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Actiepunten van vorige sessie:

duidelijk zijn (richting geven)

‘ik mag er zijn’ (delegeren en zelfvertrouwen)

OEFENING 1:

Naam: Grond binden

duidelijk zijn
zelfzekerheid
grenzen stellen

Materiaal:

halster
paard
touw

Opdracht:

Wat heb je nodig om je niet onzeker te voelen?

o duidelijk zijn

o goed contact vanuit evenwaardige positie

o niet minder voelen

Bindt het paard aan de grond (figuurlijk) zodat hij blijft staan wanneer jij er rond loopt.
Dit doe je door het touw op de grond te leggen en duidelijk te zijn dat jij wil dat het
paard blijft staan. Je loopt rond het paard terwijl het paard blijft staan.

2 je beslist zelf hoe ver je ervan weggaat

3 je beslist zelf wanneer de oefening af is

2 observeer het paard: wat doet jouw persoon?

Wanneer je begint te twijfelen en je je niet zeker voelt, is de kans groot dat hij weggaat.

Begeleider (s) letten op:

N (RS

Hoe wordt het paard benaderd?

Wordt er tegen het paard gepraat?

Wordt er contact gelegd?

Gebruik maken van materiaal of niet?
Hoe reageert het paard op het gedrag?

Wordt er hulp gevraagd?

Reactie:

Verbaal

Non verbaal

“Blijven staan!” (krachtig maar niet
dominant)

“Mag ik het nog eens proberen en
er nu verder van rond lopen?”

“Dit voelt echt goed aan!”

het paard blijft staan

coachee kruipt in een zelfzeker
gevoel

coachee glimlacht en doet de
oefening nog eens opnieuw maar
loopt er nu verder rond

coachee heeft een heel sterk
contact met het paard

Sessie 2 - coachee B
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Dit eindwerk kwam tot stand bij het streven naar het behalen van mijn diploma als Bachelor in de Toegepaste Psychologie, afstudeerrichting Bedrijfs- en Consumentenpsychologie. 
Eerst en vooral wil ik vermelden dat ik dit eindwerk met veel interesse heb geschreven, het onderwerp boeide me enorm. 
Graag wil ik een aantal mensen bedanken. Allereerst wil ik mevrouw Miriam Vancauwenbergh, mijn stage- en eindwerkbegeleidster, bedanken. Ze heeft me doorheen mijn stage opbouwende feedback gegeven en mijn eindwerk aandachtig opgevolgd. 

Daarnaast bedank ik de deelnemers van mijn onderzoek. Zij maakten het mogelijk om mijn onderzoek tot een goed einde te brengen.
Via deze weg wil ik ook mijn werkbegeleiders Karina Verhoeven en Eric Van Poucke bedanken. Ze hebben mij tijdens mijn stage de mogelijkheden gegeven om te groeien en bij te leren. Zonder hen had ik niet gestaan waar ik nu sta.
Ook mag ik zeker meneer Lucien Vandenbroucke niet vergeten voor het controleren van dit werk op fouten tegen de Nederlandse taal. 
Ten slotte een speciaal woord van dank voor mijn familie en mijn vrienden die mij doorheen mijn opleiding altijd gesteund hebben.
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Algemene inleiding
“Goed of niet goed, we zijn een samenleving van organisaties geworden. We zijn in organisaties geboren en in organisaties opgeleid om later in organisaties te kunnen werken. Tegelijkertijd voorzien organisaties in onze behoeften en verzorgen ze ons amusement, regeren ze ons en vallen ze ons lastig. (Soms allebei tegelijk.) Ten slotte worden we door organisaties begraven” (Mintzberg, 1991). 
Mintzberg wil in de bovenstaande quote duidelijk maken dat organisaties verweven zijn in het leven van de mens. Daarnaast is werken een noodzakelijk gebeuren voor iedere persoon en is het dan ook belangrijk dat de mens zich goed voelt in zijn werkpositie. In deze optiek vinden we het belangrijk personen te begeleiden in hun groeiproces zodat ze zich volledig kunnen ontplooien in hun werk. Men ontwikkelt zichzelf door inzicht te hebben in het eigen gedrag en het eigen aandeel in een gesprek of situatie. 
Binnen een organisatie heb je leidinggevenden en ondergeschikten. Een leidinggevende dient zijn team te motiveren om samen de organisatiedoelstellingen te verwezenlijken. Daarnaast heeft een leidinggevende een grote invloed op de werking van een organisatie en is het dus van belang dat hij of zij zijn team op een goede manier weet te leiden. 

Via dit eindwerk willen we ons steentje bijdragen in de ontwikkeling van leiderschapsvaardigheden bij leidinggevenden. 
T.E.A.M. is een kleine organisatie die bedrijven, overheidsinstellingen, kmo’s en scholen ondersteunt, opdat zij hun interne en externe communicatie kunnen optimaliseren. Een groep van freelancers observeert, begeleidt, traint en coacht individuen en teams in hun groeiproces.

T.E.A.M. werkt kritisch en consequent en streeft een integere en discrete houding na. Karina Verhoeven en Eric Van Poucke zijn de zaakvoerders van deze bloeiende kmo. 
In maart 2006 kwam de organisatie met een boeiende en unieke methodiek naar buiten met name, equicoaching. De methodiek gebruikt paarden als middel om iemand te coachen. Het paard vormt de spiegel die de persoon confronteert met zijn eigen gedrag en geeft een heel eerlijke reactie op de non-verbale lichaamstaal van die persoon. Het paard reageert net zoals een kind van drie à vier jaar heel spontaan en eerlijk. Door het enorme effect van het paard op een persoon, kan de methodiek heel vlug verschillende werkpunten van de coachee
 naar boven halen. Op die manier ontstaan er vlug inzichten over het eigen gedrag bij de coachee. Het besef van eigen werkpunten is dan ook de basis om te kunnen groeien. 

TEAM stelde vast dat de orthopedagogische sector veel interesse toont in deze unieke vorm van werken. Een residentiële voorziening uit de Bijzondere Jeugdzorg won in november 2006 de eerste prijs met hun project ‘Equicoaching: een innoverende methode om gezinsondersteunend te werken in de Bijzondere Jeugdzorg’  bij een fonds beheerd door de Koning Boudewijnstichting en de provincie Oost-Vlaanderen. Dit leidde tot mediabelangstelling waardoor er een groeiende interesse in equicoaching is vanuit de Bijzondere Jeugdzorg. 
Opvoeders staan open voor het gebruiken van equicoaching bij het begeleiden van geplaatste jongeren en hun ouders. Verschillende voorzieningen geloven in het bekomen van een positieve gedragsverandering bij de jongeren door het toepassen van equicoaching. 
Ook personen die individueel gecoacht willen worden bij T.E.A.M. vinden de alternatieve werkvorm boeiend en aantrekkelijk. 

Echter vanuit de bedrijfssector is de interesse in equicoaching minder groot. Bij leidinggevenden is coachen de laatste jaren een ‘hot’ item, maar wanneer equicoaching ter sprake komt staan ze argwanend tegenover de werkvorm. Werken met een paard is ‘niets voor hen’.  Nochtans kan het paard een grote bijdrage leveren bij het coachen in leiderschapsvaardigheden. 

Via dit eindwerk willen we de interesse van leidinggevenden aanwakkeren door het effect van equicoaching aan te tonen. Daarnaast willen we ook het aanbod van equicoaching voor leidinggevenden op hun maat aanpassen. In ons onderzoek schuiven we twee onderzoeksvragen naar voor. Ten eerste stellen we als hypothese dat equicoaching tot een positieve gedragsverandering leidt bij het coachen van een leidinggevende. Daarnaast gaan we evaluerend te werk door het aanbod van een equicoachingstraject voor leidinggevenden te evalueren en daaruit een aantal voorstellen te doen om een equicoachingsaanbod op maat van leidinggevenden te maken. 

Voor de kmo T.E.A.M. biedt dit eindwerk maatschappelijke relevantie doordat zij bij prospectiegesprekken bij leidinggevenden het onderzoek en zijn bevindingen kunnen aanhalen. 

We schetsen een theoretisch kader door de begrippen ‘leiding geven’ en ‘equicoaching’ in het respectievelijke hoofdstuk één en hoofdstuk twee toe te lichten. In hoofdstuk drie leggen we de link van de theorie naar de praktijk door dieper in te gaan op het voorbereidend werk op ons onderzoek naar het effect van equicoaching bij leidinggevenden. In dit toetsend onderzoek ondergaan drie leidinggevenden een equicoachingstraject. Dit traject bestaat uit een intakegesprek, daaropvolgend drie equicoachingsessies en een tussentijdse coaching. Het traject wordt afgerond met een eindevaluatie. Dit onderzoek, de onderzoeksgroep en methode komen in hoofdstuk vier aan bod. We sluiten hoofdstuk vier af met onze bevindingen uit ons onderzoek.  In hoofdstuk vijf interpreteren we onze bevindingen en halen we de beperkingen van ons onderzoek aan in een bespreking. Ons eindwerk wordt beëindigd met een algemeen besluit waar we onze doelstellingen en onderzoeksvragen koppelen aan onze bevindingen. 
Hoofdstuk 1: Leiding geven

1.1 Inleiding

Gezien dit onderzoek over equicoaching bij leidinggevenden gaat, is het van belang eerst uit te leggen wat leiderschap nu precies is. 

In dit hoofdstuk gaan we na wat leiding geven omvat en welke stijlen van leiderschap er bestaan. 

Daarnaast verdiepen we ons in het begrip ‘competentie’ gezien in ons onderzoek een competentieprofiel zal opgesteld worden met de vereiste competenties voor de functie van leidinggevenden. 

1.2 Definitie

Wanneer is iemand een leider? Over welke vaardigheden beschikt een goede leider? 

De onlinewoordenboek van Van Dale Taalweb (2007) omschrijft een leider als iemand die leidt of bestuurt. De vrije encyclopedie Wikipedia (2007) heeft het dan weer over gedragingen die in relatie tot de leden van de groep, gericht zijn op het bereiken van bepaalde doelen. 

Leiderschap werd door de eeuwen heen op verscheidene manieren gedefinieerd. 

Wij kiezen voor een mooie quote van Dwight Eisenhower
 (in De Winne, 2000): “Leadership is the art of getting people to do things because they want to”. Mensen kunnen beïnvloeden om hen dingen te laten doen, doelstellingen van de organisatie te verwezenlijken en dit doordat ze het zelf willen en er in geloven, dat is leiderschap volgens Eisenhower (in De Winne, 2000). 
We onderscheiden binnen de definitie van leiderschap drie deelaspecten: de persoon die leiding geeft, de context waarin er wordt leiding gegeven en diegenen waaraan leiding wordt gegeven. We staan bij deze drie aspecten stil. 

1.2.1 De persoon die leiding geeft
We kunnen een onderscheid maken tussen een executive en een manager.
Een executive bepaalt wat er moet gebeuren in de organisatie, hij of zij neemt de beslissingen en “delegeert het werk dat moet gedaan worden om het gewenste resultaat te bereiken” (Crosby,1990). De executive geeft vooral op een directe wijze leiding: hij stuurt en controleert de werknemer (Naessens, 2005).  
Volgens Naessens (2005) zorgen managers eerder voor de uitvoering. Ze  richten zich op activiteiten die zijn ontworpen om consistentie en orde te brengen. Hun voornaamste taken zijn plannen, organiseren, controleren en problemen oplossen. 
Een team aanzetten om hen dingen laten doen doordat ze het zelf willen doen, is eerder een taak van een executive dan van een manager. De manager voert taken uit waardoor het proces in goede banen wordt geleid en de executive richt zich vooral op richting geven, mensen inzetten, motiveren en inspireren. 

1.2.2 De context

Rob Goffee en Gareth Jones (in Kuipers, 2006) omschrijven goede leiders als “leiders die goed mee weten te vibreren met de wisselingen in omgeving en context en daarbij de kansen die zich voordoen weten te benutten. Ze zijn het ritme van voortdurende verandering de baas”.  

We lezen in HRM Select dat volgens Rick Dobbis (in Kuipers, 2006) leiderschap vooral effectief
 werkt als een leider zich bewust is van de omgevingsfactoren. Zo zijn er altijd personen die het meeste invloed hebben op de prestaties van een leider met name, de essentiële personen. Het is voor een leider belangrijk goed te kunnen samenwerken met deze personen en daarbij rekening te houden met hun werkomgeving.  De leidinggevende geeft leiding aan anderen waarbij hij/zij de waarden, normen en overtuigen van die anderen moet respecteren.  Daarnaast moet de leidinggevende ook de grenzen van de organisatie en de organisatiecontext waarbinnen hij/zij werkt respecteren: ook een organisatie heeft waarden, normen en overtuigingen (Kuipers, 2006). 
1.2.3 Diegene waaraan leiding wordt gegeven
Om leiding te geven zijn er op zijn minst twee partijen nodig: een leider en een volgeling. Een goede leider heeft het vermogen anderen te inspireren en aan te zetten tot acties. Een leider helpt de volgeling een doel te bereiken (Kuipers, 2006). 

Bij het samenspel tussen een leider en zijn ondergeschikten is het belangrijk dat de leider kennis heeft van het groepsgedrag. 

Volgens Robbins en Coulter (2006) is “een groep twee of meer communicerende en van elkaar afhankelijke individuen die voor een bepaald doel samenwerken”. Groepen kunnen zowel formeel als informeel zijn.

Robbins en Coulter (2006) benadrukken dat een leider leiding geeft aan een team. 
Een team is een formele groep van individuen die samen een vooropgesteld doel wil bereiken. Hierdoor zijn ze van elkaar afhankelijk en samen verantwoordelijk voor het bereiken van dit doel. 
De effectiviteit van een team is afhankelijk van de mate waarin de groepsdoelen, gevormd door de groepscohesie
, in overeenstemming zijn met de organisatiedoelstellingen. 
Naast het hebben van heldere en gelijke doelstellingen zijn er ook een aantal andere kenmerken van effectieve teams: het beschikken over de persoonlijke en technische vaardigheden, het hebben van onderling vertrouwen, de loyaliteit aan het team en goede communicatie tussen de teamleden (Robbins & Coulter, 2006). 

Een goed leider is zich bewust van de verschillende aspecten binnen het leiding geven. Daarnaast kan een hij of zij ook op verschillende manieren leiding geven. 

1.3 Leiderschapsstijlen

We lezen in Hagedoorn en Bloemers (1996) dat men vroeger dacht dat leiderschap een aangeboren eigenschap was; dat leidinggevenden een aantal gemeenschappelijke persoonskenmerken zouden hebben zoals fysieke kracht, lichaamslengte, dominantie en uithoudingsvermogen. Sociologen zochten naar verklaringen voor effectief leiderschap in persoonskenmerken van een leidinggevende. Daaruit  bleek dat deze persoonskenmerken niet méér voorkwamen bij effectieve leiders dan bij andere mensen. Ook uit recentere onderzoeken naar persoonskenmerken bij leiders, blijken dat er geen eenduidige resultaten zijn, met betrekking tot de persoonseigenschappen waarover leiders zouden beschikken. 

Eind de jaren dertig ging men zich meer richten op het gedrag van een leider. In plaats van te onderzoeken wat leiders zijn, richtte men zich nu op wat leiders doen met name, de stijl van leidinggeven (Hagedoorn & Bloemers, 1996). 

Over de stijl van leidinggeven zijn er ontzettend veel theorieën. Hagedoorn en Bloemers (1996) beperken zich tot de theorie van Lewin (1947), Likert (1961) en Blake & Mouton (1964).  
1.3.1 Theorieën met betrekking tot leiderschapsstijlen
1.3.1.1 Lewin (in Hagedoorn & Bloemers, 1996) 
Lewin was één van de eersten die onderzoek deed naar het gedrag van leiders. 
Zijn interesse in het onderwerp kwam door de situatie in Europa in 1947: hij wilde zicht krijgen op de dictatuur van Hitler en welke leiderschapsstijl hij had. 

Lewin stelt in zijn onderzoek drie soorten stijlen vast. Het autoritair, democratisch en laissez-faire leiderschap (Hagedoorn & Bloemers, 1996). 

Bij het autoritair leiderschap neemt de leidinggevende alle beslissingen zelf. Hij beslist over het doel en de werkwijze zonder inspraak van zijn medewerkers. De leidinggevende controleert, beloont en straft. Dit in functie van het werk dat moet gedaan worden en het doel dat dient bereikt te worden. Deze stijl is vooral  taakgericht. 

Een laissez-faire leidinggevende is eerder terughoudend. Hij laat zijn medewerkers zelf de beslissingen nemen en geeft zijn medewerkers de nodige hulp wanneer dat gevraagd wordt. Er is geen sprake van sturen. 

Als laatste heb je een democratische leider. Deze leiderschapsstijl wordt beschouwd als de meest persoons– of relatiegerichte stijl. De leidinggevende neemt beslissingen in overleg met zijn medewerkers. Hij motiveert, stimuleert en begeleidt zijn medewerkers om samen een doel te bereiken. 

Volgens Hagedoorn en Bloemers (1996) vindt Lewin de democratische stijl de effectiefste leiderschapsstijl. 

1.3.1.2 Likert  (in Hagedoorn & Bloemers, 1996)
Likert ging dieper in op het taakgericht en persoons- of relatiegerichte gedrag. Hij plaatste beiden op een continuüm
 en onderscheidde daarop vier leiderschapsstijlen. 
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Figuur 1: Leiderschapsstijlen van Likert (overgenomen uit Hagedoorn & Boemers, 1996)
Helemaal links op het continuüm vindt men de uitbuitend autoritaire leider. Hij geeft bevelen zonder uitleg en controleert zijn medewerkers in plaats van ze te stimuleren. Hij of zij neemt de beslissingen zelf en houdt geen rekening met de behoeften van de medewerkers. 

Ook de welwillend autoritaire leider werkt vooral taakgericht, controleert en geeft opdrachten zonder inspraak van de medewerkers. In tegenstelling tot de uitbuitend autoritaire leider zal hij of zij wel uitleg geven bij de opdrachten.

Hoewel taakgerichte activiteiten niet verwaarloosd worden, zal de consulterende leider meer aandacht hebben voor de persoons- of relatiegerichte activiteiten. De leider zal advies aan de medewerkers vragen, maar neemt uiteindelijk zelf de beslissing. Stimuleren is voor deze leider belangrijker dan controleren.

Helemaal rechts op de lijn van het continuüm plaatst Likert de participerende leider. Het gedrag van deze leider is gericht op het bevredigen van de behoeftes van zijn medewerkers. 
De participerende leider heeft aandacht voor de onderlinge relaties en zorgt ervoor dat de medewerkers zich kunnen ontplooien. De beslissingen worden samen genomen en de leider stimuleert zijn team. 

Hagedoorn en Bloemers (1996) benadrukken dat ook Likert een uitgesproken mening heeft over de meest effectieve stijl. Likert baseerde zijn mening op een onderzoek dat hij samen met een aantal sociaal-psychologen van de Universiteit van Michigan in 1947 deed. Ze onderzochten de verschillende leiderschapsstijlen van een groot aantal leiders in verschillende organisaties. Uit het onderzoek bleek dat de organisaties die effectief en efficiënt waren, geleid werden door participerende leiders. 

1.3.1.3 Blake & Mouton  (in Hagedoorn & Bloemers, 1996)
Net zoals Likert baseerden Blake en Mouton in 1964 hun theorie ook op taakgerichte en persoons- of relatiegerichte activiteiten. Zij plaatsten deze activiteiten echter op twee assen, de zogenaamde Managerial Grid: een rooster met coördinaten. Blake en Mouton (in Hagedoorn & Bloemers, 1996) delen de verschillende leiderschapsstijlen in op basis van het meer of minder taakgericht werken en het meer of minder persoons- of relatiegericht werken. 
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Ik hoop dat het een beetje tof is.

Waarschijnlijk mijn gedrag op school hé? Daar moet ik zicht op krijgen zeker?
Met mijn zus kom ik goed overeen, met mijn moeder minder.
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Nr.: 1
Naam: Halstering
Doel:
- kennismakingsoefening
Materiaal
- halster
- touw
Opdrachi:
Breng het paard bij mij
2 met of zonder materiaal
= wanneer de oefening af is beslis je zelf
= observeer het paard: wat doet Pinot?
Begeleider (s) letten op:

V' Hoe wordt het paard benaderd?
v Wordt er tegen het paard gepraat?
N Wordt er contact gelegd?
V' Gebruik maken van materiaal of niet?
Reactie:
Verbaal Non verbaal
- “hij doet het expres” - Trekt aan het paard.
- “ge hebt hem dat geleerd om tegen - Maakt weinig contact met het
te werken” paard.
- “ie loopt weg” - Frustratie.
- “zucht” - Opgeven.

- “het is geen braaf paard”
- “ie moet niet van mij weten”

Reflectie na de oefening:

v Cognitief: wat dacht je...
“Voor ik aan de oefening begon dacht ik dat het me wel zou lukken. Maar toen ik merkte
dat hij niet deed wat ik vroeg dacht ik dat hij het niet wilde omdat hij dat zo moest doen
van Eric (equicoach).”

\ Affectief: wat voelde je..
"Ik voelde me gefrustreerd dat hij niet deed wat ik zei.”

\ Conatief: Welk gedrag zag je bij het paard...
“Hij werkte tegen.”
“Het paard bleef gewoon staan, bewoog niet.”

