambheid,

tijldsdruk of geen

onderlinge
consensus

Rol intern begeleider

¢ Informeren team en directie kwaliteitseisen

Overheid

Afstemmen doelen alle betrokkenen

Feedback proces en opbrengst bij mandaat

Initiatief om tot hulpvragen te komen
Begeleiden bij hulpvragen
Non-directief coachen bij gebleken

onbekwaambheid ( wanneer coachee zelf

herkent)

Doelen stellen met directeur

Processen invullen met directeur

Leiden van veranderprocessen bij mandaat
Controleren en directief coachen bij mandaat

Bovenstaande data zijn geverifieerd bij het team in een vragenlijst met 17 stellingen en een

open vraag. De data van deze membercheck staan weergegeven in tabel 2.

Tabel 2: vragenlijst team

Vraag

1 team inspraak doel
2 ib geeft doel

3 team inspraak proces

4 tijdsdruk sturing ib

5 ib volgt bij voldoende tijd

6 ib volgt bij bekwaamheid

7 ib stuurt bij onbekwaamheid

8 ib volgt bij pos. grondhouding
9 ib stuurt bij neg. grondhouding
10 team inspraak in vorm

11 ib geeft deadline

12 ib laat team zelf gang gaan
13 team vraagt hulp waar nodig
14 ib toont initiatief tot hulp

Waar

15 ib geeft feedback, ook ongevraagd 11}

16 team weet wat verwacht wordt

17 ib vraagt meningen en adviezen team. | |
1 open vraag: welke niet genoemde
criteria zijn essentieel voor keuze voor

directieve coaching?

100%
75%

100%
100%

100%

75%
75%
75%
25%
100%
50%
100%
100%
25%

Een beetje

waar

25%

33%

50%

50%
25%

25%
50%

50%

50%

Toets PGO Cindy Middeljans 2205398

Niet waar

67%
50%

50%

25%

25%

25%

directief (d)/
non-directief
(n.d.)

n.d.

d.

n.d.

d.

n.d.

n.d.

d.

n.d.

d.

n.d.

d.

n.d.

n.d.

d.

d.

Niet valide
n.d.
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Het team vindt het belangrijk dat de intern begeleider overwegend op non-directieve wijze
doelen afstemt in dit veranderproces. Het team beaamt dat criteria zijn: tijdsdruk,

grondhouding en bekwaamheid. Bij de open vraag geeft het team geen aanvullende criteria.

Hoofdstuk 4.2 data ten behoeve van deelvraag 2

2) Wat is het verschil in beleving tussen het ervaren van directieve- en non-
directieve teamcoaching?

De uitgezette vragenlijsten zijn gevormd op basis van de geanalyseerde criteria voor
directieve of non-directieve oplossingsgerichte teamcoaching.

Hoofdstuk 4.2.1 vragenlijst team

De vragenlijst bevat 2 open vragen (vraag 2 en 3 van de in hoofdstuk 4.1.3 genoemde
vragenlijst) over de beleving van directieve- of non-directieve teamcoaching. In een grafiek
wordt per respondent de beleving (positief of negatief) van directieve- en non-directieve

teamcoaching weergegeven.

Grafiek 2: data uit vragenlijst team over de beleving van beide vormen van oplossingsgerichte

teamcoaching

100% - | | |

90% A
80% A

70% -

H directief negatief
60% -

m directief positief
50% -

M non-directief negatief
40% -

B non-directief positief

30% A
20% A

10% -~

0% T T T :
respondent 1 respondent 2 respondent 3 respondent 4
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Gesteld kan worden, dat 75% van het team er begrip voor heeft dat zij niet altijd betrokken
zZijn bij de doelstelling en vormgeving van dit veranderproces, wanneer sprake is van de in
het antwoord op deelvraag 1 genoemde criteria. Er is sprake van positieve beleving ( 100%)
van het proces wanneer het team deze functies wel krijgt. Hiervoor worden redenen als:

betrokkenheid, motiverend en breder draagvlak genoemd.

Hoofdstuk 4.2.2 vragenlijst directeur

Aan de directeur is in de vragenlijst bij deelvraag 2 gevraagd hoe hij mijn
coaching/begeleiding ziet en wat wenselijk is om dit veranderproces doelmatig en in beleving
op prettige wijze vorm te geven. Tenslotte is gevraagd hoe hij begeleiding zelf vormgeeft in
dit veranderproces. De categorieén worden middels scaling® ingevuld. De schaal verloopt
als volgt: non directief € 5- 4- 3- 2- 1- 0- 1- 2- 3- 4- 5 > directief. Van 0 naar 5 richting non
directief worden in de tabel benoemd als —. Van 0 naar 5 richting directief worden benoemd

als +. Neutraal is 0.