V' Andere vragen: Herken je een eigenschap van iemand in het paard?
“1k zie mezelf in het paard. Iemand die niet wil luisteren als je orders geeft.”
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Figuur 2: Blake & Mouton’s Managerial Grid (gedeeltelijk overgenomen uit Hagedoorn & Boemers, 1996)

Een leider die zich linksonder, op het verarmd leiderschap, situeert vertoont een minimale inzet op zowel het taakgerichte als op het persoons- of relatiegerichte gebied. Hij of zij toont geen betrokkenheid noch voor de organisatiedoelen noch voor de individuele doelen. Deze leider is statusgericht en streeft eigenbelang na. 

De autoritaire leider situeert zich op het taakleiderschap (rechtsonder), waarbij het organisatiedoel belangrijker is dan de persoonlijke doelen. Deze leider is prestatiegericht en legt de nadruk op efficiëntie. 

Bij het vriendschappelijk leiderschap telt het welzijn van de medewerkers en de onderlinge relaties. Deze leider noemen we een people manager. Hij of zij zorgt voor een prettige sfeer en zal zijn eigen houding herzien om conflicten te vermijden. Deze leider houdt zich niet bezig met effectiviteit en efficiëntie.

Centraal heb je een leider die zich op het middelmatig leiderschap situeert, hij heeft een compromis gevonden tussen het werk dat moet gedaan worden en de tevredenheid van zijn team. Binnen de regels krijgen de ondergeschikten een zekere vrijheid om taken uit te oefenen. 

Tenslotte is er rechtsboven het teamleiderschap. Bij deze vorm leiden een optimale betrokkenheid bij het werk en de goede werkrelaties onderling tot een groot vertrouwen en goede prestaties. Deze effectieve leider stemt de organisatiedoelen en de individuele doelen op elkaar af. Hij of zij is resultaatgericht maar niet ten koste van zijn team (Naessens, 2005; Hagedoorn & Bloemers, 1996). 

Blake & Mouton (in Hagedoorn & Bloemers, 1996) schuiven het teamleiderschap als de effectiefste leiderschapsstijl naar voren en stellen dat leiders via training en ontwikkeling deze stijl kunnen aanleren. 

1.3.2 Besluit met betrekking tot de theorievorming van leiderschapsstijlen
Zowel Lewin, Likert als Blake en Mouton (in Hagedoorn & Bloemers, 1996) gingen er van uit dat er één ideale stijl is die in alle situaties het effectiefst is. Tegenwoordig is men echter van mening dat er niet één beste manier van leidinggeven bestaat. Elke situatie kan en moet apart benaderd worden. Deze opvatting noemt men ‘situationeel leiderschap’ (Naessens, 2005). Afhankelijk van veel situationele factoren, zoals medewerkers, taak, omgeving en persoonlijkheid van de leidinggevende, is er een bepaalde stijl effectief. 

Doordat de beste stijl van leidinggeven verschilt van situatie tot situatie en van medewerker tot medewerker is het goed dat de leidinggevende eens stil staat bij zijn eigen stijl(en) van leidinggeven (Wijnen, 2006). 
1.4 Competenties

In kader van ons onderzoek naar het effect van equicoaching bij leidinggevenden is het belangrijk dat we weten welke competenties we van een leidinggevende vereisen, zodat we na het equicoachingstraject kunnen nagaan of de leidinggevenden positief veranderd zijn in deze competenties.  

Een lange tijd werd de term ‘dimensie’ gebruikt om gedragsmatige, motivationele en persoongebonden kenmerken aan te duiden. De laatste jaren wordt deze term spontaan vervangen door ‘competentie’, maar de nadruk ligt hier op gedragsvaardigheden (Van Beirendonck, 1998). 

Een competentie is “een zichtbare eigenschap die iemand toelaat al dan niet succesvol te functioneren in de organisatie”. Belangrijk is dat competenties vertaalbaar zijn in concreet observeerbaar gedrag (Naessens, 2006).
Volgens auteurs Keen en Limbourg (in Van Beirendonck, 1998), is er een verband tussen competentie (competence), wedijveren (compete) en concurrentie (competition). Zonder competenties in je team maak je geen kans tegen concurrenten, maar door de concurrentie ben je verplicht aan je competenties te werken. 

Competenties benoemen zowel eigenschappen op het niveau van de individuele werknemers als op het niveau van de organisatie (Naessens, 2006). 

Op het individuele niveau kan de competentie onder meer gericht zijn op vaardigheden, kennis, persoonlijke karakteristieken, attitude en motivatie. Daarnaast kan je een onderscheid maken tussen vaktechnische (b.v. computervaardigheid) en niet vaktechnische competenties (b.v. vriendelijkheid), tussen opgedane ervaring en aangeboren aanleg en tussen generieke (iedereen vertoont dit gedrag in de organisatie) en functiespecifieke (functiegebonden) competenties. Op het niveau van de organisatie spreken we van kerncompetenties  en van organisatorische competenties. 
Kerncompetenties zijn eigenschappen die een positief verschil kunnen maken met de concurrentie. Volgens Ullrich (in Naessens, 2006) zijn organisatorische competenties “de vaardigheid van een onderneming om interne structuren en processen tot stand te brengen, die haar organisatieleden ertoe brengen organisatiespecifieke competenties te creëren en aldus de onderneming in staat te stellen zich aan de passen aan de behoeften van klanten en strategie”. 
1.4.1 Ontwikkelen van competenties

Welke eigenschappen vinden organisaties nu belangrijk voor hun leidinggevenden? Kunnen leidinggevenden getraind worden in hun competenties?  

Het al dan niet trainbaar zijn van gedrag wordt beïnvloed door een aantal persoonsgebonden eigenschappen en door omgevingsfactoren (Van Beirendonck, 1998). 
Bij persoonsgebonden factoren kunnen we stabiele factoren (b.v. intelligentie) en factoren met een situationeel of variabel karakter (b.v. motivatie) onderscheiden. Volgende persoonsgebonden factoren zijn van invloed op de trainbaarheid van competenties (Van Beirendonck, 1998):
1. Leervermogen: 
Specifieke cognitieve capaciteiten dienen voldoende aanwezig te zijn om gedragsvaardigheden te verwerven. Zo hangt de competentie ‘oordeelsvorming’ nauw samen met het intellectueel vermogen ‘abstractie
’. 

De intellectuele onderbouw bepaalt niet enkel in grote mate de leerbaarheid van het gedrag, het beïnvloedt ook de leersnelheid. 

2. Leerbereidheid:
De leerbereidheid is afhankelijk van een aantal elementen.

De carrièreverwachting speelt een grote rol in het vlugger geneigd zijn meer energie vrij te maken om bij te leren. “De drang om iets te bereiken is een bepalende factor voor succes van vormingsinspanningen” (Van Beirendonck, 1998). 

Een tweede element voor het succesvol slagen van een vorming, coaching, training, enz. is de openheid voor feedback. De mate waarin iemand open en kritisch over zichzelf reflecteert en de mate waarin iemand feedback over zijn gedrag aanvaardt, heeft invloed op het succes van trainingsinspanningen. 

Als laatste element is de wijze van leerinstructies ook belangrijk. Volgens Van Beirendonck (1998) “onderscheidt Kolb vier leerstijlen en toonde hij systematisch aan dat iedereen leert op een voor hem of haar preferente manier”. 

3. Waarden, normen en overtuigingen:
In ons dagelijks leven hebben we een waarde- en normenpatroon. Voor training en vorming van gedragsvaardigheden is inzicht in de onderliggende waarden en normen van de persoon belangrijk. Ze beïnvloeden ons gedrag en ze zijn op zich zelf ook beïnvloedbaar.

4. Persoonlijkheid:
Persoonlijkheidskenmerken zijn volgens ontwikkelingspsychologen ‘relatief stabiel’. Ze beïnvloeden het gedrag maar komen niet noodzakelijk in het gedrag tot uiting. Bijvoorbeeld: iemand kan zenuwachtig van aard zijn, maar geleerd hebben dit te onderdrukken zodat anderen geen nervositeit kunnen vaststellen. 
Naast de interne factoren die ons gedrag beïnvloeden, zijn er ook een tal van omgevingsfactoren. Dit kan de cultuur van de organisatie zijn, de tolerantie van de fouten, de mogelijkheid tot creativiteit, enzovoort. 

Elk ontwikkelingstraject start bij reflectie, beoordeling of evaluatie van de huidige situatie. Bij het nagaan van de aanwezige competenties is het dus belangrijk om ook de huidige sterkten en zwakten na te gaan (Van Beirendonck, 1998). 

Van Beirendonck (1998) stelt bij het ontwikkelen van gedragscompetenties drie vragen centraal: 

· Waar sta ik nu?

· Waar wil ik naar toe?

· Welke ontwikkelingsactiviteiten moet ik ondernemen? 

Het in kaart brengen van de nodige competenties voor een functie gebeurt in een competentieprofiel. Om het overzicht te bewaren en de aandacht te houden op de cruciale competenties raadt men aan  maximum 6 à 7 competenties in een profiel te steken. Daarnaast stelt men best een competentiewoordenboek op met de omschrijving van de competenties en de gedragindicatoren
 (Naessens, 2006). Om zinvol over competenties binnen een organisatie te praten is het belangrijk een gemeenschappelijke taal te spreken. Door gezamenlijk in de organisatie een woordenboek samen te stellen wordt er bepaald welke competenties er in de organisatie aanwezig moeten zijn en dus belangrijk geacht worden (Van Beirendonck, 2004).
Per functie kan een inventaris met een overzicht van de 6 à 7 kritische competenties (competentieprofiel) worden opgesteld. 
Er bestaan verschillende competentiemodellen waar je het competentieprofiel specifiek voor jouw organisatie en die functie op kunt baseren (Baisier, 2002). 
Zo heb je onder meer het model voor European Foundation for Quality Management (EFQM) (Van den Broeck, 2000) en het Quintessence-competence Wheel (Van Beirendonck, 2004). 

Daarnaast bestaan ook specifieke leiderschapsmodellen zoals dat van Robert Quinn (Vereecken, 2006). Omdat het ingaan op deze verschillende modellen ons te ver zou leiden, gaan we in dit theoretisch kader enkel dieper in op het Quintessence-competence Wheel. 
Om na te gaan welke competenties aanwezig zijn bij de leidinggevenden die aan ons onderzoek naar het effect van equicoaching op leiderschap meededen, maakten we gebruik van het Quintessence-competence Wheel. We kozen voor dit model omdat het op een duidelijke manier de verschillende competenties weergeeft. De gedragsindicatoren en de competenties zijn uitgebreid gedefinieerd en onderverdeeld in niveaus. De niveaus geven een gradatie van complexiteit weer en “bepalen in welke mate de competenties aanwezig zijn bij de medewerker in functie van de vereiste competenties” (Naessens, 2006). Iemand die zich op niveau drie situeert, beheerst ook het lagere niveau. Door deze goede onderverdeling is het Quintessence-competentiemodel makkelijk te gebruiken (Naessens, 2006). 
1.4.2 Het Quintessence-competentiemodel
Op de volgende pagina geven we het Quintessence-competentiemodel weer; ontwikkeld door Quintessence Consulting NV: een bureau dat zich specialiseert in competentiemanagement en waar Van Beirendonck gedelegeerd bestuurder is. 

De kern van het wiel stelt de persoonlijkheid en de cognitieve factoren van een medewerker voor. Daar rond bevinden zich de waarden, normen, overtuigingen en interesses van een medewerker, waar een organisatie rekening mee moet houden. Deze middelste cirkels vormen de niet-trainbare of moeilijk trainbare competenties van een medewerker of van een organisatie (Van Beirendonck, 2004). 

De 36 gedragsgebonden competenties worden in dit model gegroepeerd in zeven clusters (buitenste rand), dit op basis van de aard van het gedrag. Daarnaast heb je ook vaktechnische competenties die niet verder onderverdeeld worden aangezien deze vakspecifiek zijn (afhankelijk per organisatie)  en die teveel zouden zijn om dit wiel overzichtelijk te houden.  
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-s heel explosief en reageert op een onbeleefde manier tegen anderen wanneer ze
haar zin niet krijgt. Ze is uit school gezet wegens haar gedrag.

Op een aanvallende wijze, vertelt (lllfllhaar moeder wat die allemaal verkeerd doet.

- heeft het, net zoals haar jongere zus, moeilijk met de opkomende assertiviteit
van haar moeder. Haar moeder wordt door de begeleiding sterker en consequenter.

Leerpunten:

- de gevolgen leren inzien van haar explosieve gedrag
- leren omgaan met de opkomende assertiviteit van haar moeder

Afspraken:
- starten met 5 sessies van 26 april 2006 tot 21 juni

- sessie de woensdagnamiddag om de twee weken
- tussentijdse evaluatie na 3 sessies (25 mei 2006)





Figuur 3: Het Quintessence-competentiemodel: The Competence Wheel (overgenomen uit Van Beirendonck, 2004)
Iedere competentie is nog eens onderverdeeld in niveaus en gedragsindicatoren. Om het model eenvoudig te houden staan deze niet in het model vermeld.
De zeven clusters met elk hun competenties in dit model zijn (Van Beirendonck, 2004):

	· Persoonsgebonden gedrag:

· Zelfontplooiing

· Zelfinzicht

· Stressbestendigheid

· Prestatiemotivatie

· Optreden

· Leervermogen

· Integriteit

· Energie


	· Interactief gedrag:

· Assertiviteit

· Empathie

· Luisteren

· Mondelinge communicatie

· Mondelinge presentatie

· Overtuigingskracht

· Samenwerken

· Schriftelijke communicatie

· Sociale invloed

	· Informatieverwerking

· Bedrijfsidentificatie

· Veranderingsbereidheid

· Nauwkeurigheid

· Oordeelsvorming


	· Beheersmatige vaardigheden

· Plannen en organiseren

· Voortgangscontrole



	· Probleemoplossend gedrag

· Klantgerichtheid

· Organisatiesensitiviteit

· Marktgerichtheid

· Initiatief

· Vasthoudendheid

· Creativiteit

· Beslissen


	· Leiderschap

· Leidinggeven

· Delegeren

· Coachen



	· Gedrag

· Probleemanalyse

· Visie

· Flexibiliteit
	


In ons onderzoek naar het effect van equicoaching bij leidinggevenden gebruiken we dit competentiemodel om een interview met de drie leidinggevenden op te stellen. Op basis van de cluster ‘Leiderschap’ en zijn bijhorende competenties meten we de reeds aanwezige observeerbare eigenschappen bij de leidinggevenden. Zo kunnen we een traject opstellen van drie equicoachingsessies en één coachingsessie. In het praktijkgedeelte van dit eindwerk gaan we hier dieper op in. 

1.5 Overschouwing
We hebben in bovenstaand hoofdstuk stil gestaan bij de begrippen ‘leidinggeven’ en ‘competentie’. 
Zo dient een leidinggevende niet enkel gericht te zijn op zijn stijl van leidinggeven, maar moet hij ook rekening houden met zijn omgeving en het team waaraan hij leiding geeft. Daarnaast kan een leidinggevende ook groeien in zijn leiderschapsvaardigheden door zich te ontwikkelen in zijn competenties. 
Voorafgaande theorie, omtrent leiding geven, nemen we mee met oog op ons latere praktijkgedeelte, waarbij een competentieprofiel zal opgesteld worden voor de functie van een leidinggevende.

Aangezien ons onderzoek over equicoaching bij leidinggevenden gaat, dienen we echter eerst stil te staan bij wat equicoaching is vooraleer we ons onderzoek kunnen toelichten. Hier gaan we in het volgend hoofdstuk dieper op in.  

Hoofdstuk 2: Equicoaching
2.1 Inleiding

Volgend hoofdstuk neemt jullie mee in de wereld van het paard en zijn invloed op de mens. Op basis van het ontstaan van equicoaching wordt de methodiek verduidelijkt, daarnaast gaan we ook dieper in op de meerwaarde van het paard en het verschil tussen equicoaching en andere werkvormen met paarden. Tenslotte geven we enkele aanvullende onderwerpen mee zoals de doelgroep van equicoaching, de aandacht in de pers en de beroepsopleiding tot equicoach. Het hoofdstuk eindigt met een praktijkvoorbeeld van een equicoachingstraject voor een beter begrip en een concretisering van de theorie. 

2.2 Historiek

Uit een interview met Eric Van Poucke, medeoprichter van T.E.A.M., bleek dat hij al altijd een enorme passie voor paarden heeft gehad. Al meer dan 15 jaar uit hij deze passie in het paardrijden en de verzorging van paarden. 

Naast zijn liefde voor paarden, had hij ook een liefde voor het helpen van mensen. In 1978 studeerde Van Poucke als onderwijzer af aan de Rijksnormaalschool te Gent. Hij stond enkele jaren in het onderwijs en ging nadien aan de slag als opvoeder (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 15 maart, 2007). 

Met de aankoop van zijn paard Pino in 1996 kwam zijn kinderdroom, om met paarden en mensen te werken, terug naar boven. Van Poucke besefte al gauw dat de paardensport en het lesgeven in paardrijden niet voor hem was weggelegd.  

Doorheen de jaren en doorheen zijn zoektocht las Eric Van Poucke verschillende boeken over het gedrag van paarden,  gestalttherapie  en transactionele analyse. Daarnaast volgde hij ook cursussen van NLP en bij EAGALA (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 15 maart, 2007). 

Vooraleer we verder gaan inzake de historiek van equicoaching, staan we eerst even stil bij de begrippen gestalttherapie, transactionele analyse, NLP en EAGALA. Deze denkwijzen vormden namelijk de basis voor de methodiek equicoaching en een verduidelijking van deze begrippen is dus noodzakelijk. 

2.2.1 Gestalttherapie

Begin de twintigste eeuw vormde zich de opvatting dat het waarnemen van de mens ervaren wordt als een Gestalt
. Volgens gestaltpsychologen is het geheel meer dan de som van de delen waaruit het is opgebouwd. Het geheel vertoont eigen kenmerken die alleen maar terug te vinden zijn in de Gestalt als geheel (Craeynest, 2002). 

De Gestalttherapie legt zijn focus op het maken van contact. “Het uitgangspunt is dat een mens een onlosmakelijk onderdeel is van zijn omgeving die het gezin, werk, vrienden en de rest van de wereld omvat. Volgens de gestalttherapie ervaren mensen psychische problemen wanneer het contact met hun omgeving verstoord is en ze niet in staat zijn om dat te herstellen” (nvagt-gestalt, 2007). Gestalttherapeuten gaan dieper in op wat de persoon waarneemt en ervaart. 
Nederlof (2005) gaat er van uit dat gestaltvorming pas kan plaatsvinden wanneer de mens: 
1. Awareness ontwikkelt: 

Een persoon moet in contact komen met zijn lichaam en een besef van zijn eigen lichaam ontwikkelen. Daarnaast moet hij ook zijn onderliggende verlangens en behoeftes herkennen vooraleer gestaltvorming kan plaatsvinden
2. Leeft in het hier en nu:

Je bent voortdurend in wisselwerking met de omgeving en de Gestalttherapie vindt het dan ook belangrijk dat je je eigen ervaringen opneemt. Gestalttherapie is een ervaringsgerichte therapie die alleen door middel van ervaringen in het hier en nu gestaltformatie kan realiseren. 

3. Contact en contactgrens ervaart:

Contact maken doe je door ervaringen op te doen en gewaar te zijn van het hier en nu (awareness + leven in het hier en nu). “Contactmomenten vinden plaats op de contactgrens. De contactgrens is het ontmoetingspunt tussen organisme en omgeving” (Nederlof, 2005). 

2.2.2 Transactionele analyse

Amerikaanse psycholoog Eric Berne ontwikkelde in de jaren 50 een persoonlijkheidstheorie, namelijk de transactionele analyse. De methodiek is een aparte therapievorm met een positieve kijk op het mens zijn. Mensen zijn in staat verantwoordelijkheid voor zichzelf en zijn problemen te nemen. Zijn therapie valt daarmee onder de humanistische beweging (NVTA, 2007). 

Het filosofische uitgangspunt is dat mensen oké zijn: ik ben oké, jij bent oké. Volgens Stewart en Joines (1996) betekent dit “dat u en ik beiden waarde en waardigheid hebben als mensen. Ik aanvaard mijzelf als mijzelf en ik aanvaard u als u. Soms kan ik niet waarderen of accepteren wat u doet. Maar ik accepteer altijd wat u bent.” 

De transactionele analyse gaat ervan uit dat de mens reageert vanuit zijn egotoestand. De egotoestand vormt zich door samenhangende gedragingen, gevoelens en gedachten. “Het is de manier waarop wij op een bepaald moment een deel van onze persoonlijkheid tonen” (Stewart & Joines, 1996).

Volgens de methodiek van Berne kan je drie rollen aannemen: de innerlijke volwassene, het innerlijke kind en de innerlijke ouder. 

Wanneer iemand in zijn reactie op de omgeving gebruik maakt van alle hulpbronnen die hij ter zijn beschikking heeft, dan verkeert die persoon in een volwassen egotoestand. Hij bevindt zich in zijn ouder egopositie wanneer hij voelt, denkt en zich gedraagt als één van zijn opvoeders. Anderzijds voelt, denkt en gedraagt dezelfde persoon zich soms op een kinderlijke wijze: kind egopositie. Het model van egotoestanden wordt het OVK-model genoemd: Ouder, Volwassen, Kind (Stewart & Joines, 1996).
Berne benadrukt dat de begrippen ‘kind’ en ‘ouder’ uit een persoon zijn verleden afstammen en dat er een duidelijke consistente relatie is tussen de gedachten en gevoelens en het observeerbaar gedrag (IMET, 2007). 

2.2.3 Neuro-Linguïstisch Programmeren
“NLP, NeuroLinguistisch Programmeren, is een verzameling denkmodellen en technieken om, op basis van systematische interventies, de subjectieve gedachten, gevoelens en gedragingen van iemand te wijzigen” (De school voor NLP, 2007). Men gaat ervan uit dat de mens zichzelf kan leren sturen, zijn eigen doelen kan uitwerken en zichzelf kan leren begrijpen door op een systematische wijze een aantal vaardigheden in te oefenen (Andreas & Andreas, 1995). 
De methodiek van NLP steunt op de overtuiging dat elke ervaring, hoe pijnlijk ook, een positieve bedoeling heeft en dat het leven uit een continue leerproces bestaat. Het uitgangspunt is dat je eigen interpretaties van de wereld, de basis zijn van je ervaringen (De school voor NLP, 2007). 
O’Conner en McDermott (1997) zeggen dat, net zoals de methodiek van het coachen (zie infra), een NLP’er zich zal richten op het heden en wat je kunt doen om dit naar de toekomst toe te veranderen. Men focust zich op het doel. 

NLP heeft volgens O’Conner en McDermott (1997) vier hoofdprincipes:

1. Rapport:

Een kwaliteitsrelatie, gebaseerd op wederzijds vertrouwen en ontvankelijkheid tussen mensen. “Rapport kan zowel van toepassing zijn op je relatie met jezelf als op die met anderen” (O’Conner & McDermott, 1997).

2. Weten wat je wilt:

Het vaststellen van je doel. Jezelf de vraag stellen: ‘Wat wil ik?’ is een heel andere vraag dan: ‘Wat is het probleem?’ 
3. Zintuiglijke gevoeligheid: 

Zien, horen en voelen zijn zintuigen die je gebruikt om te weten of je je doel nadert. 
4. Flexibiliteit:

O’Conner en McDermott (1997) omschrijven flexibiliteit als “kiezen uit vele mogelijkheden van handelen. Hoe meer keuzemogelijkheden je hebt, hoe groter de kans op succes.”
NLP is gebaseerd op een aantal wetenschappen zoals de cognitieve psychologie, de gedragspsychologie, de dieptepsychologie , linguïstiek, filosofie en de antropologie (De school voor NLP, 2007). 

2.2.4 Equine Assisted Growth and Learning Association
Equine Assisted Growth and Learning Association (EAGALA) is opgericht in 1999. Het is een Amerikaanse non-profit organisatie die als missie heeft, de mentale gezondheid van individuen, families en groepen over de hele wereld te verbeteren, dit gebaseerd op de theorie van Equine Assisted Psychotherapy (EAP). EAP (zie infra) gebruikt paarden als middel bij therapie voor emotionele groei en leren. Meestal werkt een gediplomeerde therapeut samen met een professionele paardenkenner (EAGALA, 2007). 

EAGALA manifesteert zich wereldwijd. In België worden ze vertegenwoordigd door EAGALA Europe. Daarnaast hebben ze ook een filiaal in het Midden-Oosten en Afrika. EGALA wil via het geven van opleidingen de professionaliteit in het veld van EAP bevorderen (EAGALA
 - Europe, Middle East & Africa, 2007).  
Door zich te verdiepen in bovenstaande materie voelde Eric Van Poucke dat hij in de goede richting zat. Zijn droom kreeg meer en meer vorm.

In 2000 leerde Van Poucke zijn vrouw Karina Verhoeven kennen. Zij was reeds lange jaren werkzaam in de vorming, training en opleidingswereld en daarnaast specialiseerde ze zich ook in coaching. Door haar jarenlange ervaring heeft ze een grondige kennis van alles wat met communicatie te maken heeft. Toen Eric Van Poucke met zijn echtgenote meeging op enkele trainingen rond communicatie, vormden zijn gedachten zich meer en meer in de richting van het ontwikkelen van een eigen methodiek: zijn paard Pino gaf hem dagelijks een eerlijke en juiste feedback op zijn gedrag en ook “gedurende de rijlessen gaf mijn lesgever mij de boodschap: ‘Ga nooit in het gevecht met je paard! Hij heeft meer kracht dan jou! Benader hem als een gelijke en streef wederzijds respect na.’ Deze boodschap nam ik mee naast het paard en ik legde meer en meer het verband tussen paard en mens” (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 6 april, 2007).  

Van Poucke bracht zijn opgedane kennis van verschillende theorieën en zijn eigen ervaring met paarden samen met de kennis en ervaring van zijn vrouw en vormde zijn eigen methodiek: equicoaching. December 2005 was de tijd rijp om equicoaching aan het publiek voor te stellen. 

De werkvorm wordt voorlopig enkel toegepast door de vzw Equi-Vita en door T.E.A.M. In mei 2007 start een beroepsopleiding (zie infra) om equicoaches op te leiden zodat de methodiek ook door anderen kan worden gebruikt binnen de begeleiding van jongeren en volwassenen.  

Van Poucke (persoonlijke communicatie, 6 april, 2007) liet de naam ‘equicoaching’ registreren bij het Benelux Merkenbureau. Dit betekent dat ‘equicoaching’ en zijn afgeleiden (b.v. equicoach) een beschermde merknaam is en door niemand anders in België, Nederland of Luxemburg mag gebruikt worden. Van Poucke diende ondertussen ook een aanvraag in om de naam te laten registreren voor geheel Europa. 
2.3 Methodiek

Equicoaching is een vorm van ervaringsgericht leren die op basis van oefeningen naast het paard, individuen en teams helpt in hun ontwikkeling. Bij het ontwikkelen van persoonlijke leerpunten gebeurt een equicoaching altijd individueel. Ook een team kan samen equicoaching ondergaan wanneer het over een gezamenlijk leerdoel gaat, b.v. samenwerken (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 6 april, 2007). 

Uit Van Poucke zijn ervaring als onderwijzer en opvoeder bij jongeren, steunt de methodiek op twee belangrijke criteria:

· equicoaching moet zowel jongeren als volwassen laten groeien

· equicoaching moet aantrekkelijk en laagdrempelig zijn 

Er wordt steeds met een intakegesprek (zie infra) gestart. Op basis van dat gesprek met de coachee werkt de equicoach enkele oefeningen uit. De oefeningen gebeuren in de piste en naast het paard. De equicoach observeert de coachee tijdens het uitvoeren van de oefeningen. Na elke oefening is er een nabespreking waarbij de equicoach en de coachee samen reflecteren en een verband met de realiteit zoeken.  

De persoon wordt vanuit zijn eigen situatie met het paard gericht geobserveerd en via coaching tot zelfreflectie gestimuleerd. 

Van Poucke (persoonlijke communicatie, 6 april, 2007) vertelt ons dat het belangrijk is dat het paard ‘paard’ is tijdens equicoaching. De enige technieken die het paard mag kennen, zijn die wanneer het bereden wordt (b.v. de teugels opentrekken naar links of rechts, de teugels strakker houden). Dan is er maar één leider en dat is de ruiter. 

In tegenstelling tot het paardrijden moet tijdens equicoaching het paard de ruimte krijgen om zichzelf te zijn en spontaan te reageren op de coachee. 
Net zoals elke andere vorm van hulpverlening of begeleiding van mensen, steunt ook equicoaching op het principe dat je slechts iemand kunt helpen groeien wanneer die persoon dit zelf wil. Equicoaching kan pas effectief zijn wanneer de coachee zich openstelt voor de confrontatie met zijn eigen gedrag. 

"A man may bring a horse to the water, but he can not make him drink it without he will – J. Heywood” (The Phrase finder, 2007).
We gaan hieronder dieper in op wat een equicoachingstraject inhoudt en wat de rol van de equicoach is.
2.3.1 Het equicoachingstraject

Om zicht te krijgen op de ontwikkelingsdoelen, dient de equicoach een gesprek met de coachee te hebben. Dit gesprek noemen we een intakegesprek en vormt de basis van het traject. Belangrijk is dat in deze fase er een vertrouwensrelatie met de coachee wordt opgebouwd (Blanckaert & Leenknegt, 2006). De equicoach zal proberen een zicht te krijgen op de sterkten, de werkpunten en de draagkracht van de coachee. 
Enerzijds moet de equicoach informatie op een ‘open’ manier inwinnen, omdat iedere bron relevante informatie kan opleveren (Blanckaert, 2006); anderzijds dient de equicoach toch gericht door te vragen, wil hij tot een aantal concrete ontwikkelingsdoelen komen. 

Wanneer de equicoach een voorlopig beeld van het groeiproces heeft, werkt hij een traject uit, met een minimum van drie equicoachingsessies. 
Volgens Van Poucke (persoonlijke communicatie, 22 april, 2007) is de eerste sessie veelal een moment van kennismaking met de methodiek en het paard. Ook is het een extra intakemoment waarbij vaak ongekende leerpunten naar boven komen. Wanneer de coachee geconfronteerd wordt met zichzelf en zijn ontwikkelingsdoelen nu helder voor zich ziet, worden de oefeningen specifieker aangepast op het leerdoel. 

Per sessie bereidt de equicoach een drietal oefeningen voor. De oefeningen zijn heel simpel: bijvoorbeeld rondstappen met het paard aan een touw; alleen al aan de manier waarop de coachee het touw vasthoudt kan je al een link leggen naar de manier waarop hij in de realiteit met mensen omgaat (lang touw= veel vrijheid en ruimte voor eigen inbreng, kort touw= weinig ruimte, touw rond de hand opgerold = touwtjes in handen houden, controle willen houden). 
De gemiddelde tijd per sessie is een uur, maar Van Poucke (persoonlijke communicatie, 22 april, 2007)  gaat er van uit dat een sessie pas kan afgerond worden wanneer de coachee een succeservaring heeft gehad. Dit kan al na de eerste oefening zijn, maar het kan ook voorkomen dat de equicoach een oefening opnieuw laat doen zodat de coachee zelf ervaart hoe het wel kan en hoe het anders kan. Het is belangrijk dat de coachee de piste met een goed gevoel verlaat. 

Na iedere oefening is er een nabespreking tussen de equicoach en zijn coachee. Deze gesprekken zijn cruciaal om tot zelfreflectie en reflectie naar de eigen leefwereld te komen. De gesprekken gebeuren op een veilige en integere wijze.

In de nabespreking bevraagt de equicoach de geobserveerde gedragingen op cognitief, affectief en gedragsmatig vlak. 

· Wat voelde je?

· Wat dacht je?

· Wat deed je?

Samen met de coachee worden linken gelegd naar zijn eigen leefwereld en coacht de equicoach zijn coachee naar het zelf zoeken van een nieuw gedrags-, gevoels- en gedachtepatroon. 
Tijdens een equicoachingstraject liggen de accenten op (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 22 april, 2007):

· het waarnemen en bewust worden van het eigen gedrag en het effect daarvan op anderen

· het herkennen van en werken aan gedrags-, gevoels- en gedachtepatronen

· het ontdekken en toepassen van alternatieven 

· het bewust worden van het persoonlijk aandeel in communicatie 

Een equicoachingstraject bevat meestal een tussentijds coachinggesprek. Dit betekent een gesprek zonder het paard, waarbij naar boven gekomen werkpunten en confrontaties met het eigen gedrag omgezet worden in concrete acties die de coachee in de realiteit kan toepassen. 
Vooraleer we verder gaan met de opbouw van een equicoachingstraject, staan we even stil bij wat coaching inhoudt: 

De term ‘coach’ komt oorspronkelijk uit het Engels en staat voor koets: een wagen die getrokken worden door 2,4 of 6 paarden. Het besturen van deze koets werd coaching genoemd. Later werd de term gelinkt aan de sportwereld en stond  coach voor de persoon die zijn team met advies en opdrachten naar een bepaald doel leidde. Ondertussen duikt ‘coach’ en ‘coaching’ in verschillende sectoren op (b.v. loopbaancoaching, teamcoachen, managementcoaching,  persoonlijk coachen, …) (Wikipedia – de vrije encyclopedie, 2007) 
Een coach ondersteunt een individu of groep om zelf resultaten te bereiken en doelen te ontwikkelen. Via een systematische en intensieve begeleiding helpt de coach de andere(n) inzicht te krijgen op het zelf kunnen sturen van hun leven (Verhoeven, 2003). 

Volgens Verhoeven (2003) helpt een coach moeilijke situaties mee te analyseren en zet de coachee aan tot zelfreflectie en implementatie van acties in zijn eigen werk of leefomgeving. Door het resultaatgericht werken, maken de coach en de coachee concrete afspraken en stelt men een actieplan op. Belangrijk is dat de beslissingen en de verantwoordelijkheden bij de coachee blijven liggen. 

“Het uitgangspunt van coaching is vanaf het heden werken naar een verandering in de toekomst. De nadruk ligt op het ontwikkelen, terwijl bij therapie de nadruk eerder ligt op het genezen van een vroeger meegemaakte gebeurtenis. Therapie richt zich meer naar het verleden” (Verhoeven, persoonlijke communicatie, 15 april, 2007). 

Een coach houdt zich op professionele basis bezig met het ontwikkelen van een persoon bij het uitvoeren van complexe handelingen, het vinden van oplossingen voor problemen, het benutten van ongebruikte mogelijkheden en het ontwikkelen van kennis en vaardigheden. 

Eerlijkheid en respect voor het eigen ontwikkelingsproces is een belangrijke waarde tijdens het coachinggesprek (Wikipedia – de vrije encyclopedie, 2007). 

De equicoach hanteert een coachingstrategie gebaseerd op een opleidingsprogramma tot ‘coach’ van The Coaching Square (zie infra). Van Poucke werkte deze strategie samen met Leen Lambrechts, professionele trainer en medeoprichter van The Coaching Square, uit. Deze coachingstrategie wordt aan toekomstige equicoaches meegegeven in de beroepsopleiding tot equicoach (Van Poucke & Lambrechts, persoonlijke communicatie, 22 april, 2007). 

De ‘beroepsopleiding equicoach’ en de samenwerking tussen Van Poucke en The Coaching Square komt later in dit theoretisch kader aan bod. 
Ieder equicoachingstraject wordt afgerond met een evaluatiegesprek. Dit kan na een minimum van drie sessies. In dit evaluatiegesprek herneemt de equicoach en coachee de begindoelstellingen van de coachee die na het intakegesprek zijn opgesteld en evalueren ze samen de evolutie ervan. Daarnaast wordt ook het opgestelde actieplan besproken en verder uitgewerkt (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 22 april, 2007). 
In dit evaluatiegesprek kan beslist worden om de equicoachingsessies verder te zetten: de leerpunten en doelstellingen worden dan opnieuw geformuleerd en omgezet in een nieuw equicoachingstraject (minimum drie equicoachingsessies en één tussentijdse coaching). 
Tijdens het equicoachingstraject experimenteert de coachee met veranderingen. Nieuwe gedragspatronen afhankelijk van de vooropgestelde doelen kunnen leiden tot meer autonomie, assertiviteit, interne controle, accuraatheid van waarnemen en communiceren, tolerantie voor frustratie en zelfvertrouwen (verhoeven, 2003).
2.3.2 De rol van de equicoach

Als equicoach is het belangrijk om een helder coachingscontract met de coachee af te sluiten. Op regelmatige basis dienen de begindoelstellingen van het traject opnieuw opgenomen te worden en aangepast te worden. De equicoach maakt met de coachee duidelijke afspraken hoe, waar en wanneer men samen zal werken.

Men moet een goede vertrouwensband met elkaar te hebben. De equicoach dient integer, deontologisch en respectvol met zijn coachee om te gaan. 

Naast het observeren van de oefeningen en zijn coachee, moet de equicoach coachend actief en alert blijven voor onverwachte gebeurtenissen. Hiervoor moet hij of zij actief luisteren en een goede vraagstelling onder de knie hebben. Via krachtige vragen kan de equicoach bewustwording bij zijn coachee creëren.

De equicoach helpt de coachee via een coachinggesprek een actieplan opstellen en doelgericht die planning te bewaken. Het doel van de equicoach is de coachee te begeleiden in de vooruitgang en het groeiproces. 

Om aan het criteria ‘laagdrempeligheid’ (zie supra) te voldoen, is het belangrijk dat de equicoach naar het individu, de jongere of het team toe kan gaan. Dit betekent dat de equicoach mobiel moet zijn. De equicoach is voorzien van een paard, materiaal en een vervoerwagen voor het paard en het materiaal. Op die manier kunnen de equicoachingsessies doorgaan op een, voor de coachee, veilige plek. 

2.4 Werken met  paarden

Het oudste bekendste paard leefde zo’n 60 miljoen jaar geleden. Doorheen de eeuwen maakte het paard enorme ontwikkelingen mee en zijn er de dag van vandaag enorm veel varianten (Pavia & Posnikoff, 2003). 

Paarden zijn onder te verdelen in grote families of paardenrassen, je hebt kleine, kloeke paarden en je hebt hoge, smalle paarden. Doorheen de eeuwenlange fokkerij zijn er verschillende rassen ontwikkeld. Daarnaast zijn er ook halfwilde rassen die op een natuurlijke wijze in stand zijn gebleven. 

Binnen de paardenrassen heb je zes groepen: Arabier, Engelse Volbloed, warmbloed, draver, koudbloed en de pony (Hermsen, 2001). 

Volgens Hermsen (2001) zijn er naast enkel fysieke eigenschappen van het paard, zoals de bouw, de haarkleur, de hoogte, het gehoor en de reuk, ook een aantal sociaal-psychologische eigenschappen.
2.4.1 Sociaal-psychologische eigenschappen

Het paard is een kuddedier. Het is een sociaal dier dat binnen een kudde een aantal verschillende rollen kan innemen. Paarden genieten van het gezelschap van elkaar en zoeken de massa ook op voor de veiligheid (Hermsen, 2001). 

Daarnaast is een paard ook een vluchtdier. Het is geen roofdier dat andere dieren aanvalt voor voedsel. Wanneer het paard een dreiging voelt, zal hij op zijn meest natuurlijke wijze reageren: vluchten (Hermsen, 2001; Pavia & Posnikoff, 2003; Peace & Bayley, 2003). 

Paarden hebben een geheugen. Paarden leren heel snel en vergeten niet gauw. Volgens Mcbane (2003) kunnen leren op twee manieren: het paard kan handelen als reactie op een bepaald signaal dat aangeleerd is door het leggen van een verband tussen dat signaal en die handeling, daarnaast kan het paard ook iets doen om een beloning te krijgen of een straf te vermijden. (We onderkennen in deze manieren van leren het leertheoretische principe van de klassieke en operante conditionering.)

Daarnaast kan er ook nog gewenning ontstaan. Door het voortdurend herhalen kan je een paard laten wennen aan een bepaald voorwerp of omstandigheid (b.v.  op een camion gaan, de halster
 aandoen). Paarden kunnen dus technieken worden aangeleerd. Dit is ook noodzakelijk wil je een paard berijden (Budiansky, 2002). 

Paarden laten zich, in tegenstelling tot bovenstaand stuk, niet altijd leiden door hun geheugen. Een paard reageert in de eerste plaats instinctief. Dit betekent dat bepaalde gedragingen zijn aangeboren. Dit gedrag is dus niet aangeleerd of gewijzigd door ervaring of gewenning.  Vluchten bij dreiging is een voorbeeld van instinctief gedrag (Hermsen, 2001).

Ten slotte zijn er in iedere kudde paarden die dominant zijn en die onderdanig zijn. Een paard heeft behoefte aan een leider. Door op deze behoefte in te spelen, kon de mens paarden domesticeren, met andere woorden tot huisdier maken. Wanneer de mens er niet in slaagt om op een goede manier de leiding te nemen, zal het paard automatisch zelf de touwtjes in handen nemen. Een te dominant of te onderdanig leiderschap is niet het krachtige leiderschap dat een paard nodig heeft om zich veilig te voelen (Pavia & Posnikoff, 2003).

Equicoaching speelt in op de bovenstaande besproken sociaal-psychologische eigenschappen. We zullen iedere eigenschap terug aanhalen en de meerwaarde ervan bespreken bij de methodiek equicoaching. 

2.4.2 Meerwaarde van het paard bij equicoaching

Equicoaching maakt in zijn oefeningen voor teams gebruik van het feit dat paarden kuddedieren zijn. Wanneer een team goed samenwerkt en er een goede sfeer hangt tussen de groep, zal het paard hierop reageren en tussen de groep komen te staan. Hij aanschouwt de groep personen als een kudde, een team, en wil erbij horen (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 22 april, 2007).

Het vluchtgedrag van het paard maakt dat een equicoachingsessie veilig is zowel voor paard als mens: wanneer het paard dreiging van de mens ervaart tijdens de equicoaching, zal hij daar op reageren door weg te gaan van de coachee. Pas wanneer het paard niet meer weg kan vluchten (b.v. door vast aan een touw te zitten of in een hoek te zijn gedreven) op het moment van de dreiging, zal hij zich verdedigen door bijvoorbeeld te bokken of te steigeren. Daarom is het belangrijk dat de equicoach grondige kennis heeft van de non-verbale communicatiesignalen en lichaamstaal van het paard zodat hij de veiligheid voor mens en paard in stand kan houden. 