Tabel 3: data en analyse uit vragenlijst directeur over de beleving van beide vormen van

oplossingsgerichte teamcoaching

categorie Huidige wijze van Wenselijke wijze Wijze van Analyse

begeleiding ib-er van begeleiding ib- | begeleiding

er directeur

Doelen stellen +3 +2 +2 Bijna gelijk
Kwaliteitsindicatoren | +2 +2 +3 Bijna gelijk
vaststellen
Resultaten +3 +3 0 Verschil
bespreken
Handelings- -1 +2 0 Verschil
bekwaamheids-
ontwikkeling
Deadlines geven +2 +2 +2 Gelijk
Feedback geven +3 +3 +3 Gelijk

De directeur geeft aan dat de beleving van teamcoaching positiever is, wanneer deze bij de
ontwikkeling van handelingsbekwaamheid directiever zou verlopen en bij het stellen van

doelen minder directief.

% Een lijn waarop de mate van toepassing van een categorie kan worden ingevuld.
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Hoofdstuk 4.2.3 vragenlijst intern begeleider

Uit data blijkt, dat non-directieve coaching positiever ervaren wordt door het team dan
directieve coaching. Dit wordt de intern begeleiders voorgelegd in een vragenlijst. Data en

analyse worden weergegeven in tabel 4.

Tabel 4: data en analyse uit vragenlijst intern begeleiders over de huidige inzet van directieve en non-

directieve oplossingsgerichte teamcoaching

Vraag Waar Een Niet waar | Analyse

beetje
waar

1 Il Beide respondenten geven team graag inspraak in
doel.

2 Il Beide respondenten vinden dat kwaliteitseisen
onderdeel uit kunnen maken van de doelstelling.

3 Il Beide respondenten vinden meningen en adviezen van
team belangrijk

4 I I Bij de een heeft het team instemmingsfunctie, bij de
ander deels.

5 Il Beiden geven aan een deel directief te begeleiden.

6 I I De een begeleidt non directief, de ander een beetje
non directief.

7 I | De een laat directieve coaching een beetje los
wanneer geen tijdsdruk heerst, de ander niet.

8 I I De een laat directief coachen los bij bekwaamheid, de
ander een beetje.

9 I | De een laat directief coachen een beetje los bij een
positieve grondhouding, de ander niet.

10 Il Beide respondenten een beetje waar.

11 Il Beide respondenten geven aan dat zij actief vragen.

12 I I De een geeft deadline aan, de ander een beetje.

13 Il Beide respondenten geven (ook ongevraagd)
feedback.

Analyse Bekwaamheid uit deze vragenlijst als meest bepalende
factor. Grondhouding en tijdsdruk ook, in mindere
mate.

vraag 1: aanvul. e Geen belangstelling voor Er worden geen nieuwe criteria toegevoegd. Motivatie

criteria veranderproces is criterium om = en belangstelling vallen onder grondhouding.

directief te coachen.

¢ Kwaliteitsindicatoren vanuit
overheid criterium voor directief
coachen. Doelen en motivatie
vanuit team is non- directief

coachen.
vraag 2: hoe e Mensen hebben sturing nodig. De een geeft aan dat mensen sturing nodig hebben.
beinvioedt e Hangt af van opdrachtgever: De ander geeft aan dat er verschil is per coachee.
directieve Door overheid is team niet
begeleiding de positiever, maar welwillender
beleving van het dan doelen op initiatief van
team? directie. Dit zal motivatie
negatief beinvioeden.
vraag 3: hoe e Het kan dat mensen dwalen en = De een geeft aan dat directieve coaching nodig is,
beinvioedt non niet weten waar men mee bezig = omdat men sturing nodig heeft.
directieve begel. is. De ander geeft aan dat motivatie beter is.
de beleving van e Doelen worden breder
team? gedragen, meer motivatie
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Hoofdstuk 4.3 data ten behoeve van deelvraag 3

3) “Hoe begeleid ik een team bij directieve en non-directieve teamcoaching?”