De equicoach leert het paard geen technieken aan en speelt dus niet in op zijn leermogelijkheid, wat tot gevolg heeft dat het paard instinctief reageert op de coachee. Dit is het grote verschil met vele andere werkvormen van therapie of coaching met paarden: het paard kent geen signalen waarop hij moet reageren tijdens een vormingsessie, het paard blijft zichzelf. 
Als equicoach is het belangrijk dat je dagelijks rekening houdt met het geven van ruimte en tijd aan het paard zodat het zichzelf kan en mag zijn. Dit kan je doen door, wanneer je op verplaatsing bent met de camion, het paard enkele uren voor de sessie te laten wennen aan de piste en de omgeving door hem rustig te laten grazen. 

Wanneer er bij het paard gewenning van de oefeningen optreedt, b.v. bij een hele dag equicoaching, wordt het paard best even gelongeerd: dit zorgt voor afwisselen en ontspanning voor het paard (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 22 april, 2007). 
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COACHEE C: DIRECTEUR SAMW
SESSIE 2: 22/02/2007

Actiepunten van de vorige sessie:

= motiveren van anderen (ontwikkelen van anderen)
> delegeren

EF! :
Naam: Parcours + obstakels

Doel:
- obstakels overwinnen
- aangeleerde technieken aanvullen met zelfzekerheid, gevoel vanuit de buik

Opdracht:

Geef 5 situaties waarbij je het gevoel hebt dat je de flessenhals bent. Dat je denkt: deze
taak moet ik delegeren aan iemand anders.

In dit parcours staan 5 obstakels, we gaan jouw 5 situaties plakken op de 5 obstakels. Je
mag zelf kiezen waar je de naam plakt.

Je gaat nu doorheen het parcours en je mag zelf kiezen waar je begint.

Als er een balk valt, of iets lukt niet, begin je dat obstakel opnieuw.

Het parcours is het proces van een gesprek. Het paard is je gesprekspartner bij dat
obstakel. Aan de andere kant van het paard en het parcours loopt er een geblinddoekte
persoon (= weerstand). Jij moet controle houden over ‘de weerstand in een proces’. Die
persoon heeft net zoals jij ook een touw vast, verbonden met het paard. Je leidt het
proces, de gesprekspartner en de weerstand in goede banen.

Begeleider (s) letten op:
Hoe wordt het paard benaderd?

\/ Wordt er tegen het paard gepraat?
v Wordt er contact gelegd?
v Gebruik maken van materiaal of niet?
v Hoe reageert het paard op het gedrag?
v Wordt er hulp gevraagd?
Reactie:
Verbaal Non verbaal
- coachee heeft geen aandacht voor
zichzelf en richt zich vooral op het
proces, wanneer de weerstand
tegenwerkt probeert hij het zelf op
te lossen door zelf meer naar voor
of naar achter te gaan, hierdoor
mislukt het parcours en moet hij
opnieuw beginnen
- “we zitten eventjes op het verkeerde pad - bij een ander obstakel laat de
maar dit is niet erg. We zien wel waar we coachee zich leiden door de
komen.” weerstand en gaat hij mee naar
waar de weerstand gaat

Sessie 3 - coachee C 1





Figuur 4: longeren aan een lange teugel (overgenomen uit Mcbane, 2003) 

Het paard heeft behoefte aan een krachtige leider. Bij oefeningen, zoals rondstappen met het paard of het paard van punt A naar punt B brengen, zullen dominante personen, die met mensen omgaan op een verstikkende manier, op dezelfde manier naar het paard toestappen; het paard zal dit als een dreiging ervaren en zal vluchten. Iemand met weinig zelfvertrouwen zal geen leiding kunnen nemen over het paard en zal zich onderdanig opstellen, het paard zal de coachee domineren. De coachee is zichzelf en uit zijn gedrag zoals hij dit in de realiteit ook zou doen. De reactie van het paard confronteert de coachee met zijn eigen gedrag. De equicoach speelt in op de dominante of onderdanige rol die de mens aanneemt en legt de link naar de realiteit (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 22 april, 2007).  

Een grote meerwaarde van het gebruiken van een paard tijdens een coaching is dat een paard een edel dier is. “Paarden zijn fantastische, mooie wezens die ons een band met de natuur, rust en een waardig gezelschap bieden” (Pavia & Posnikoff, 2003). Het krachtige beest heeft een intimiderend effect op mensen waardoor de mens opkijkt naar dit grote dier. Dit maakt dat mensen de eerlijke feedback van het paard aanvaarden en vlugger tot inzicht van hun eigen gedrag komen. 

"There is something about the outside of the horse that is good for the inside of a man - Winston Churchill” (Finding Ways, 2007)  
Het paard heeft geen dubbele agenda en reageert vooral op het non-verbale waardoor het zich niet laat van de wijs brengen door wat de coachee bewust anders zegt. Bij een gewone coaching of training zal, tijdens een rollenspel tussen een feedbackontvanger en een feedbackgever, de feedbackgever vaak beïnvloed worden door vooroordelen, een eigen historiek, hiërarchie, enzovoort waardoor hij geen volledige eerlijke feedback geeft (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 22 april, 2007).
De directe manier waarop een paard feedback geeft en het spiegelen van de houding en het gedrag van de mens, laat toe dat de mens vlugger leert en groeit in zijn ontwikkelingsproces. 

2.5 Verschil met andere werkvormen

Wereldwijd ontwikkelden er zich doorheen de jaren verschillende vormen van coaching en therapie met paarden. Men ontwikkelt eigen methodieken met eigen invalshoeken en uitgangspunten gebaseerd op twee stromingen rond het helpen van mensen met behulp van paarden. Enerzijds heb je begeleiding die steunt op de principes van psychotherapie (EAP), anderzijds steunt de werkvorm op de principes van coaching (paardencoaching). 
We bespreken eerst de stromingen EAP en paardencoaching vooraleer we dieper ingaan op het verschil tussen equicoaching en andere methodieken. 

2.5.1 Equine Assisted Psychotherapy 
Alle verschillende vormen van therapie met behulp van paarden vallen onder Equine Assisted Psychotherapy (EAP) (Wikipedia – de vrije encyclopedie, 2007). De bekendste organisatie die gebruik maakt van deze methodiek is EAGALA (zie supra). 
EAP confronteert de deelnemers met zichzelf door ze deel te laten nemen aan activiteiten met paarden en nadien de geobserveerde gevoelens, gedragingen en patronen te bespreken. Het grootste deel van de activiteiten gebeuren naast het paard waardoor de deelnemer bepaalde vaardigheden moet toepassen, zoals non-verbale communicatie, assertiviteit, creativiteit, probleemoplossend denken, leiderschap, verantwoordelijkheid nemen en zelfvertrouwen. 
Daarnaast worden er ook grondactiviteiten met groepen of families gedaan waardoor er aan ‘teamwork’ en relaties wordt gewerkt (EAGALA - Europe, Middle East & Africa, 2007). 

Ook hippotherapie valt onder het luik EAP. 

Hippotherapie situeert zich meestal als een onderdeel van fysiotherapeutische behandelingen voor personen met beperkingen. Het paard wordt gebruikt om specifieke bewegingsfuncties bij de patiënt te behalen. Het accent van deze vorm is het medisch terrein (Aangepast Paardrijden, 2007). 

De patiënt zit, ligt of staat op het paard en heeft geen controle over het paard. Hij laat zich leiden door de therapeut die het paard dirigeert. De patiënt reageert op de beweging van het paard, waarvan het bewegingspatroon overeenkomt met dat van de mens. 

Verwante vormen van deze therapie zijn (Hippotherapie, 2007):

· de rijtherapie

· therapeutisch rijden

· reactief paardrijden

Hippotherapie heeft voornamelijk een neurofysiologisch, psychomotorisch, sensomotorisch en orthopedisch effect, maar de therapie kan ook (eerder bewust) op sociaal, psychologisch en educatief vlak inwerken. 

Organisaties uit België die psychotherapie met behulp van paarden toepassen zijn: 
· AMAZON 
· Equitherapie 

· Finding Ways 

Enkele toepassingen van hippotherapie in België zijn:
· vzw Tinkerbed 

· Aangepast Paardrijden 

· HIPPOC vzw
2.5.2 Paardencoaching
“Paardencoaching is een vorm van coaching waarbij gebruik wordt gemaakt van het vermogen van paarden om gedrag, houding en intenties van deelnemers te spiegelen” (Wikipedia – de vrije encyclopedie, 2007)
Deze theorie speelt in op het kuddegedrag van paarden. Een paard is snel geneigd om, wanneer er geen soortgenoten in de buurt zijn, de mens te beschouwen als zijn kudde. Dit betekent dat, wanneer de mens zich niet gedraagt zoals dat in een kudde hoort, het paard die persoon zal corrigeren door het geven van een reactie op zijn gedrag (KöhlerConsulting, 2007). 

Volgens de vrije encyclopedie Wikipedia (2007) onderscheidt de methode zich op drie niveaus: 

· gedrag

· intra-psychisch

· systemisch (levende samenhangende systemen, b.v. familie, organisatie, gemeenschap)

Paardencoaching kent sinds 2004 een enorme groei betreffende de inzet ervan in coachingstrajecten in de bedrijfswereld. Deze methodiek wordt vooral toegepast in Nederland. In België staat het gebruiken van paarden bij werkgerelateerde vraagstukken nog in zijn kinderschoenen (De vrije encyclopedie Wikipedia, 2007). 

Organisaties in Nederland die paardencoaching toepassen:
· Bureau Wind - Nederland 
· KöhlerConsulting  - Nederland 

De methodiek die Van Poucke ontwikkelde is zowel gebaseerd op EAP als op paardencoaching. Toch leunt equicoaching eerder aan bij de theorie van paardencoaching, dan bij EAP, aangezien het ook de principes van het coachen toepast. 

Het verschil tussen equicoaching en andere coachingswerkvormen naast het paard, zit hem enerzijds in het niet aanleren van technieken aan het paard en anderzijds in het paard een ‘gelijke’ van de coachee te laten zijn: bij equicoaching reageert het paard niet op signalen van de equicoach, maar wel op het gedrag en de houding van de coachee. De equicoach is met andere woorden enkel observator en komt pas tussenbeiden wanneer de coachee de oefening stopzet of wanneer de veiligheid van mens en paard in gedrang komt. Bij verschillende andere organisaties, die ook paardencoaching toepassen, zal de coach bijvoorbeeld knikken met het hoofd zodat het paard weet dat het moet meegaan met de coachee. Daar worden de paarden technieken aangeleerd waardoor de coach invloed heeft op de oefening tussen coachee en paard. Bijkomend is het bij equicoaching niet noodzakelijk, in tegenstelling tot verschillende andere organisaties die ook werken met paardencoaching, dat de coachee de leiding moet nemen over het paard om een oefening te doen slagen. Bij equicoaching ligt de nadruk op zowel het paard als de coachee volledig zichzelf laten zijn en elkaar met respect evenwaardig benaderen (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 22 april, 2007).  

Het verschil tussen equicoaching en hippotherapie is dat bij hippotherapie de cliënt op het paard zit, ligt of staat en het zich laten leiden door de therapeut. Equicoaching is altijd naast het paard, b.v. rondstappen met paard, doorheen een aangelegd parcours gaan met het paard, borstelen van het paard. 
Enkele voorbeelden van organisaties die een eigen methodiek toepassen gebaseerd op paardencoaching en/of EAP zijn: 
· NatuurlijkAndersCoachen: coachen met IJslandse paarden – Nederland

· 3PK training, coaching and consultancy – Nederland
· Paard & Coach – Nederland
· Managing Asset Potential (M-A-P.): Leadership Equine Assisted Development (LEAD) - Ohio, Verenigde Staten
· Paard & Partners: Horse Resource Management– Nederland
· T.E.A.M.& Equi-vita: equicoaching – België
· SpiritDance: Equine-Assisted Coaching and Education  - Minneapolis, Minnesota, Verenigde Staten
· Mennen&managen  – Nederland
De webadressen van bovenvermelde organisaties die vormen van EAP, paardencoaching of eigen methodieken met paarden toepassen zijn te vinden in bijlage 1. 
2.6 Doelgroep

Van Poucke wil zowel jongeren als volwassenen laten groeien. Dit maakt dat equicoaching toepasbaar is voor verschillende doelgroepen.

Sinds de lancering van de methodiek in december 2005, is equicoaching actief binnen de Bijzondere Jeugdzorg, de bedrijfssector en binnen overheidsinstellingen. 
2.6.1 Bijzondere Jeugdzorg

Om equicoaching ook toegankelijk te maken voor jongeren met problemen, richtte Van Poucke, samen met Bie Decock en Karina Verhoeven in januari 2006, een vzw op. Equi-Vita vzw is een non-profit organisatie die equicoaching toegankelijk wil maken voor jongeren. Door middel van de methodiek equicoaching wil Equi-Vita jongeren in evenwicht brengen met zichzelf en de omgeving (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 22 april, 2007). 
Vzw ’t Roborstje is een residentiële voorziening die intensief jongeren met problematische opvoedingssituaties begeleidt. Gezinsbegeleiding is dan ook één van hun belangrijkste pijlers binnen hun werking (’t Roborstje vzw, kind- en gezinsgerichte begeleiding, 2007). 

In maart 2006 kwam de voorziening in contact met Eric Van Poucke. Na een aantal verkennende gesprekken geloofde de vzw dat equicoaching een meerwaarde zou kunnen bieden aan hun gezinsbegeleiding en ging in zee met Equi-Vita. 

’t Roborstje diende het project ‘Equicoaching: een innoverende methode om gezinsondersteunend te werken in de Bijzondere Jeugdzorg’ in bij het Fonds Lode Verbeeck. De naam Lode verwijst naar de zoon van Marc en Inès Verbeeck, de stichters van het Fonds. Op 14 jarige leeftijd werd er klierkanker bij Lode vastgesteld. Na 8 maanden chemotherapie en 1 maand bestraling doorleefd te hebben, ging Lode door met de verzorging van paarden; zijn grote passie. Als één van de jongste menners behaalde hij op zijn 16de zijn officieel menbrevet. Hij wou zijn grote droom verwezenlijken en werken met paarden en kinderen. Op 17 april 2002 werd Lode, op weg naar school, slachtoffer van een dodelijk verkeersongeval. Zijn ouders beslisten om zijn betrokkenheid bij kinderen in moeilijke situaties en zijn voorliefde voor paarden voort te zetten en een fonds te ontwikkelen die hippotherapie zou stimuleren (Het Fonds Lode Verbeeck, n.d.). Het fonds valt onder de reeksen fondsen die door de Koning Boudewijnstichting
 worden beheerd (Koning Boudewijnstichting, n.d.). 

In december 2006, nog geen jaar nadat equicoaching als nieuwe methodiek naar buiten kwam, wint het project equicoaching de eerste prijs bij het Fonds Lode Verbeeck ter waarde van 10 000 euro (het certificaat en de persberichten zijn terug te vinden in bijlage 2).
Sinds het winnen van de prijs heeft de groei van equicoaching binnen de bijzondere Jeugdzorg een enorme vaart genomen. Verschillende voorzieningen zijn geïnteresseerd om ook in hun voorziening deze methodiek binnen te halen. 

2.6.2 Bedrijfssector

‘Samenwerken’ en ‘leidinggeven’ zijn belangrijke thema’s binnen de bedrijfssector. Equicoaching wil ook individuen in deze groei helpen. 

Equicoaching wordt bij T.E.A.M. ingeschakeld als aanvulling op hun teambuilding, trainingen en individuele coaching (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 22 april, 2007). 

Binnen de bedrijfswereld werd equicoaching reeds ingeschakeld in lange-termijn-projecten van T.E.A.M. zoals: 

· IKEA België Luxemburg

IKEA biedt klanten een breed assortiment woonartikelen met een goed en functioneel ontwerp, voor lage prijzen. 

· UCB

UCB is een Belgisch biofarmabedrijf die wereldwijd innovatieve farmaceutische en biotechnologische producten onderzoekt, ontwikkelt en verkoopt. 

· DANONE LU

Lu Benelux heeft 1300 medewerkers en is nummer 1 op de markt in België en Nederland voor biscuits en graansnacks. Lu behoort tot de groep DANONE. 

· Vyncolit

Vyncolit maakt deel uit van de Japanse groep ‘Sumitomo Bakelite’ en is wereldwijd actief in de productie van fenolformalhyde toepassingen. 

· FVB

Het Fonds voor Vakopleiding in de Bouwnijverheid is opgericht als een Fonds voor Bestaanszekerheid met als opdracht de opleiding van de huidige en toekomstige arbeiders in de bouw te bevorderen en te ondersteunen en de kwaliteit en het resultaat van hun opleiding te waarborgen.

Zoals we reeds eerder aanhaalden, is het werken met paarden binnen de bedrijfswereld in België nog maar net aan het opkomen.

Ook equicoaching specifiek voor leidinggevenden staat nog in de startblokken. Van Poucke (persoonlijke communicatie, 22 april, 2007) gelooft in de meerwaarde die de methodiek aan het coachen van een leidinggevende kan bieden. We hopen dat dit eindwerk de interesse binnen de bedrijfswereld, meer bepaald bij de leidinggevenden, aanwakkert en dat we via deze weg een equicoachingstraject op maat voor leidinggevenden kunnen aanbieden. 

2.6.3 Overheid

Naast bovenstaande sectoren heeft equicoaching ook een aanbod voor de overheidssector. Thema’s zoals ‘omgaan met agressie’ zijn heel actueel op verschillende overheidsdiensten. 

T.E.A.M. vult zijn trainingen en infotheaters (training met beroepsacteurs) omtrent ‘omgaan met agressie’ vaak aan met equicoaching (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 22 april, 2007).

Zo werd in het verleden reeds samengewerkt met:

· Het Stedelijk onderwijs Gent

· Cibe vzw, Centrum voor Overheidscommunicatie

· Het Gemeentehuis  Sint Katelijne Waver

2.7 De Pers

Het paard verleidt de pers! T.E.A.M. en Equi-Vita vzw groeien in opdrachten met equicoaching, mede door het winnen van de prijs bij het fonds Lode Verbeeck. De naam ‘equicoaching’ krijgt hoe langer hoe meer bekendheid en ook verschillende kranten toonden belangstelling voor de methodiek. 

De Gazet van Antwerpen publiceerde als eerste een artikel omtrent equicoaching. Daarna volgende ook een artikel met Van Poucke over equicoaching in Het laatste Nieuws. In de komende maand juni 2007 verschijnt in de wekelijkse bijlage van Het Nieuwsblad Jobat een artikel over de verschillende werkvelden waarin equicoaching actief is en ook het tijdschrift Karaat zal in juni 2007 een artikel met Van Poucke omtrent equicoaching publiceren. 
Het is belangrijk voor Van Poucke (persoonlijke communicatie, 22 april, 2007) dat de methodiek bekendheid krijgt, zijn doel is wereldwijd equicoaches aan het werk te zetten en mensen via zijn methodiek te laten groeien. 

De reeds verschenen artikels in De Gazet van Antwerpen en Het laatste Nieuws omtrent equicoaching zijn terug te vinden in bijlage 3
2.8 Beroepsopleiding

Van Poucke wil zijn methodiek niet alleen voor zichzelf houden. Hij wil zoveel mogelijk equicoaches opleiden en de methodiek verspreiden. 

Begin 2007 werkten Van Poucke en Leen Lambrechts samen een beroepsopleiding uit (Van Poucke, persoonlijke communicatie, 22 april, 2007). 

Leen Lambrechts is een professionele trainer die samen met vier andere trainers begin 2006 The Coaching Square oprichtte. Het is de eerste drietalige (Nederlands, Frans en Engels) coaching school in België. Hun missie is coaches te ondersteunen in het professionaliseren van hun coachingsacties. Dit doen ze door coaches op te leiden.  Daarnaast biedt The Coaching Square organisaties ook teamcoaching en individuele coaching aan. In die trainingen brengen zij een aantal krachtige technieken en middelen aan, aangepast aan de vraag van de opdrachtgever (The Coaching Square, n.d.).

Het opleidingsprogramma tot ‘coach’ is een traject van drie etappes waar je ondergedompeld wordt in het proces van coaching. De drie programma’s zijn gebaseerd op 11 kerncompetenties volgens de eerste Internationale Vereniging van Beroepscoaches (ICF)
. 
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Figuur 5: Model programma niveaus (overgenomen uit The Coaching Square, 2007)
De drie etappes die The Coaching Square (2007) aanbiedt zijn: The Root, The Grow en The Bloom:
Het eerste niveau, The Root© (de wortel) richt zich naar opleiders, consultants, managers en interne coaches die hun eerste stappen zetten in het meer gestructureerd aanpakken van coaching. We behandelen zowel de context van coaching als methoden en tools voor de praktijk. 

Het tweede niveau, The Grow© (de groei) richt zich naar coaches die reeds ervaring hebben in coaching en die hun ontdekkingsreis van het beroep willen voortzetten. We richten ons op coachingstrajecten waarbij op de persoonlijkheid van de coachee benaderd wordt via zijn overtuigingen en waarden. 

Het derde niveau, The Bloom© (de bloei) richt zich naar professionele coaches die hun manier van coachen willen verdiepen en verrijken met tools, totdat ze deze op een eerder intuïtieve wijze kunnen inzetten worden. We coachen rond thema’s zoals identiteit en de missie van de coachee.
Na het volgen van de opleiding tot ‘coach’ bij The Coaching Square en het afleggen van een examen voor de Internationale Coach Federatie krijg je een internationaal gecertificeerd ‘coach’ diploma (Leen Lambrechts, persoonlijke communicatie, 25 maart, 2007).
In de beroepsopleiding richt Leen Lambrechts zich tot het theoriegedeelte ‘coach’ en behandelt Eric Van Poucke de praktijkoefeningen en de kennis van het paard. 
Zoals eerder vermeld zal een ‘equicoach in opleiding’ deze drie fasen tot coach in een verkorte versie doorlopen tijdens het volgen van de beroepsopleiding. 

De ‘beroepsopleiding equicoach’ is een wisselwerking tussen theorie en ervaringen naast en met het paard. Door de ervaringsgerichte aanpak stapt de deelnemer zelf ook in een groeiproces als mens en als equicoach (T.E.A.M., 2007). 

De opleiding richt zich tot (T.E.A.M., 2007):

· professionele begeleiders van jongeren, gezinnen en leergroepen

· leidinggevenden

· HRM-verantwoordelijken

· coaches die zich willen specialiseren

· professionelen uit de paramedische sector

· orthopedagogen

· therapeuten

· begeleiders van groepen

· personen die graag hun liefde voor mens en paard wil combineren in een beroep
De volledige opleiding bestaat uit twee modules. Een module van 9 dagen verspreidt zich over de maanden april, mei, juli en september 2007 en een tweede module vindt in 2008 plaats.  

Tussen de opleidingsdagen door zijn er supervisiegesprekken en kunnen de oefenwerkgroepen experimenteren met de opgedane kennis. 

Op het einde van elke module is er een beoordelingssessie waar de deelnemers op hun competenties als equicoach worden getest. 

De cursisten zullen zowel als coach en als equicoach een internationaal certificaat ontvangen na de tweejarige opleiding (T.E.A.M., 2007).
2.9 Praktijkvoorbeeld
(Foto’s ter illustratie van zowel individuele oefeningen als teamoefeningen zijn terug te vinden in bijlage 4.) 

Om de bovenstaande theorie omtrent equicoaching beter te begrijpen en op te nemen, geven we een praktijkvoorbeeld. De case geeft een zicht op de opbouw van een equicoachingstraject, waardoor het onderzoek naar het effect van equicoaching bij leidinggevenden, dat in het tweede deel van dit eindwerk aan bod komt, duidelijker zal zijn. 
Situatiebeschrijving:
Persoon X is 14 jaar. Ze heeft één oudere zus en één jongere zus. Haar vader is weggegaan toen ze 3 jaar was. Haar moeder slaagde er niet in om de drie meisjes consequent op te voeden waardoor X op het verkeerde pad raakte. 

X is geplaatst door de jeugdrechter in de residentiële voorziening ’t Roborstje. Haar jongere zus zit in een andere residentiële voorziening (Raveling). Haar oudere zus is ouder dan 18 jaar en kan dus niet meer geplaatst worden. 

De moeder en de twee geplaatste meisjes krijgen gezinsbegeleiding. 

In maart 2006 beslist de voorziening de gezinsbegeleiding aan te vullen met equicoaching. 

Intakegesprek:

De gezinsbegeleiders van ’t Roborstje en Raveling komen samen met Eric Van Poucke voor een intakegesprek. Op basis van dit gesprek stelt de equicoach een dossier op. 
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De equicoach bereidt zich voor op de sessies door fiches op te stellen met de datum en tijd van de sessie, de oefeningen en de vragen die hij wilt stellen. Ook voorziet hij ruimte om enkele reacties van de coachee te noteren tijdens de equicoachingsessie (de volledige nabespreking van de sessie staat niet op deze fiches vermeld). 
Equicoachingstraject: Eerste sessie:
In de eerste sessie beginnen we met enkele korte vraagjes om persoon X kennis te laten maken met de equicoach. Ondertussen staat het paard naast de equicoach en coachee en kan de coachee ook met het paard kennismaken.
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COACHEE C: DIRECTEUR SAMW
SESSIE 2: 01/02/2007

Actiepunten van de vorige sessie:
= motiveren van anderen (ontwikkelen van anderen)
= richten op het gevoelsaspect en de uitstraling
EFE :
Naam: op gevoel meenemen

Doel:
- vanuit gevoel werken

Materiaal:
- 2 balken
- 4 staanders

Opdracht:

Er is iets gebeurd op de werkvloer en je neemt een persoon mee van het ene gebouw nar
het andere gebouw. Dit wordt gesymboliseerd door het parcours.

- je werkt zonder materiaal: je hebt enkel je gevoel
- je mag het paard wel aanraken om er contact mee te maken

Wanneer de oefening af is beslis je zelf.

Begeleider (s) letten op:
v Hoe wordt het paard benaderd?
v Wordt er contact gelegd?
v Hoe reageert het paard op het gedrag?
v Wordt er hulp gevraagd?

Reactie:
Verbaal Non verbaal
- Ik voel dat ik een goed contact - coachee straalt een zelfzeker en
heb.” rustig gevoel uit
- “Dit voelt sterk aan.” - het paard en de coachee hebben

een goed contact

- bij weerstand van het paard neemt
de coachee de tijd om opnieuw
contact te zoeken met het paard

Sessie 2 - coachee C




We starten de eerste sessie  altijd met een simpele kennismakingsoefening: 

[image: image11.jpg]Reflectie na de oefening:
- welk gevoel heb je nu?
- Wat is er gebeurt?
- Wat ging er goed? Wat ging er verkeerd?
- Wat gedacht
- film terugdraaien:

2 De coachee geeft aan dat dit goed voor hem aanvoelt. Hij vertelt ons dat hij te
vaak rationeel denkt en dan onzeker wordt wanneer de andere verbaal sterker is.

= De equicoach gaat dieper in op de manier waarop de coachee richting gaf
en het paard motiveerde zonder materiaal.

2 De equicoach en de coachee beslissen in de tussentijdse coaching te werken aan
motivatie van werknemers omtrent het nakomen van afspraken. De coachee vindt
het moeilijk ook zichzelf te blijven motiveren.

Actiepunten voor de tussentijdse coaching:

- motivatie van zichzelf

- betere samenwerking met codrdinaten: dit samen overleggen
- afspraken maken en opvolgen

Sessie 2 — coachee C




Bij de tweede oefening tijdens de eerste sessie gaat de equicoach dieper in op de leerdoelen van persoon X. De oefening probeert het gedrag van persoon X bloot te leggen. Nadien geeft de equicoach een volgende oefening waar hij het verschil tussen beide houdingen van persoon X wil aantonen. 
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Halstering + Naam geven

- leerdoelen ontdekken tegenover die ene persoon
Materiaal:
- halster
- touw
Opdracht:
Geeft het paard een naam van iemand die je graag ziet, waar het goed mee klikt en
breng die persoon bij mij
= met of zonder materiaal
2 wanneer de oefening af is beslis je zelf
- observeer het paard: wat doet jouw persoon?
Het kiezen van de naam:
- Hoe komt het dat je die naam kiest?
- Zijn er gelijkenissen tussen het paard en die persoon?

2 Steve (haar vriendje): "Die luistert wel naar mij.”
< “Gelijkenissen: groot en sterk.”
Begeleider (s) letten op:
N Hoe wordt het paard benaderd?
v Wordt er tegen het paard gepraat?
N Wordt er contact gelegd?
V' Gebruik maken van materiaal of niet?

Reactie:
Verbaal Non verbaal
- “ik aai hem toch?” - Bemoedigende klopjes.
- “Dag Steve” - Belonen wanneer het paard vooruit
- “Wil je meekomen met me?” stapt.
- “Mijne vent is zo moeilijk niet.” - Praten met het paard.
- “Nu gaat het gelijk beter.” - Zoekt contact.
- Aait hem.

Reflectie na de oefening:

\ Cognitief: wat dacht je...
Ik dacht dat de oefening opnieuw niet ging lukken omdat het daarnet ook niet gelukt
was.”
Ik probeerde me wel voor te stellen dat het Steve was die er stond.”

\ Affectief: wat voelde je..
Ik vond het niet fijn dat *Steve’ eerst niet meewilde. Want ik had nochtans het gevoel er
contact mee te hebben. Wanneer ik hem toch meekreeg vond ik dat ik het goed gedaan
had.”

\ Conatief: Welk gedrag zag je bij het paard...
“Hij ging mee!!!”

\ Andere vragen: Waarom denk je dat het nu wel gelukt is? Wat deed je

anders?
Ik had nu meer contact met het paard en aaide hem meer. Ik was eigenlijk liever.”

Sessie 1 - Y 3
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- bewust wording van eigen gedrag
- verbaal gedrag
Materiaal:
- halster
- touw
Opdracht:

Stap met de jouw directrice rond in de piste
2 hoeveel ronden je doet beslis je zelf
= wanneer de oefening af is beslis je zelf
= observeer het paard: wat doet jouw persoon?

Begeleider (s) letten op:

Hoe wordt het paard benaderd?
Wordt er tegen het paard gepraat?
Wordt er contact gelegd?

Gebruik maken van materiaal of niet?

o

oo B B

Reactie:

Verbaal

Non verbaal

- “Dat ga nie”

- “Of ik da nu vraag of niet, of ik trek
of niet.”

- ™Jamaar ik lach daar nie mee hé!”

- "“Da paard reageert zoals mijn
directrice: die luistert ook niet naar
me.”

- Fru ie omdat hij niet luistert.
i 'zoekt hulp bij de

gezinsbegeleider.

Reflectie na de oefening:

\  Cognitief: wat dacht je...

“Ik zag het niet zitten. Dat ging niet lukken, dacht ik. Dat paard zou da voelen dat ik en

mijn directrice niet overeenkomen.”

\  Affectief: wat voelde je..

"1k voelde me net zoals in haar bureau: ze luistert niet naar me.”

Y Conatief: Welk gedrag zag je bij het paard...
“Dat paard zag dat ik er geen zin in had en hij deed dan ook maar geen moeite hé.”

\  Andere vragen: Wat deed je zelf om het paard mee op stap te krijgen?
"Ik deed juist minder dan daarjuist. Ik had er geen zin in.”

Sessie 1 - N






Tussentijdse evaluatie:

Zoals afgesproken is er na de 3 equicoachingsessies op 25 mei 2006 een tussentijds overlegmoment om persoon X te evalueren. 

De aanwezige personen op de vergadering zijn de equicoach, de gezinsbegeleider van ’t Roborstje, de directrice van ’t Roborstje en een opvoeder van ’t Roborstje die vaak met X in contact komt.

Tijdens de evaluatie worden de begindoelstellingen van X opnieuw opgenomen. 

Nadien bespreken de aanwezigen de evolutie van iedere doelstelling. Hieronder vind je een deel van het tussentijds verslag:  
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Delegeren inhoudsopgave

Definitie

Taken en verantwoordelijkheden doorgeven, rekening houdend met de interesse, ambitie, ontwikkeling en competentie van medewerkers. De gedelegeerde
taken opvolgen

Cluster

Leiderschap

Indicatoren

Delegeert duidelijk afgelijnde taken

Draagt duidelijk omlijnde taken over aan de medewerker

Geeft aan op welk tijdstip en hoe over de resultaten moet worden gerapporteerd
Instrueert medewerkers op zulke wijze dat ze zo veel mogelijk zelfstandig kunnen werken
Stelt procedures op om de voortgang van gedelegeerde taken te bewaken

Delegeert tot het laagst mogelijke niveau

Delegeert ruimere taken en duidelijk afgebakende verantwoordelijkheidsdomeinen

Wijst dossiers aan medewerkers toe volgens hun kennis, ervaring en motivatie

Betrekt de medewerkers bij het zoeken naar oplossingen en stelt dat voor als een mogelijkheid om zich te bewijzen, zich te ontplooien
Draagt op een efficiénte wijze taken en verantwoordelijkheden over aan medewerkers zodat hun motivatie verhoogt

Maakt de medewerker mee verantwoordelijk voor het eindresultaat

Staat open voor initiatieven van medewerkers

Delegeert ruime verantwoordelijkheidsgebieden

Creéert betrokkenheid en verhoogt de eigenwaarde van de medewerkers door hen de volle verantwoordelijkheid te geven over bepaalde dossiers,
processen ... en over de middelen om de vastgestelde output te bereiken

Weet waar de sterke kanten van de medewerkers liggen en durft daarop te vertrouwen

Initieert zelfsturing en empowerment bij de medewerkers

Geeft ruimte aan medewerkers om zaken op hun eigen manier te realiseren

Geeft medewerkers bevoegdheid om in complexe en onvoorspelbare situaties autonoom te handelen

Opmerkingen

De kwaliteit van delegeren (rekening houdend met een aantal factoren), alsook de voortgangscontrole van de gedelegeerde taak staan centraal in de definitie.





Begindoelstellingen:

1. gevolgen leren inzien van haar explosief gedrag

2. explosief gedrag onder controle krijgen

3. leren omgaan met de opkomende assertiviteit van moeder

Evolutie:

(doelstelling 1)

Het explosieve gedrag van X is opmerkelijk verminderd. Ze kan ook zelf aangeven wanneer het minder met haar gaat. Ze heeft inzicht en kan hierdoor haar gevoelens beter beschrijven.
X is weggelopen uit de voorziening en moest hierdoor een gesprek hebben met de jeugdconsulent. Het gesprek verliep goed. X kon uitleggen waarom ze was weggelopen, ze aanvaarde de gevolgen en verontschuldigde zich bij de opvoeders, haar moeder en de jeugdconsulent.  

(doelstelling 2)
Op school zijn haar resultaten beter en slaagt ze er in om moeilijke situaties onder controle te houden. 

X heeft haar ruzie met haar oudere zus bijgelegd. Ze heeft zelf contact opgenomen met haar zus. 

(doelstelling 3) 

X heeft het nog steeds moeilijk met de opkomende assertiviteit van haar moeder. Tijdens de equicoaching kwam er ook een onderliggende frustratie van X naar boven tegenover haar moeder. X heeft het gevoel dat haar moeder haar jongere zus liever ziet. 

Na de laatste sessie equicoaching op 21 juni 2006 komen de equicoach, de gezinsbegeleider en de directrice van vzw ’t Roborstje opnieuw samen voor de eindevaluatie. In deze evaluatie wordt er besproken of er nog verdere equicoaching nodig is en op welke werkpunten de equicoach en de gezinsbegeleider dieper moet gaan werken. 
Het equicoachingstraject wordt verlengd met nog eens 5 sessies en een tussentijds coachinggesprek tussen de equicoach en persoon X.  Dit om de vooropgestelde leerdoelen van persoon X verder aan te pakken, om het positieve effect dat de sessies nu al reeds op X hebben voort te zetten naar nieuwe leerdoelen en om een actieplan voor X op te stellen en dit met het paard in te oefenen. 
Tussentijdse coaching:

Na de volgende 3 equicoachingsessies volgt er een coachinggesprek tussen de equicoach en persoon X. 

Het onderwerp van de coaching is ‘feedback geven’. Persoon X wil haar moeder een brief schrijven met haar gevoelens. 

Tijdens het coachinggesprek worden de feedbackregels (zie bijlage 5) meegegeven en ingeoefend. Op die manier leert X op een goede manier feedback geven. Er wordt een persoonlijk actieplan voor X opgesteld. 
De volgende sessie gaat X terug de piste op en oefent ze in de praktijk een gesprek met haar mama. De equicoach legt de focus op het gevoelsmatige (zich sterk en zelfzeker voelen), waar tijdens de tussentijdse coaching de focus op het rationele lag (op een goede manier feedback geven). 
Het traject met persoon X is ondertussen opnieuw verlengd en loopt nu nog steeds. De doelstelling is nu de familieband versterken. Hiervoor worden er gezinsoefeningen gedaan waarbij de mama, de zus en persoon X samen moeten werken om een oefening met het paard te volbrengen. Doordat het traject met persoon X nog steeds loopt is er nog geen afronding en eindevaluatie van het traject gebeurd. 
2.10 Overschouwing
De procesmatige aanpak (het equicoachingstraject), de invloed van het paard (werken met paarden) en de psychologische begeleiding (nabespreking en tussentijdse coaching) van de equicoach maakt dat de coachee:

· zichzelf ontdekt

· bewust wordt van vastgeroeste patronen en gedragingen die in het verleden zijn aangeleerd

· bewust wordt van zijn eigen persoonlijkheid met capaciteiten en werkpunten

· verbanden leert zien tussen wat er in de piste gebeurt en de realiteit

· ervaart wat hij of zij zelf kan doen om te groeien en eigen gedrag te veranderen

Nu het duidelijk is wat equicoaching is en doet, kunnen we ons verdiepen in ons onderzoek naar het effect van equicoaching bij leidinggevenden. 

Hoofdstuk 3: Van theorie naar praktijk
3.1 Inleiding
Leidinggevenden staan minder open voor de nieuwe methodiek die met behulp van paarden personen coacht in hun groei- en ontwikkelingsproces. Via ons onderzoek willen we aantonen dat equicoaching tot een positieve gedragsverandering kan leiden op vlak van leiderschap. Daarnaast willen we ook voorstellen doen tot een aanbod van equicoaching op maat voor leidinggevenden. 

In de overgang van het theoretische luik naar het praktische luik willen we ook de theoretische relevantie van dit eindwerk meegeven.

Vooraleer we een equicoachingstraject voor enkele leidinggevenden op konden starten en het effect ervan konden nagaan, hebben we ons grondig voorbereid: we moesten beslissen welke leidinggevenden we gingen kiezen en hoe we zouden nagaan of de equicoaching een positieve bijdrage aan hun leiderschap had gegeven. Dit is het laatste punt dat binnen dit luik aan bod zal komen. 
3.2 Theoretische relevantie
Dit eindwerk draagt bij tot de ontwikkeling van de methodiek equicoaching. De methodiek is nog volop aan het groeien en zeker bij het thema ‘leiderschap’. De theoretische bijdrage over de functie van een leidinggevende, het ontwikkelen van competenties en het opstellen van een competentieprofiel is relevant voor equicoaches om een equicoachingstraject voor leidinggevenden op maat te maken. Daarnaast bevat dit eindwerk één van de eerste uitgeschreven teksten over de historiek en de methodiek van equicoaching. Hierdoor kan in de toekomst een demonstratiesessie aangevuld worden met een theoretisch kader omtrent de methodiek. 
3.3 Voorbereidend werk

Rekening houdend met de beperkte tijd (een stageperiode van 70 dagen) van het onderzoek en de mogelijkheden van de organisatie T.E.A.M., die ons hielp bij het opstellen en uitvoeren van het equicoachingstraject, beslisten we in samenspraak met Eric Van Poucke (equicoach en vertegenwoordiger van T.E.A.M.) om drie leidinggevenden uit te kiezen voor een equicoachingstraject (wat een intakegesprek, drie equicoachingsessies, een tussentijdse coaching en een eindevaluatiegesprek omvat). 
3.3.1 Keuze van leidinggevenden
Bij het kiezen van de leidinggevenden moesten we rekening houden met enkele factoren: 

· Het was belangrijk dat de leidinggevende open stond voor vorming.

· Hij of zij moest vrijwillig tijd willen vrijmaken om mee in het equicoachingstraject te stappen.

· We wilden minimum een week tussen elke equicoachingsessie steken om de leidinggevenden te laten ervaren wat het effect van de sessie op hun werksituatie was. 
· We opteerden voor leidinggevenden uit verschillende sectoren  met name, de bedrijfssector, het onderwijs en de overheidssector. 

· We wilden de equicoachingsessies laten doorgaan in een binnenpiste zodat de sessies ook bij slecht weer zouden kunnen doorgaan. Een binnenpiste moesten we afhuren. Hierbij was het belangrijk dat we de binnenpiste voor ons alleen zouden hebben zodat de sessies, met persoonlijke leerpunten, in een veilig klimaat zouden kunnen plaatsvinden.  

· De plaats waar we een binnenpiste konden afhuren was in Sint-Niklaas, dus moesten we rekening houden met de afstand die de leidinggevenden zouden moeten afleggen. 
· We beslisten een kleine bijdrage te vragen om financieel uit de kosten te komen (huren van binnenpiste, paarden vervoeren naar Sint-Niklaas, eten voor de paarden). 
Op basis van deze factoren besloten we beroep te doen op het huidige contactenbestand van T.E.A.M. zodat we vlug drie bereidwillige en geïnteresseerde leidinggevenden konden vinden en ons onderzoek in gang kon worden gezet. 
Bij het contacteren van verschillende leidinggevenden bleek dat binnen de overheidsector leidinggevenden zich moeilijk enkele dagen konden en wilden vrijmaken om mee in een onbekend project te stappen. Een andere struikelblok was het feit dat de leidinggevende drie maal naar de piste in Sint-Niklaas moest komen. 
Uiteindelijk vonden we drie personen die mee wilden helpen aan ons onderzoek: de eerste persoon is directeur van een stedelijke academie voor muziek en woordkunst, de volgende persoon is een directrice van een kleuter en lagere school en als laatste leidinggevende hebben we een salesmanager van een groot bedrijf. 
Deze drie leidinggevenden worden verder in het praktijkluik uitvoerig besproken. 
In de voorbereiding van ons onderzoek werden er enkele afspraken gemaakt tussen de equicoach en de coachees voor een goed verloop van het equicoachingstraject.  Dit geven we in het volgend punt weer. 
3.3.2 Afspraken voor een goed verloop van het onderzoek

Voor een intakegesprek met de coachees gingen we zelf naar de drie leidinggevenden toe. We maakten een afspraak op 22 januari om in hun organisatie langs te gaan. 