Naar aanleiding van de vragenlijsten bij deelvraag 2 zijn twee collega’s geselecteerd, die
uiteenlopende data hebben aangereikt, met name wanneer het gaat om directieve

teamcoaching.

Hoofdstuk 4.3.1 interviews met collega’s naast literatuuronderzoek

In de tabel zijn de behoeften van teamleden bij beide vormen van oplossingsgerichte
teamcoaching weergegeven, die uit de interviews naar voren zijn gekomen. In de derde
kolom zijn data uit literatuuronderzoek (zie H2: Situationeel leiderschap en

(oplossingsgerichte) teamcoaching), geplaatst.

Tabel 5: data betreffende de rol van de intern begeleider bij directieve en non directieve
oplossingsgerichte teamcoaching uit interviews en literatuuronderzoek.

Rol ib-er t.b.v. teamcoaching bij dit Rol ib-er t.b.v. teamcoaching uit

veranderproces volgens teamleden literatuur (zie H 2: situationeel
leiderschap, (oplossingsgerichte)
teamcoaching)

Directieve e Informeren; waarom e Formuleren van prioriteiten
teamcoaching e Intermediair zijn tussen doel en e Delegeren
uitvoering; o Observeren

ondersteuningsbehoeften in kaart
brengen en ondersteunen op
individueel niveau Hulp bij uitvoering
e Controleren Discrepanties tussen doel en
e Doel voor ogen houden en resultaten kenbaar maken
steeds terugkoppelen Differentiatie in uitvoering

e Stappenplan op papier geven; e Toekomstoriéntatie
wat, hoe en wanneer

e Transparantie over ‘achter de
schermen’ geven

Strikte opdrachten
Controleren

Non-directieve e Denktijd beschikbaar stellen e Steunen
teamcoaching e Doorvragen e Coachen
e Kritisch meekijken (nabij en op o “Wat?” en: “Waarom?”
afstand) vragen stellen
e Leerkrachten bevestiging geven e Inbreng team voor doel en
e Leerkrachten feedback en inhoud proces vragen
feedforward geven e  Hulp bij uitvoering
Mee ‘sparren’ e Verwoorden van handelen en
Alternatieven aanleveren resultaten
e Helicopterview houden e Discrepanties tussen doel en

resultaten kenbaar maken
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Data uit interviews en literatuuronderzoek hebben de rol van de intern begeleider bijna

overeenkomstig getypeerd.

De rol van de ib-er bij directieve teamcoaching wat betreft de communicatie en de inhoud is:

e Formuleren van keuzes en prioriteiten: wat?, waarom?, wie?

e Strikte opdrachten: stappenplannen (op papier) met: wat?, hoe? en wanneer?

e Doel voor ogen houden: toekomstoriéntatie, discrepanties tussen doel en resultaten
kenbaar maken

e Intermediair zijn tussen doel en uitvoering: in kaart brengen ondersteuningsbehoeften

e Hulp bij uitvoering geven

De rol van de ib-er bij non-directieve teamcoaching voor wat betreft de communicatie en de

inhoud is:

¢ Doorvragen: wat? en waarom? vragen stellen

e Bevestiging geven / steunen

e Kiritisch zijn (nabij en op afstand) = Discrepanties tussen doel en resultaat kenbaar
maken, feedback geven

¢ Hulp bij uitvoering geven - differentiatie in uitvoering bieden - alternatieven
aanleveren, meedenken

e Verwoorden van handelen en resultaten

e De ‘helikopterview’ behouden en communiceren naar het team

Er zijn enkele verschillen tussen beide bronnen. Literatuuronderzoek wijst uit dat bij non-
directieve teamcoaching, het bij de rol van de teamcoach hoort, te vragen naar inbreng bij
doelbepaling . Wat opvalt, is dat één collega in het interview dit juist als behoefte aangaf bij
directieve teamcoaching. Ook gaf één collega aan dat zij bij non-directieve
oplossingsgerichte teamcoaching, alvorens uitspraken te doen, graag eerst bedenktijd wil.
Dit komt niet uit het literatuuronderzoek naar voren. Voor de werkcontext is dit wel een
zinvolle aanvulling.

De membercheck was een agendapunt op een teambijeenkomst. Mijn collega’s kunnen zich
vinden in de data die geanalyseerd zijn. Een waardevolle conclusie van de dialoog is dat
individuele oplossingsgerichte coaching gebaseerd op de ondersteuningsbehoeften van de
leerkrachten, altijd plaats moet vinden tijdens ieder veranderproces, naast
oplossingsgerichte teamcoaching. Deze data neem ik mee in de conclusie en
aanbevelingen.