De daaropvolgende drie equicoachingsessies vonden plaats in een overdekte piste bij SYNTRA Midden-Vlaanderen in Sint-Niklaas. 

SYNTRA is een vormingscentrum dat tal van opleidingen op verschillende niveaus aanbiedt en erkend is door het ministerie van de Vlaamse Gemeenschap. SYNTRA bestaat uit vijf fusies verspreidt over Vlaanderen en Brussel. Één van die fusies is SYNTRA Midden-Vlaanderen die onder andere een vestiging heeft in Sint-Niklaas (SYNTRA, 2007).  
Doordat we de binnenpiste enkel de donderdag konden gebruiken, bespraken we vooraf de mogelijke data waarop alle drie de leidinggevenden zich een uur tot twee uur konden vrijmaken voor een equicoachingsessie in Sint-Niklaas. 

Donderdag 25 januari, 1 februari en 22 februari waren de drie dagen waarop de drie leidinggevenden telkens één equicoachingsessie kregen. De drie leidinggevenden kwamen na elkaar aangezien dit om een persoonlijk leerproces ging en we een veilige omgeving voor de coachee wilden creëren zodat hij/zij zichzelf kon en mocht zijn. 
9 februari werd vastgelegd voor een tussentijdse coaching waar we opnieuw zelf naar de leidinggevenden gingen. Voor de eindevaluatie werden er vooraf geen data afgesproken. We vonden het belangrijk dat er een tijd tussen de equicoachingsessies en de eindevaluatie zat zodat de leidinggevenden het effect van de coaching in hun werksituatie goed konden ervaren. 

Wanneer telefonisch en via mail alle data en afspraken gemaakt waren, bereidde de equicoach zich voor op het intakegesprek. 

3.3.3 Het intakegesprek voorbereiden

Zoals eerder vermeld dient het intakegesprek om zicht te krijgen op de ontwikkelingsdoelen van de coachee (Blanckaert & Leenknegt, 2006). 
In ons theoretisch luik vermeldden we dat Van Beirendonck (1998) bij het ontwikkelen van gedragscompetenties drie vragen centraal stelt: 

· Waar wil ik naar toe?

· Waar sta ik nu?

· Welke ontwikkelingsactiviteiten moet ik ondernemen? 

De ontwikkelingsdoelen van de coachee bepaalden we door in het intakegesprek na te gaan in welke mate ze de vereiste competenties hadden voor de functie leidinggeven. Van Beirendonck (1998) vertelt ons dat “een competentieprofiel de vereiste competenties voor een functie in kaart kan brengen.” 
Doordat we vóór het equicoachingstraject de mate van aanwezigheid van de competenties gemeten hebben, konden we na het equicoachingstraject nagaan of er een positieve gedragsverandering gebeurd was op vlak van deze drie competenties. 

We beslisten het competentieprofiel op te stellen aan de hand van het duidelijk en overzichtelijk competentiemodel van Quintessence. 

3.3.3.1 Het competentiemodel van Quintessence  

Het volledige model werd in het theoretisch luik toegelicht, maar voor ons onderzoek gingen we dieper in op één van zeven clusters. Enkel de cluster leiderschap was voor ons onderzoek relevant aangezien we wilden na gaan wat het effect van equicoaching op het leiderschap van een leidinggevende was. 
“In een competentiewoordenboek staat de omschrijving van de competenties en de gedragindicatoren van die competenties” (Naessens, 2006). Naast het hebben van een competentiewoordenboek, verdeelt het competentiemodel van Quintessence de competenties ook op in verschillende niveaus (I,II of III): per functie kan men aanduiden welk niveau van indicatoren men nodig acht voor die functie (Van Beirendonck, 2004).

Op de volgende pagina bevinden zich de drie competenties met de daarbij horende niveaus en gedragsindicatoren van de cluster leiderschap.

(Competentiewoordenboek Vlaamse Overheid, 2005)
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Richting geven inhoudsopgave

Definitie Aansturen, ontwikkelen en motiveren van medewerkers zodat ze hun doelstellingen en die van de entiteit op een correcte manier kunnen realiseren, zowel
individueel als in teamverband

Cluster Leiderschap

Indicatoren I Geeft richting op het niveau van taken en de uitvoering daarvan

Geeft richtlijnen, aanwijzingen, suggesties, instructies aan individuele medewerkers of aan het team over uit te voeren taken
Verschaft de middelen (informatie, budget, materiaal, mensen ...) die de medewerkers nodig hebben om goede resultaten te halen
Drukt in meetbare resultaten uit wat hij van de medewerker of van het team verwacht

Geeft open en duidelijke positieve of negatieve feedback met het oog op de te bereiken doelstellingen en afspraken

Treedt corrigerend op met het oog op de te bereiken doelstellingen en gemaakte afspraken

Zorgt voor een goede afstemming tussen de verschillende taken die door het team worden opgenomen

Geeft duidelijk aan wat de prioriteiten zijn voor de medewerker of het team

Zorgt ervoor dat alle medewerkers met respect worden behandeld en geeft hierin zelf het goede voorbeeld

Geeft richting op het niveau van processen en structuren
Schept duidelijkheid over de taken, rollen en verantwoordelijkheden van de verschillende teamleden
Zorgt ervoor dat beschikbare mensen en middelen efficiént ingezet worden met het oog op de gezamenlijk te behalen doelstelling
Bevordert de inzetbaarheid van de medewerkers (zodanig dat zij beter in staat zijn om de gezamenlijke en hun individuele doelen te behalen)
Voorziet in mogelijkheden voor communicatie en overleg binnen het team en stimuleert het gebruik daarvan
Heeft oog voor processen die remmend of faciliterend kunnen inspelen op aspecten zoals diversiteit, genderneutraliteit
Stuurt, indien nodig, processen en structuren bij om de efficiéntie van de werking of de kwaliteit van de dienstverlening te verhogen
Voorziet in de organisatorische randvoorwaarden voor het ontwikkelen van medewerkers

Geeft richting, zowel via processen en structuren als via het bepalen en uitdragen van een visie
Is een stuwende kracht in het team of de entiteit (inspireert, neemt initiatief, is dynamisch)
Communiceert op regelmatige momenten over de opdracht van de entiteit of de organisatie en over het belang daarvan (de visie van de entiteit of
organisatie)
Geeft richting of sturing aan een team of entiteit door een duidelijk en inspirerend beleid uit te dragen (geeft aan waar de organisatie naartoe wil)
Bepaalt haalbare maar uitdagende doelstellingen voor eigen team of entiteit
Stuurt het functioneren van individu en team bij, met het oog op het bereiken van de doelstellingen
Introduceert nieuwe structuren, processen en procedures om het beleid te realiseren
Inspireert de medewerkers door zijn voorbeeldgedrag
Heeft bij zijn leidinggeven oog voor culturele aspecten en ondermneemt, indien nodig, acties om die te borgen, rekening houdend met de waarden en
doelstellingen van de Viaamse overheid

Opmerkingen
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Ontwikkelen van medewerkers (resultaatgericht coachen) inhoudsopgave

Definitie

Medewerkers ondersteunen bij het behalen van goede resultaten en het groeien in een functie door hen te helpen bij het ontwikkelen van hun vermogen om
zelfstandig problemen op te lossen

Cluster

Leiderschap

Indicatoren

Coacht om taken te kunnen volbrengen en resultaten te behalen

Moedigt de medewerkers aan om nieuwe taken te leren en om zich te vervolmaken in hun job

Geeft duidelijke en constructieve feedback aan medewerkers over hun functioneren

Legt aan nieuwe medewerkers uit hoe iets op een bepaalde manier uitgevoerd moet worden en waarom
Begeleidt (nieuwe) medewerkers tijdens leren op de werkvioer

Houdt bij het leerproces rekening met de mogelijkheden en beperkingen van de medewerkers

Coacht met het oog op het ontwikkelen van de gewenste gedragsvaardigheden; fungeert als coach of mentor

Stimuleert medewerkers om zelf oplossingen te vinden

Onderneemt acties om het inzicht van de medewerkers in hun eigen functioneren te versterken

Heeft vertrouwen in het potentieel en de zelfsturing van de medewerkers en stimuleert dat ook

Is in staat om zijn advies in coachingstijl aan te passen aan het ontwikkelingsniveau en de eigenheid van zijn medewerkers

Heeft oog voor de voortgang van groei in gedrag

Richt zich niet alleen op de taak of het doel die gerealiseerd moeten worden, maar ook op de persoon die de taak moet uitvoeren

Besteedt aandacht aan de langetermijnontplooiing van de medewerkers

Creéert een omgeving die de medewerkers inspireert om zich te ontwikkelen

Verwijdert (organisatorische) obstakels die de medewerkers verhinderen zich te ontwikkelen

Stimuleert medewerkers om aandacht te hebben voor hun loopbaanontwikkeling en biedt daarbij de nodige ondersteuning

Bewaakt de in het kader van loopbaanontwikkeling gemaakte afspraken (bv. in een persoonlijk ontwikkelplan) en stuurt bij indien nodig
Beoordeelt het effect van opleidingsinspanningen op de werkvioer en stuurt bij indien nodig

Fungeert als rolmodel voor het nemen van verantwoordelijkheid voor leren binnen de organisatie

Faciliteert kennisoverdracht binnen een team of groep

Stimuleert een open feedbackcultuur waar medewerkers in een “veilige” omgeving kunnen leren.

Opmerkingen

“‘Ontwikkelen van medewerkers’ als leidinggevende competentie omvat - gedeeltelijk - vergelijkbare gedragsindicatoren als de interpersoonlijke competentie
coachen. Coachen door een leidinggevende omvat ondersteuning zowel bij het behalen van resultaten op korte termijn als bij het groeien in het zelfstandig
oplossen van problemen waardoor de gecoachte ook groeit in de functie. Coachen door een leidinggevende is in feite een mix van ontwikkelingsgericht en
resultaatgericht coachen. Het houdt meer in dan coaching door collega’s gericht op het bereiken van resultaten.
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COACHEE C: DIRECTEUR SAMW
SESSIE 1: 25/01/2007

OEFENING 1
Naam: Halsteren + naam geven

Doel:
- kennismakingsoefening
- bewust worden van hun eigen gedrag en houding

Materiaal:
- halster
- touw
- twee paarden: groot en klein paard

Opdracht:

Geef beide paarden een naam van een medewerker of schrijf er een situatie aan toe. De
ene persoon of situatie is moeilijker dan de andere.

Kies een persoon of situatie en breng die bij mij.

Je bepaalt zelf of je materiaal wilt gebruiken of niet. Wanneer de oefening voor jou af is
beslis je zelf.

Begeleider (s) letten op:

Hoe wordt het paard benaderd?

Wordt er tegen het paard gepraat?
Wordt er contact gelegd?

Gebruik maken van materiaal of niet?
Hoe reageert het paard op het gedrag?
Wordt er hulp gevraagd?

NSRS

Reactie:

Verbaal Non verbaal

“stt.. rustig maar.” - coachee gebruikt materiaal

- coachee zoekt contact met het
- “Kan je twee stappen naar voor paard door hem te strelen
doen? Komaan stap per stap raken
we er wel.” - paard en coachee hebben een goed
contact en coachee kan de halster

rond het paard doen

- “Heel vreemd dat hij nu stopt. Ik ga - coachee houdt het touw straks rond

de oefeningen stoppen, ik heb geen
zin in een machtstrijd.”

de nek waardoor het paard niet
meer mee wil

het paard vertoont weerstand
de coachee stopt de oefening

Sessie 1 — coachee C






Bovenstaande competenties met zijn niveaus en gedragsindicatoren vormden ons competentieprofiel. Dit hebben we dan ook gebruikt als een leidraad doorheen ons intakegesprek en als basis om na te gaan in welke mate de competenties positief veranderd zijn na het equicoachingstraject. We zetten de gedragsindicatoren om naar vragen om zo “op basis van vragen en antwoorden te beoordelen in welke mate de respondent over een bepaalde competentie beschikt” (Naessens, 2006). Omdat we bij de leidinggevenden de aanwezige mate van competenties met betrekking tot ‘Leiderschap’ wilden nagaan, spraken we in ons onderzoek niet langer over een intakegesprek maar wel over een competentiegericht interview. 
3.3.3.2 Het competentiegericht interview
Het competentiegericht interview wordt ook wel een gedragsgericht interview of criteriumgericht interview genoemd en verwijst naar de gedragsgeoriënteerde vraagtechniek die in het interview toegepast wordt. De inschatting van de mogelijkheden van de coachee op vlak van leiderschap gebeurt op basis van gedragsvoorbeelden die de coachee in het recent verleden manifesteerde (Naessens, 2006). 
Een beperking van deze methode is volgens Naessens (2006) dat “deze methode niet voor alle gedragscriteria bruikbaar is. De uitspraken over competenties zijn gebaseerd op getoonde competenties in het verleden waardoor men rekening moet houden met mogelijke contextuele beïnvloeding.”

In ons onderzoek maakten we tijdens het criteriumgericht interview gebruik van een veelgebruikte ‘kapstok’ met name, het STAR-concept. Het concept verwijst naar vier thema’s die we in ons interview bevroegen (Naessens, 2006). De gedragsindicatoren van de drie bovenstaande competenties, bij de cluster leiderschap uit het Quintessence competentiemodel, zetten we om in vragen. 
· Bij het vragen naar de ervaringen, gelinkt aan de gedragsindicatoren, peilden we in eerste instantie naar de situatie (S) om een zo concreet mogelijk beeld te krijgen van de omstandigheden en de context van zijn ervaring. 
· We vroegen ook naar de specifieke taak (T) die de coachee had om te achterhalen “met welke doelen hij de situatie had aangepakt” (Naessens, 2006). 
· We legden vooral de nadruk op welke acties (A) de leidinggevende ondernam om zijn taak te kunnen uitvoeren. 
· Uiteindelijk bevroegen we ook de gevolgen en de resultaten (R) van het optreden van de coachee in die situatie (Naessens, 2006).
Van Den Broek (in Naessens, 2006) argumenteert dat “door de techniek van het STAR-concept gedragsinformatie verzameld wordt binnen de context van een welomschreven situatie en opdracht. Star is niet meer dan een leidraad die ons moet toelaten om het uiteindelijke gemanifesteerd gedrag goed te begrijpen en te contextualiseren.”
De voorbeelden die de leidinggevenden in het interview aanhaalden waren nuttig voor de equicoach om te gebruiken tijdens de equicoachingsessies. De oefeningen werden gekaderd in situaties uit het interview waardoor het voor de leidinggevende realistischer was en hij of zij zich kon inleven in de oefening. 
Naast het peilen naar de drie competenties, stelde de equicoach in het interview ook enkele open vragen.  Door het stellen van open vragen laat je de coachee immers toe zelf veel informatie te geven. Open vragen zijn vragen waar je niet met ‘ja’ of ‘neen’ kunt op antwoorden en beginnen met het vraagwoord wie, wat, waar, wanneer, waarom of hoe (Blanckaert & Leenknegt, 2006). De open vragen dienden om de leidinggevende zelf een aantal leerpunten te laten aangeven waar hij of zij graag aan wilde werken. 
Om een zicht te krijgen op de organisatie en de inhoud van de functie van elke leidinggevende en om later in dit eindwerk de onderzoeksgroep uitvoerig te kunnen bespreken, bereidden we ons interview voor met een functieprofiel (Naessens, 2006):

We bevroegen:

· de naam van de organisatie waar de leidinggevende werkt,

· de doelstellingen die zijn/haar organisatie heeft (de missie),
· indien dit van toepassing is, de naam van de afdeling en doelstellingen van de afdeling waarop de leidinggevende werkt,

· de functietitel van de leidinggevende; dit is de term die verwijst naar zijn/haar positie in de organisatie,

· het functieniveau aan de hand van een organigram
,

· de specifieke functiedoelstellingen van de leidinggevende,

· de hoofdtaken en verantwoordelijkheden die bijdragen tot het eindresultaat van de afdeling,
· de deeltaken, dit zijn essentiële taken die op regelmatige basis worden verricht. 

3.4 Overschouwing
Aan de hand van een criteriumgericht interview gingen we na op welke competentie uit ons competentieprofiel (delegeren, richting geven en ontwikkelen van medewerkers) coaching en verdere ontwikkeling nodig was. De gedragsvoorbeelden die de leidinggevende via het STAR-concept aangaf, gebruikten we in de oefeningen tijdens de drie equicoachingsessies. Eigen leerpunten, leerpunten die de leidinggevende zelf aangaf, werden ook opgenomen in zijn/haar dossier en ontwikkelingsplan. 
Het functieprofiel gaf ons de mogelijkheid om later in dit werk de onderzoeksgroep toe te lichten. 

Nadat het competentieprofiel, het functieprofiel en het criteriumgericht interview was voorbereid en opgesteld kon ons onderzoek van start gaan. 

Hoofdstuk 4:  Het onderzoek 
4.1  Inleiding
In dit hoofdstuk lichten we ons onderzoek naar het effect van equicoaching bij leidinggevenden toe. We geven weer hoe we onze onderzoeksgroep bepaald hebben en bespreken de methode die we hanteerden om het effect van equicoaching bij leidinggevenden na te gaan. 
Vervolgens geven we het effectieve equicoachingstraject van de leidinggevenden weer en bespreken de bevindingen ervan. Ten slotte vinden we het ook belangrijk mogelijke beperkingen binnen dit onderzoek aan te kaarten.  
4.2 Onderzoeksgroep
Een onderzoeksgroep bestaat uit een groep personen die deelnemen aan een onderzoek. Dankzij deze personen kunnen er resultaten en conclusies uit een onderzoek worden gehaald. 
Onze onderzoeksgroep bestond uit drie bereidwillige leidinggevenden die een equicoachingstraject ondergingen. 
In voorgaand hoofdstuk (punt 3.3.1.) schetsten we met welke factoren we rekening hielden bij het bepalen van onze onderzoeksgroep. Nu we onze onderzoeksgroep hebben, meerbepaald de drie leidinggevenden, kunnen we per leidinggevende een korte schets van hun functie binnen hun job weergeven. Dit deden we aan de hand van een functieprofiel (zie supra). We geven het functieprofiel van elke leidinggevende, met daarin de vragen van de equicoach en de antwoorden van de leidinggevende, hieronder letterlijk weer. 

COACHEE A: SALESMANAGER (persoonlijke communicatie, 22 januari 2007):

Wat zijn de doelstellingen van uw organisatie (missie)?: 
“Op een winstgevende wijze de producten commercialiseren waarbij er op een bewuste manier wordt uitgegaan van een differentiatie- en focusstrategie en waarbij de belangen van alle betrokkene stakeholders maximaal bevredigd worden.” 

Wat is de naam en de doelstellingen van de afdeling waarop u actief werkt?:
“Afdeling Verkoop. De doelstellingen zijn continue groeidoelstellingen: groeien aan een maximum winstbijdrage.”

Wat is de uw functietitel en uw functiedoelstellingen?:

“Ik ben de verkoopsdirecteur en word ook wel Salesmanager genoemd. Ik wil de kwaliteitsdoelstellingen van mijn organisatie realiseren; zoals voldoende omzet, goed beheer, realiseren van marketing.”
· Functietitel van directe chef: Afgevaardigd bestuurder.
· Functietitel van directe medewerkers en het aantal waaraan u direct leiding geeft: 
· Vertegenwoordigers (2)

· Administratieve verkoopsassistenten (2)

· Salesrappers (2)

Wat zijn uw hoofdtaken en verantwoordelijkheden die bijdragen tot het eindresultaat van uw afdeling?:
“Voor 80% peoplemanagement, verkoopsondersteunende activiteiten is 15% en directe verkoopsgebonden activiteiten is 5%.” 
Wat zijn essentiële taken die u op regelmatige basis moet verrichten (deeltaken)?:

“Er is maandelijks een overleg met de afgevaardigd bestuurder (top) en ik volg wekelijks, maandelijks en driemaandelijks mijn medewerkers op (down).”

Aan de hand van bovenstaande informatie stelden we een organigram op om zo de functie van coachee A te situeren in zijn organisatie:  
[image: image18.jpg]Nabespreking: Reflectie na de oefening:
- welk gevoel heb je nu?
- Wat is er gebeurt?
- Film terugdraaien:
o keuze van het paard:
= gevoel?
= wat maakte dat je dat paard koos?
= herkenning werkelijkheid?
= blokkeren?
o keuze van de naam:
= gevoel?
= wat maakte dat je die naam koos?
= herkenning werkelijkheid?
= blokkeren?
o gebruik van materiaal of niet?
o weerstand paard:
= herkenning?
= gevoel?
= linken aan een situatie
= wat heb je toen gedaan?
o vergelijking piste en team?
Is dit gedrag herkenbaar?
Wanneer?
Bij wie?
Welke reactie roept dit op bij deze persoon?
Welk gevoel roept zijn/haar reactie bij jou op?

> De coachee is verbaasd dat het paard opeens stopte. Hij voelde dat hij er een
goed contact mee had en weet niet wat er verkeerd is gelopen. Via open vragen
omtrent het vasthouden van het touw komt de coachee tot het besef dat hij het touw
heel strak rond het paard zijn nek had: “Ik heb graag alles onder controle, de
touwtjes in handen. Dit herken ik in mijn werksituatie ook.”

= De equicoach gaat dieper in op het sturen van medewerkers en legt de link tussen
het sturen van het paard en het sturen van een team.