Conclusies en aanbevelingen zijn een integratie van data en theorie, welke ik presenteer in
inH 5.
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Ondersteunend gedrag van de teamcoach

Hoofdstuk 5 conclusies en aanbevelingen

In dit hoofdstuk presenteer ik antwoorden per deelvraag. Vervolgens trek ik conclusies.
Daarnaast geef ik aanbevelingen en beschrijf ik de betekenis van dit onderzoek.

Hoofdstuk 5.1 antwoord op deelvraag 1

Uit documentonderzoek blijkt dat het team in ruim 80% van de veranderprocessen een
inspraakfunctie heeft. In ruim 30% heeft het team bovenop inspraak- ook instemmingsrecht.
Uit de vragenlijst voor de directeur blijkt dat directieve, oplossingsgerichte teamcoaching
wordt toegepast wanneer het team onbekwaam is (en dit zelf erkent), er tijdsdruk heerst en
sprake is van een negatieve grondhouding, of een combinatie van deze criteria. Ik heb de in
hoofdstuk 2 opgestelde werktheorie herzien op basis van deze inzichten en weergegeven in

figuur 10.

Figuur 10: Werktheorie na onderzoek naar deelvraag 1 Bron: (Middeljans, 2014)

+doelen door begeleider
en team samen bepaald

» grondhouding is positief

*kennis en vaardigheden
zijn voldoende

ser is geen sprake van

tijdsdruk
NON- DIRECTIEF
DIRECTIEF BEGELEIDEN:
COACHEN: samen

samen bepalen bespreken

teamcoaching

NON-

DIRECTIEF DIRECTIEF

+ doelen d COACHEN: LEIDEN:
oelen door team team bepaalt begeleider
bepaald bepaalt

» grondhouding is positief
*kennis en vaardigheden
zijn voldoende

s er is geen sprake van
tijdsdruk

- Sturend gedrag van de teamcoach

« eigen doelen of die
van anderen,
beinvioed door de
begeleider

» grondhouding is
positief of negatief

*kennis en
vaardigheden zijn wel
of niet voldoende

s er is geen sprake van
tijdsdruk

*doelen van anderen dan
het team

» grondhouding is negatief

*kennis en vaardigheden
zijn niet voldoende

s er is sprake van tijdsdruk

Opvallend is, dat uit de membercheck op de data blijkt, dat bekwaamheid van het team als
kerncriterium genoemd kan worden. Een negatieve grondhouding, herkomst van de
doelstelling en tijdsdruk zijn criteria die minder zwaar gelden als criteria om non-directieve

teamcoaching toe te passen.
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Ondersteunend gedrag van de teamcoach

Hoofdstuk 5.2 antwoord op deelvraag 2

Uit vragenlijsten blijkt dat het team accepteert dat het niet altijd een advies- of advies- en
instemmingsfunctie kan hebben, maar voelt zich meer betrokken wanneer dit wel zo is. Het
team beleeft (op €én na) de directieve oplossingsgerichte teamcoaching positief wanneer de
criteria van toepassing zijn. De directeur geeft aan dat aanpassingen in handelen van de
teamcoach mogelijk zijn, ten gunste van de beleving en doelmatigheid. Het gaat om meer
directieve teamcoaching bij het ontwikkelen van handelingsbekwaamheid. De directeur
bevestigt hiermee de membercheck van deelvraag 1. De i.b.-ers geven aan dat de criteria in
hun ogen correct zijn ten gunste van doelmatigheid en beleving van het team. In figuur 11
geef ik de herziene werktheorie na onderzoek naar deelvraag 2. Het criterium; kennis en

vaardigheden, is dikgedrukt omdat dit een kerncriterium is.

Figuur 11: Werktheorie na onderzoek naar deelvraag 2  Bron: (Middeljans, 2014)
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Hoofdstuk 5.3 antwoord op deelvraag 3

Op basis van data en het theoretisch kader kan de rol van de i.b.-er omschreven worden.
De i.b.-er kan bij directieve oplossingsgerichte teamcoaching volgens interviews getypeerd
worden als de persoon die strikte opdrachten geeft, nadat het doel en de prioriteiten zijn
besproken en verhelderd. Tijdens het proces behoudt de i.b