Sessie 1 — coachee C




[image: image19.jpg]Naam: Rondstappen met het paard

Doel:
- duidelijkheid
- richting geven

Materiaal:
- 1 paard

Opdracht:
(De equicoach doet de halster en het touw om het paard.)

Je stapt rond met het paard. Het rondstappen staat symbool voor een conflictgesprek. Jij
stuurt het gesprek en bent duidelijk tegenover je medewerkers welke richting je uitwil.
Het paard zijn twee medewerkers in een conflict.

Begeleider (s) letten op:
v Hoe houdt de coachee het touw vast?
v Wie bepaalt naar waar ze stappen?

Reactie:
Verbaal Non verbaal
- “Dit voelt goed aan.” - coachee geeft aan naar waar hij wil
- “Ik wil hem niet forceren.” - coachee aarzelt: onzeker
- “Ik voel dat ik duidelijk ben en dat - coachee heeft een goed contact met
het paard begrijpt naar waar ik wil het paard en het paard stapt mooi
gaan, ik heb mijn doel voor ogen.” mee met hem

Sessie 1 - coachee C





 

 Figuur 6: Situering van de functie van coachee A in een organigram.
COACHEE B: DIRECTRICE van een kleuter- en lagere school (persoonlijke communicatie, 22 januari 2007):

Wat zijn de doelstellingen van uw organisatie (missie)?: 

“Ervaringsgericht en multicultureel werken, het welbevinden van de kinderen realiseren (pedagogisch project) en onderwijs op een leefbare manier geven.” 

Wat is de naam en de doelstellingen van de afdeling waarop u actief werkt?:

“De school is gericht op het kleuter en lager onderwijs. Het is niet onderverdeeld in afdelingen.”

Wat is de uw functietitel en uw functiedoelstellingen?:

“Ik ben de directrice van deze school. Mijn doelstellingen zijn het team draaiende houden en waken over een gezonde communicatie. Ik wil een informele en vertrouwensband hebben met de ouders, team en de kinderen. Daarnaast streef ik naar een goed onderwijs waarbij ik de organisatiedoelstellingen verwezenlijk.”
· Functietitel van directe chef: /

· Functietitel van directe medewerkers en het aantal waaraan u direct leiding geeft: 
· Leerkrachten en zorgteam (14)
· Secretariaatmedewerkers (2)
· Poetspersoneel (2)
Wat zijn uw hoofdtaken en verantwoordelijkheden die bijdragen tot het eindresultaat van uw afdeling?:
“Het zorgbeleidsplan, en het schoolbeleidsplan opvolgen, afspraken maken met de ouders voor gesprekken, werkgroepen opvolgen en het team leerkrachten opvolgen en bijsturen.” 

Wat zijn essentiële taken die u op regelmatige basis moet verrichten (deeltaken)?:

“Administratieve taken, MDO’s
 en de zorgteamvergaderingen leiden, het werk uitdelen aan het secretariaat, personeelsvergadering leiden, de resultaten van de kinderen opvolgen en bekijken en ook functioneringsgesprekken voeren met de leerkrachten.”
Aan de hand van bovenstaande informatie stelden we een organigram op om zo de functie van coachee B te situeren in haar organisatie:  

[image: image20.jpg]Reflectie na de oefening:
Speel de film terug van de oefening en analyseer stap voor stap.
- Welk gevoel heb je nu?

= De coachee is zich bewust van zijn eigen gedrag. De coachee heeft veel gevoeld
en beseft dat de uistraling veel invioed heeft: “Wanneer ik aarzelde toonde het paard
weerstand. Ik ben altijd te rationeel bezig.”

2 De equicoach en de coachee bespreken de oefeningen en bepalen samen in welke
richting ze in de volgende sessie zullen werken. De coachee wil verder werken rond

positieve uitstraling en op die manier zijn medewerkers motiveren tot het uitvoeren
van taken.

Actiepunten voor de volgende sessie:

< motiveren van anderen (ontwikkelen van anderen)
= richten op het gevoelsaspect en de uitstraling

Sessie 1 - coachee C




[image: image21.jpg]Thesisonderzoek equicoaching bij leidinggevenden
COACHEE B: DIRECTRICE KLEUTER- EN LAGERE SCHOOL
| SESSIE 1: 25/01/2007

OEFENING 1

Naam: Halsteren + naam geven

Doel:

kennismakingsoefening

bewust worden van hun eigen gedrag en houding

Materiaal:

halster
touw

twee paarden: groot en klein paard

Opdracht:
Kies één van de twee paarden en geef hem een naam van een individu uit je team. Deze
persoon breng je bij mij.
Je bepaalt zelf of je materiaal wilt gebruiken of niet. Wanneer de oefening voor jou af is
beslis je zelf.

Begelelder (s) letten op:

LESKUS

Hoe wordt het paard benaderd?

Wordt er tegen het paard gepraat?

Wordt er contact gelegd?

Gebruik maken van materiaal of niet?
Hoe reageert het paard op het gedrag?

Wordt er hulp gevraagd?

Reactie:

Verbaal

Non verbaal

“De medewerker die ik voor ogen
heb, is ook groot en
indrukwekkend.”

“Komaan.”

“Straks mag je terug naar hier
komen, wil je nu eventjes mee?”

“Mijn medewerker wil niet mee.”

“Flink zo, goed zo.”

coachee kiest voor het grootste
paard

coachee gebruikt meteen materiaal
coachee streelt het paard maar kan
moeilijk contact krijgen met het
paard

coachee stelt zich onderdanig op en
wanneer het touw rond het paard is
laat ze zich leiden door het paard
coachee beloont het paard wanneer
hij meegaat

Sessie 1 - coachee B





Figuur 7: Situering van de functie van coachee B in een organigram.
COACHEE C: DIRECTEUR van Stedelijke Academie voor Muziek en Woordkunst (SAMW) (persoonlijke communicatie, 22 januari 2007):
Wat zijn de doelstellingen van uw organisatie (missie)?: 

“De muziek en woordkunst zo breed mogelijk verspreiden in Vlaanderen. Daarnaast willen we de jongeren helpen sturen naar een hoger kunstonderwijs en vinden we het belangrijk een actieve participatie aan het culturele leven te bevorderen.” 

Wat is de naam en de doelstellingen van de afdeling waarop u actief werkt?:

“De school is een onderdeel van de scholengemeenschap DKO
 en heeft zes vestigingen. De doelstellingen van de stedelijke academie zijn dezelfde als die van het DKO.”

Wat is de uw functietitel en uw functiedoelstellingen?:

“Ik ben de directeur en ik leg het accent op pedagogie en zorgen voor een gestroomlijnde organisatie. Ik probeer een democratisch leiderschap naar voren te brengen waar de medewerkers een participerende inbreng hebben.”
· Functietitel van directe chef: Coördinerend directeur van de scholengemeenschap. 
·  Functietitel van directe medewerkers en het aantal waaraan u direct leiding geeft: 
· Leerkrachten (93)

· Secretariaatmedewerkers (8)

· Coördinators (6)

· Onderhoudspersoneel(2)

Wat zijn uw hoofdtaken en verantwoordelijkheden die bijdragen tot het eindresultaat van uw afdeling?:
“Het volledige beleid van de school: veiligheid, logistiek, pedagogiek, personeel, promotie, gebouw, financiën, administratie en communicatie.” 

Wat zijn essentiële taken die u op regelmatige basis moet verrichten (deeltaken)?:

“Overlegvergaderingen, netwerken voor drie vestigingen en professionele netwerken.”

Aan de hand van bovenstaande informatie stelden we een organigram op om zo de functie van coachee C te situeren in zijn organisatie:  

[image: image22.jpg]Nabespreking: Reflectie na de oefening:
- welk gevoel heb je nu?
- Wat is er gebeurt?
- Film terugdraaien:
o keuze van het paard:
= gevoel?
= wat maakte dat je dat paard koos?
= herkenning werkelijkheid?
= blokkeren?
o keuze van de naam:
= gevoel?
= wat maakte dat je die naam koos?
= herkenning werkelijkheid?
= blokkeren?
o Gebruik van materiaal of niet?
o weerstand paard:
= herkenning?
= gevoel?
= linken aan een situatie
= wat heb je toen gedaan?
o vergelijking piste en team?
= Is dit gedrag herkenbaar?
Wanneer?
Bij wie?
Welke reactie roept dit op bij deze persoon?
Welk gevoel roept zijn/haar reactie bij jou op?

= De coachee voelt zich opgelucht omdat het gelukt is. In het begin voelde de
coachee zich onzeker omdat ze wat angst had. Ze herkende dit gevoel uit haar
werksituatie. Ze voelt zich vlug onzeker en dan krijgt ze haar medewerkers ook niet
mee.

- Bij de nabespreking tussen de equicoach en de coachee beslist de equicoach een

extra oefening te geven om de coachee bewust te maken van de manier waarop ze
het touw vasthield wanneer ze het paard naar de equicoach bracht.

Sessie 1 - coachee B




[image: image23.jpg]OEFENING 2
Naam: Rondstappen met het paard

Doel:
- duidelijkheid
- richting geven

Materiaal:
- 1 paard

Opdracht:

(De equicoach doet de halster en het touw om het paard.)

Stap rond met een medewerker waarmee je het moeilijk hebt om leiding aan te geven.
Het rondstappen staat symbool voor een functioneringsgesprek met die medewerker.

Begeleider (s) letten op:
¥ Hoe houdt de coachee het touw vast?
v Wie bepaalt naar waar ze stappen?

Reactie:
Verbaal Non verbaal
- "Ik vind het moeilijk.” - coachee is niet duidelijk naar waar
- "Ik ben eigenlijk gewoon dat paard ze wil stappen.
aan het volgen.” - coachee laat het touw lang hangen
- het paard stapt rond met haar

Sessie 1 — coachee B B





Figuur 8: Situering van de functie van coachee C in een organigram.
4.3 Onderzoeksmethode
Van den Heuvel (2004) vertelt ons dat “een onderzoek op een bepaalde methode duidt, het verrichten van handelingen die nodig zijn om iets te vinden wat u wilt weten, het zoeken naar een antwoord.” We maken een onderscheid tussen zuiver wetenschappelijk onderzoek en toegepast onderzoek. Ons onderzoek droeg niet bij aan de theorievorming op een bepaald wetenschapsgebied en is dus geen wetenschappelijk onderzoek. Ons onderzoek droeg echter wel bij aan een oplossing van een praktisch probleem en dat betekent dat ons onderzoek een toegepast onderzoek is (van den Heuvel, 2004). 
Via dit onderzoek wilden we tot bevindingen komen over het effect van equicoaching op de competentie leiderschap bij leidinggevenden. Daarnaast wilden we ook het huidige equicoachingstraject voor leidinggevenden evalueren en suggesties doen voor een aanbod van equicoaching op maat voor leidinggevenden. Om het effect na te gaan en het equicoachingstraject te evalueren verzamelden we informatie omtrent de theorie van leiding geven en equicoaching. Nadien analyseerden we de uitvoering van een equicoachingstraject bij drie leidinggevenden. Om die analyse tot een goed einde te brengen, bepaalden we het type onderzoek dat we deden en welke onderzoeksmethoden we nodig hadden.   
4.3.1 Onderzoekstype
Gebaseerd op de theorie van van den Heuvel (2004) over de verschillende soorten onderzoeken concluderen we dat het onderzoeken van het effect van equicoaching op leidinggevenden een toetsend onderzoek is. We gaan namelijk een hypothetische uitspraak na en evalueren het effect van equicoaching op leidinggevenden.

We gingen na of de hypothese: ‘equicoaching leidt tot een positieve gedragsverandering bij het coachen van een leidinggevende’ juist was. De criteria waaraan de onderzoeksresultaten werden afgemeten waren de competenties binnen de cluster ‘Leiderschap’ van het Quintessence competentiemodel. De competenties delegeren, ontwikkelen van medewerkers en richting geven, waren dus onze maatstaven om na te gaan of equicoaching effectief tot een positieve gedragsverandering leidt.

Daarnaast wilden we ook het aanbod van een equicoachingstraject voor leidinggevenden evalueren zodat we, uit de bevindingen van het equicoachingstraject, suggesties kunnen halen voor een beter aanbod op maat van leidinggevenden. 
4.3.2 Onderzoeksmethoden
In ons onderzoek gingen we interpreterend te werk en werden de bevindingen gebaseerd op de informatie-uitwisseling tussen wij, als onderzoekers en de drie leidinggevenden, de onderzochten. Ons onderzoek was in dit opzicht dus minder ‘grijpbaar’ en de methodische objectiviteit stond niet voorop. Volgens van den Heuvel (2004) kunnen we spreken over een kwalitatief onderzoek. 
In ons onderzoek gingen we inductief te werk (van den Heuvel, 2004): we observeerden iedere (equi)coachingsessie bij iedere leidinggevende afzonderlijk en interpreteerden de gegevens zodat we tot algemene bevindingen kwamen over het effect van equicoaching op leidinggevenden.  
We operationaliseerden het begrip leiderschap in een competentieprofiel door beroep te doen op de competenties en gedragsindicatoren onder de cluster ‘Leiderschap’ van het Quintessence-competentiemodel. 
Via een mondeling criteriumgericht interview vóór de (equi)coachingsessies en een mondeling evaluatiegesprek na de sessies gingen we na in hoeverre de leidinggevenden een positieve gedragsverandering ervaarden op vlak van hun leiderschapscompetenties. Bij deze mondelinge interviews vond de gegevensverzameling plaats door middel van gesprekken waarvan de vragen bij iedere leidinggevende dezelfde waren en er ook open vragen werden gesteld. 
We maakten tijdens het equicoachingstraject dus gebruik van volgende onderzoeksmethoden: een competentieprofiel, mondelinge interviews, observaties en interpretaties. 

Het equicoachingstraject bestond uit een intakegesprek (criteriumgericht interview) waarbij we aan de hand van een competentieprofiel de vereiste competenties voor de cluster ‘Leiderschap’ van de leidinggevenden nagingen. Daarop volgden drie equicoachingsessies met telkens een aantal oefeningen naast het paard. De sessies werden geobserveerd aan de hand van observatiefiches. Na de tweede equicoachingsessie was er een tussentijdse coaching, waar reeds naar boven gekomen actiepunten omzet werden in een actieplan. Ten slotte werd het equicoachingstraject afgesloten met een eindevaluatie, waar we nagingen of er een positieve gedragsverandering is opgetreden op vlak van de competenties die in ons competentieprofiel zaten. 

4.4 Het equicoachingstraject 
In dit punt geven we het volledige equicoachingstraject per leidinggevende weer. De salesmanager is coachee A, de directrice van de kleuter- en lagere school is coachee B en de directeur van de SAMW is coachee C. 
We gebruiken een kwalitatieve datamatrix bij iedere fase in ons onderzoek (intake, eerste sessie, tweede sessie, enz.) waardoor er “per informatiebron (interview, document, observatie) een thematisch geordend en beknopt overzicht wordt gegeven van de essentie van de verzamelde informatie” (van den Heuvel, 2004). 

4.4.1 Het intakegesprek
Op basis van de cluster ‘Leiderschap’ uit het competentiemodel van Quintessence maakten we een competentieprofiel op. De competenties delegeren, ontwikkelen van medewerkers en richting geven uit de cluster ‘Leiderschap’ omvatte ons competentieprofiel en vormden de leidraad voor ons intakegesprek met de leidinggevenden. We noemden ons intakegesprek een competentiegericht interview omdat we op basis van dit interview wilden we nagaan in welke mate de leidinggevenden over de competenties uit ons profiel beschikten. 
De drie competenties zijn onderverdeeld in drie niveaus met daarin enkele gedragsindicatoren. Per niveau van elke competentie zetten we twee gedragsindicatoren om naar een vraag voor ons competentiegericht interview. Zo hadden we zes vragen per competentie en uiteindelijk achttien competentiegerichte vragen in ons interview. Daarnaast stelden we bij sommige gestandaardiseerde
 vragen open vragen gericht op het STAR-concept (zie supra) om een beter beeld te krijgen van de situatie en het gestelde gedrag in die situatie. Op het einde van het competentiegericht interview kreeg de leidinggevende de kans om zelf een aantal punten aan te geven waarin hij/zij zich wou ontwikkelen. 
We geven hieronder per leidinggevende enkel de gestandaardiseerde vragen van het competentiegericht interview tussen leidinggevende en equicoach weer. Het dieper ingaan op de antwoorden van de leidinggevenden aan de hand van het STAR-concept (situaties, taak, acties en resultaten) wordt hier niet besproken om de weergave van het interview overzichtelijk te houden. Nadien bespreken we onze bevindingen van het interview in een kwalitatieve datamatrix. 
COACHEE A: SALESMANAGER (persoonlijke communicatie, 22 januari 2007):

1. Ik instrueer mijn medewerkers op zulke wijze dat ze zoveel mogelijk zelfstandig kunnen werken. 

· ik doe dit meestal

X
ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

2. Ik geef aan op welk tijdstip en hoe over de resultaten moet worden gerapporteerd.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
3. Ik geef taken aan mijn medewerkers volgens hun kennis, ervaring en motivatie.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

4. Ik maak de medewerker mee verantwoordelijk voor het eindresultaat. 

· ik doe dit meestal

X
ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
5. Ik weet waar de sterke kanten van mijn medewerkers liggen en durf daarop te vertrouwen.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
6. Ik geef de bevoegdheid aan mijn medewerkers om in complexe en onvoorspelbare situaties autonoom te handelen. 

· ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

X
ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
7. Ik zorg ervoor dat alle medewerkers met respect worden behandeld en geef hierin zelf het goede voorbeeld.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

8. Ik geef open en duidelijke positieve of negatieve feedback met het oog op de te bereiken doelstellingen en afspraken.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
9. Ik voorzie in mogelijkheden voor communicatie en overleg binnen het team en stimuleer het gebruik daarvan. 

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

10. Ik zorg ervoor dat beschikbare mensen en middelen efficiënt worden ingezet met oog op de gezamenlijk te behalen doelstelling.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

11. Ik inspireer mijn medewerkers door mijn voorbeeldgedrag.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
12. Ik hou rekening met culturele aspecten en indien nodig onderneem ik acties om die te borgen. (visie uitdragen, waarden waarborgen)

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

13. Ik leg aan nieuwe medewerkers uit hoe iets op een bepaalde manier uitgevoerd moet worden en waarom.

· ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

X
ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

14. Ik heb tijdens het leerproces oog voor de mogelijkheden en de beperkingen van medewerkers.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

15. Ik stimuleer mijn medewerkers om zelf oplossingen te vinden.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
16. Ik richt me niet alleen op de taak of doel die gerealiseerd moeten worden, maar ook op de persoon die de taak moet uitvoeren.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

17. Ik stimuleer mijn medewerkers om aandacht te hebben voor hun loopbaanontwikkeling en biedt daarbij de nodige ondersteuning.

· ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

X
ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

18. Ik fungeer als rolmodel voor het nemen van verantwoordelijkheid voor leren binnen de organisatie (zelf leren).

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
19. Welke punten omtrent leiderschap wil je zelf aangeven om rond te werken tijdens de equicoaching? 

‘Ik wil op een meer diplomatische manier  leren omgaan met mijn medewerkers, op een goede manier feedback geven zowel naar mijn baas toe als naar mijn medewerkers toe en beter leren omgaan met kleine irritaties. Ik wil ook mijn medewerkers goed motiveren om op prospectie te gaan.’
COACHEE B: DIRECTRICE van een kleuter- en lagere school (persoonlijke communicatie, 22 januari 2007):

1. Ik instrueer mijn medewerkers op zulke wijze dat ze zoveel mogelijk zelfstandig kunnen werken. 

· ik doe dit meestal

X
ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

2. Ik geef aan op welk tijdstip en hoe over de resultaten moet worden gerapporteerd.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

3. Ik geef taken aan mijn medewerkers volgens hun kennis, ervaring en motivatie.

· ik doe dit meestal
X
ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

4. Ik maak de medewerker mee verantwoordelijk voor het eindresultaat. 

X
ik doe dit meestal
· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
5. Ik weet waar de sterke kanten van mijn medewerkers liggen en durf daarop te vertrouwen.

· ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

X
ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

6. Ik geef de bevoegdheid aan mijn medewerkers om in complexe en onvoorspelbare situaties autonoom te handelen. 

· ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

X
ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
7. Ik zorg ervoor dat alle medewerkers met respect worden behandeld en geef hierin zelf het goede voorbeeld.

· ik doe dit meestal

· ik doe dit veel
· ik doe dit soms

X
ik doe dit zelden

· ik weet het niet
8. Ik geef open en duidelijke positieve of negatieve feedback met het oog op de te bereiken doelstellingen en afspraken.

· ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

X
ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
9. Ik voorzie in mogelijkheden voor communicatie en overleg binnen het team en stimuleer het gebruik daarvan. 

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

10. Ik zorg ervoor dat beschikbare mensen en middelen efficiënt worden ingezet met oog op de gezamenlijk te behalen doelstelling.

· ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

X
ik weet het niet

11. Ik inspireer mijn medewerkers door mijn voorbeeldgedrag.

· ik doe dit meestal

X
ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
12. Ik hou rekening met culturele aspecten en indien nodig onderneem ik acties om die te borgen. (visie uitdragen, waarden waarborgen)

· ik doe dit meestal

X
ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

13. Ik leg aan nieuwe medewerkers uit hoe iets op een bepaalde manier uitgevoerd moet worden en waarom.

· ik doe dit meestal

· ik doe dit veel
· ik doe dit soms

X
ik doe dit zelden

· ik weet het niet

14. Ik heb tijdens het leerproces oog voor de mogelijkheden en de beperkingen van medewerkers.

· ik doe dit meestal

· ik doe dit veel
· ik doe dit soms

X
ik doe dit zelden

· ik weet het niet

15. Ik stimuleer mijn medewerkers om zelf oplossingen te vinden.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
16. Ik richt me niet alleen op de taak of doel die gerealiseerd moeten worden, maar ook op de persoon die de taak moet uitvoeren.

· ik doe dit meestal

X
ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

17. Ik stimuleer mijn medewerkers om aandacht te hebben voor hun loopbaanontwikkeling en biedt daarbij de nodige ondersteuning.

· ik doe dit meestal

X
ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

18. Ik fungeer als rolmodel voor het nemen van verantwoordelijkheid voor leren binnen de organisatie (zelf leren).

· ik doe dit meestal

X
ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

19. Welke punten omtrent leiderschap wil je zelf aangeven om rond te werken tijdens de equicoaching? 

‘Ik ben te onzeker bij het geven van feedback. Ik wil sterk in mijn schoenen staan wanneer ik delegeer en stuur. Ik heb graag de controle, soms kan ik niet genoeg taken van me los laten.’ 
COACHEE C: DIRECTEUR van Stedelijke Academie voor Muziek en Woordkunst (SAMW) (persoonlijke communicatie, 22 januari 2007):

1. Ik instrueer mijn medewerkers op zulke wijze dat ze zoveel mogelijk zelfstandig kunnen werken. 

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

2. Ik geef aan op welk tijdstip en hoe over de resultaten moet worden gerapporteerd.

· ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

X
ik doe dit zelden

· ik weet het niet

3. Ik geef taken aan mijn medewerkers volgens hun kennis, ervaring en motivatie.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

4. Ik maak de medewerker mee verantwoordelijk voor het eindresultaat. 

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
5. Ik weet waar de sterke kanten van mijn medewerkers liggen en durf daarop te vertrouwen.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

6. Ik geef de bevoegdheid aan mijn medewerkers om in complexe en onvoorspelbare situaties autonoom te handelen. 

· ik doe dit meestal

X
ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
7. Ik zorg ervoor dat alle medewerkers met respect worden behandeld en geef hierin zelf het goede voorbeeld.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

8. Ik geef open en duidelijke positieve of negatieve feedback met het oog op de te bereiken doelstellingen en afspraken.

· ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

X
ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
9. Ik voorzie in mogelijkheden voor communicatie en overleg binnen het team en stimuleer het gebruik daarvan. 

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

10. Ik zorg ervoor dat beschikbare mensen en middelen efficiënt worden ingezet met oog op de gezamenlijk te behalen doelstelling.

· ik doe dit meestal

X
ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
11. Ik inspireer mijn medewerkers door mijn voorbeeldgedrag.

· ik doe dit meestal

X
ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet
12. Ik hou rekening met culturele aspecten en indien nodig onderneem ik acties om die te borgen. (visie uitdragen, waarden waarborgen)

· ik doe dit meestal

X
ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

13. Ik leg aan nieuwe medewerkers uit hoe iets op een bepaalde manier uitgevoerd moet worden en waarom.

· ik doe dit meestal

· ik doe dit veel
· ik doe dit soms

X
ik doe dit zelden

· ik weet het niet

14. Ik heb tijdens het leerproces oog voor de mogelijkheden en de beperkingen van medewerkers.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

15. Ik stimuleer mijn medewerkers om zelf oplossingen te vinden.

X
ik doe dit meestal

· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

16. Ik richt me niet alleen op de taak of doel die gerealiseerd moeten worden, maar ook op de persoon die de taak moet uitvoeren.

· ik doe dit meestal

X
ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

· ik weet het niet

17. Ik stimuleer mijn medewerkers om aandacht te hebben voor hun loopbaanontwikkeling en biedt daarbij de nodige ondersteuning.

· ik doe dit meestal

· ik doe dit veel
· ik doe dit soms

X
ik doe dit zelden

· ik weet het niet

18. Ik fungeer als rolmodel voor het nemen van verantwoordelijkheid voor leren binnen de organisatie (zelf leren).

· ik doe dit meestal
· ik doe dit veel

· ik doe dit soms

· ik doe dit zelden

x
ik weet het niet

19. Welke punten omtrent leiderschap wil je zelf aangeven om rond te werken tijdens de equicoaching? 

‘Beter leren plannen en conflicten durven aangaan. Ook negatieve feedback op een goede manier kunnen  geven.’ 
Uit dit competentiegericht interview per leidinggevende bepaalde de equicoach samen met de leidinggevende rond welke ontwikkelingsdoelen ze gingen werken in een equicoachingstraject. De equicoach en de leidinggevende  stelden een psychologisch coachingscontract  op waarin alle afspraken voor het verdere equicoachingstraject werden besproken. 
We stelden een kwalitatieve datamatrix op om een duidelijk overzicht te krijgen op de ontwikkelingsdoelen per leidinggevenden. We maakten een onderscheid tussen de ontwikkelingsdoelen met betrekking tot de competenties uit ons vooropgestelde competentieprofiel en de ontwikkelingsdoelen die de leidinggevenden zelf aangaven.  

	Competentie
gericht interview
	Ontwikkelingsdoelen: Competenties


	Ontwikkelingsdoelen: 
eigen werkpunten



	Coachee A


	· Competentie: Delegeren: 

Niveau 3: delegeert ruime verantwoordelijkheids gebieden

· Competentie: Ontwikkelen van anderen:

Niveau 1: coacht om taken te kunnen volbrengen en resultaten te kunnen halen

Niveau 3: besteed aandacht aan de langetermijnontplooiing van de medewerkers

	· Feedback

· Motiveren van anderen

· Omgaan met kleine irritaties 

	Coachee B


	· Competentie: Delegeren: 

Niveau 3: delegeert ruime verantwoordelijkheids gebieden

· Competentie: Richting geven:

Niveau 1: geeft richting op het niveau van taken en de uitvoering daarvan

Niveau 2: geeft richting op het niveau van processen en structuren

· Competentie: Ontwikkelen van anderen:

Niveau 1: coacht om taken te kunnen volbrengen en resultaten te kunnen halen


	· zelfvertrouwen

· feedback geven

· taken delegeren en loslaten 

	Coachee C


	· Competentie: Richting geven:

Niveau 1: geeft richting op het niveau van taken en de uitvoering daarvan

· Competentie: Ontwikkelen van anderen:

Niveau 1: coacht om taken te kunnen volbrengen en resultaten te kunnen halen

Niveau 3: besteed aandacht aan de langetermijnontplooiing van de medewerkers
	· omgaan met conflicten

· feedback geven


4.4.2 Eerst sessie
In januari kwamen drie leidinggevenden naar de binnenpiste van SYNTRA Midden-Vlaanderen in Sint-Niklaas voor hun eerste sessie equicoaching. De leidinggevenden kwamen na elkaar om individueel begeleidt te worden in hun ontwikkelingspunten. Via  oefeningen naast het paard en begeleiding van de equicoach maakten de leidinggevenden kennis met de methodiek en werden ze geconfronteerd met hun eigen houding en gedrag. 

We startten bij iedere leidinggevende met dezelfde kennismakingsoefening waardoor de equicoach al een eerste zicht kreeg op de leiderschapsstijl van de coachee. Via de kennismakingsoefeningen kwamen vaak nog onbekende leerpunten naar boven. Nadien werd er een tweede en eventueel een derde oefening gegeven op maat van de ontwikkelingsdoelen van de coachee. 

We geven hieronder het verloop van de eerste equicoachingsessie voor coachee A, B en C weer. We maken duidelijk hoe de equicoach oefeningen opstelde op basis van de ontwikkelingsdoelen en wat de reacties van de leidinggevenden op de oefeningen waren. 

COACHEE A: SALESMANAGER:
In de piste lopen twee paarden. Het ene paard is groter dan het andere. De equicoach start met een kennismakingsoefening waarbij de coachee een naam geeft van iemand uit zijn team aan één van de paarden. Dat paard stelt die persoon voor en de coachee wordt opgedragen die persoon tot bij de equicoach te brengen. De coachee mag hulpmiddelen zoals de halster, touwen, eten, enz. gebruiken en beslist zelf wanneer de oefeningen erop zit. Na de oefening is er een nabespreking tussen de equicoach en de coachee waarbij de coachee reflecteert over wat hij gedacht, gevoelt en gedaan heeft. 
[image: image24.jpg]Reflectie na de oefening:
Speel de film terug van de oefening en analyseer stap voor stap.
- Welk gevoel heb je nu?
- Hoe kwam het dat het paard met jou ging gaan stappen in plaats van omgekeerd?

2 De equicoach gaat dieper in op de manier dat de coachee het touw hield wanneer
ze het paard naar de equicoach bracht. Ze liet het touw heel lang waardoor het paard
heel veel ruimte kreeg om zelf de leiding te nemen en te gaan naar waar hij wou.

De coachee komt tot het besef dat ze in haar werksituatie ook niet duidelijk is wat ze
wil en de andere ook heel veel ruimte laat om zelf de leiding te gaan nemen.

2 De coachee doet de oefening opnieuw na de nabespreking met de equicoach.
Ditmaal geeft de coachee duidelijk aan waar ze naar toe wil en neemt zij de leiding
over het paard. Het paard volgt haar en daardoor krijgt de coachee een goed en
zelfzeker gevoel: “Ik kan het!”

Sessie 1 - coachee B 4




[image: image25.jpg]OEFENING 2
Naam: Straal je gevoel uit

Doel:
- bewust worden van eigen aandeel via non-verbaal gedrag op een andere
- vanuit een gevoel van respect en vooral gelijkwaardigheid het paard benaderen:
zelfvertrouwen hebben: ik mag dit van je vragen

Materiaal:
- 1 paard

Opdracht:
Je hebt een toverstokje en je mag jezelf veranderen in een zelfzekere persoon, zonder
twijfels. Kan je je die persoon voorstellen? Welk gevoel heb je hierbij?

Neem dit gevoel mee in de volgende oefening.

Dit is een oefening die inwerkt op het non-verbale gedrag. 70% van onze communicatie
gebeurt non-verbaal. Wanneer je leiding geeft is het belangrijk dat je de ander benadert
op een evenwaardige manier en dat je een positieve houding uitstraalt naar je team toe.

Een medewerker uit je team is het paard. Je stelt je volledig open naar deze medewerker
en benadert hem vanuit een gevoel van zelfzekerheid: jij mag er zijn. Je geeft een taak
aan de medewerker: hij moet bij jou komen zonder dat je een woord zegt, hem aanraakt
of hem lokt met iets. Je straalt een gevoel van vertrouwen in deze medewerker uit. Je
blijft geloven in hem ook al komt hij niet meteen.

- geduld

- vertrouwen in de ander en zelfvertrouwen

- positieve uitstraling

- wederzijds respect en evenwaardige benadering: echt contact maken

Je neemt een plaats in achter het paard. Wanneer je contact hebt met het paard (zijn
oren draaien in je richting, hij kijkt, draait zijn hoofd,...) zet je een stapje dichter naar het
paard toe. De laatste stap moet jouw medewerker (het paard) zelf zetten. Je hebt enkel
je non-verbale uitstraling als hulpmiddel. Wanneer je niet meer gelooft in het paard,
wanneer je afgeleid bent en je gevoel weg is, zal het paard ook wegstappen.

Begeleider (s) letten op:
v Waar gaat de deelnemer staan?
v Let op de uitdrukkingen.
v Enkel tussenkomen wanneer het paard geen contact meer heeft met de coachee
en vragen naar de coachee zijn gevoel.

Reactie:
Verbaal Non verbaal
/ - coachee kruipt in haar gevoel

- coachee heeft een sterk contact
met het paard

- het paard kijkt haar aan en draait
zijn hoofd tot bijna tegen haar

Sessie 1 — coachee B 5






In de tweede oefening dient de coachee vanuit een positief gevoel het paard te benaderen. Hij moet het paard zodanig motiveren dat het vanuit zichzelf naar de coachee komt. De equicoach wil dieper ingaan op de competentie ontwikkelen van anderen. Wil de coachee zijn medewerkers motiveren om iets te doen dan moet hij blijven geloven in de anderen, niet opgeven wanneer er frustraties optreden en vooral zijn medewerker positief en evenwaardig benaderen. 

De equicoach vindt het belangrijk de coachee een succeservaring te laten hebben doordat hij dit bij de eerste oefening niet had. 
[image: image26.jpg]Reflectie na de oefening:
Speel de film terug van de oefening en analyseer stap voor stap.
- Welk gevoel heb je nu?
- Wat neem je mee naar de praktijk?

= De coachee heeft een enorm goed gevoel.

Ze voelde haar evenwaardig aan het paard, aan haar medewerker en durfde die op
een positieve manier te benaderen. Ze voelde zich rustig en neemt dit gevoel mee
naar haar werksituatie.

= De equicoach en de coachee bespreken om in de volgende sessie dieper in te

gaan op de competentie delegeren en richting geven waarbij de coachee ook aan
haar zelfvertrouwen zal werken.

Actiepunten voor de volgende sessie:

= duidelijk zijn (richting geven)
2 gevoel van ‘ik mag er zijn’ meenemen (delegeren en zelfvertrouwen)

Sessie 1 — coachee B




[image: image27.jpg]Reflectie na de oefening:
- welk gevoel heb je nu?
- Wat is er gebeurt?
- film terugdraaien?
- wat straalde je uit?

2 De coachee geeft aan dat ze de tips uit de piste meeneemt naar de
werkvloer. Ze voelt het verschil al op zo'n korte tijd. Ook de equicoach deelt mee dat
ze op een hele korte periode heel viug vooruit is gegaan.

Sessie 2 - coachee B g2





COACHEE B: DIRECTRICE van een kleuter- en lagere school:

Coachee B start haar equicoachingsessie met dezelfde kennismakingsoefening als coachee A. Ze krijgt de opdracht één van de twee paarden te kiezen en die een naam te geven. Dat paard stelt die persoon voor en equicoach vraagt die persoon bij hem te brengen. De coachee mag hulpmiddelen zoals de halster, touwen, eten, enz. gebruiken en beslist zelf wanneer de oefeningen erop zit. Na de oefening is er een nabespreking tussen de equicoach en de coachee waarbij de coachee reflecteert over wat ze gedacht, gevoelt en gedaan heeft. 

[image: image28.jpg]NG 2:
Naam: zig zag

Doel:
- een team meenemen
- zich sterk voelen
- de leiding nemen en aantonen waarheen je wilt

Materiaal:
- staanders
- paard
- halster
- touw

Opdracht:

Je neemt je team mee op pad en loopt zig zag doorheen de staanders. Je beslist hoeveel
keer je erdoor loopt, je geeft aan hoe jij er wil doorlopen en waarheen je wil.

Neem het sterke gevoel van daarnet met je mee.

Begeleider (s) letten op:
- touw vasthouden
- lichaamstaal: zelfzekerheid

Reactie:
Verbaal Non verbaal
- coachee heeft een goed contact met
- “Ditis goed.” het paard
- “We gaan nu naar hier.” - coachee is bewust bezig met de
“Volg je me?” lengte van haar touw en het

duidelijk zijn naar waar ze wil

- coachee wijst de richting aan en
kan probleemioos het paard met
haar meekrijgen

Sessie 2 - coachee B 3





[image: image29.jpg]Reflectie na de oefening:
Speel de film terug van de oefening en analyseer stap voor stap.
- Welk gevoel heb je nu?
- Wat is er gebeurt?

> Coachee geeft aan dat ze het makkelijker vindt haar team te sturen dan een
gesprek met één persoon.

= coachee komt tot het besef dat ze een gesprek goed moet voorbereiden,
mentaal en op papier.

Actiepunten voor de tussentijdse coaching:
- feedback geven

Sessie 2 - coachee B




Tijdens een equicoachingsessie kan het zijn dat de equicoach beslist een andere oefening of een extra oefening te geven in plaats van de oefening die hij voorbereidde. De equicoach bepaalt de oefeningen op basis van wat naar boven komt tijdens een equicoachingsessie. 

Uit de eerste oefening bleek dat de coachee niet duidelijk is wat ze wil en haar team weinig richting geeft. Om in te spelen op de competentie richting geven beslist de equicoach coachee B te laten rondstappen met het paard. Op die manier wil de equicoach de coachee bewust laten worden van haar manier van richting geven. 

[image: image30.jpg]f Thesisonderzoek equicoaching bij leidinggevenden
COACHEE A: SALESMANAGER
SESSIE 1: 25/01/2007

OEFENING 1
Naam: Halsteren + naam geven

Doel:
- kennismakingsoefening
- bewust worden van hun eigen gedrag en houding

Materiaal:
- halster
- touw
- twee paarden: groot en klein paard

Opdracht:

Kies één van de twee paarden en geef hem een naam van een individu uit je team. Deze
persoon breng je bij mij.

Je bepaalt zelf of je materiaal wilt gebruiken of niet. Wanneer de oefening voor jou af is
beslis je zelf.

Begelelder (s) letten op:

Hoe wordt het paard benaderd?

Wordt er tegen het paard gepraat?
Wordt er contact gelegd?

Gebruik maken van materiaal of niet?
Hoe reageert het paard op het gedrag?
Wordt er hulp gevraagd?

YRS

Reactie:

Verbaal Non verbaal

- "Ik kies het kleinere paard omdat - coachee kiest het kleinste paard
de medewerker die ik voor ogen
heb ook klein is en moeilijk is om - coachee beslist meteen het
vat op te hebben. Dat paard ziet er materiaal te gebruiken
ook zo uit. ”

- coachee zoekt contact met het
- “Kom” (kordaat) paard door zijn hand uit te steken
en het paard te laten ruiken

- coachee stapt rustig en zelfzeker
naar het paard

Wanneer het paard niet mee wil zegt de
coachee:
- “Ik ga mijn tactiek veranderen.”

De coachee stopt de oefening en zegt dat
het niet zal lukken omdat het paard er
vandaag geen zin in heeft.

Sessie 1 — coachee A





[image: image31.jpg]EF 2
Naam: Straal je gevoel uit

Doel:
- vanuit een gevoel van respect en gelijkwaardigheid elkaar benaderen
- vertrouwen hebben en vooral blijven geloven

Materiaal:
- 1 paard

Opdracht:
Dit is een oefening die inwerkt op het non-verbale gedrag. 70% van onze communicatie
gebeurt non-verbaal. Wanneer je leiding geeft is het belangrijk dat je de ander benadert
op een evenwaardige manier en dat je een positieve houding uitstraalt naar je team toe.
Een medewerker uit je team is het paard. Je stelt je volledig open naar deze medewerker
en benadert hem vanuit een gevoel van wederzijds respect. Je geeft een taak aan de
medewerker: hij moet bij jou komen zonder dat je een woord zegt, hem aanraakt of hem
lokt met iets. Je straalt een gevoel van vertrouwen in deze medewerker uit. Je blijft
geloven in hem ook al komt hij niet meteen.

- geduld

- vertrouwen in de ander

- positieve uitstraling

- wederzijds respect en evenwaardige benadering: echt contact maken

Je neemt een plaats in achter het paard. Wanneer je contact hebt met het paard (zijn
oren draaien in je richting, hij kijkt, draait zijn hoofd,...) zet je een stapje dichter naar het
paard toe. De laatste stap moet jouw medewerker (het paard) zelf zetten. Je hebt enkel
je non-verbale uitstraling als hulpmiddel. Wanneer je niet meer gelooft in het paard,
wanneer je afgeleid bent en je gevoel weg is, zal het paard ook wegstappen.

Begeleider (s) letten op:
v Waar gaat de deelnemer staan?
v Let op de uitdrukkingen.
v Enkel tussenkomen wanneer het paard geen contact meer heeft met de coachee
en vragen naar de coachee zijn gevoel.

Reactie:
Verbaal Non verbaal
- "Ik kies hetzelfde paard om mee te - coachee verkiest met hetzelfde
werken omdat ik er vat op wil paard te werken.
krijgen.”

- Het paard loopt rond en er vormt
- “Ik geef niet op.” zich een machtstrijd tussen het
paard en de coachee.

- Ik laat het paard eventjes
rondlopen, ik sta open voor wat hij

mij wil duidelijk maken. Wanneer - De coachee heeft veel geduld.
hij stil staat probeer ik het
opnieuw.”

- “Dit is genoeg voor mij. Ik stop hier - Het paard komt tot rust, de coachee
omdat ik nu een goed gevoel heb. kan er viak bij gaan staan zonder
1k heb een goed contact met de dat het opnieuw wegloopt.

medewerker (het paard).”

Sessie 1 — coachee A 3





Op het einde van de equicoachingsessie wil de equicoach werken aan haar zelfvertrouwen. De equicoach geeft coachee B een oefening waarbij ze zich zeker moet voelen en haar niet mag laten domineren door het paard. Ze benadert het paard met respect en eis respect terug door het paard zelf naar haar te laten komen. 
[image: image32.jpg]Reflectie na de oefening:
Speel de film terug van de oefening en analyseer stap voor stap.
- Welk gevoel heb je nu?
- Wat neem je mee naar de praktijk?

= De coachee heeft een gevoel van zelfvoldoening.

De coachee heeft inzicht over hoe hij met zijn medewerkers omgaat en hen probeert
te motiveren. Het gedrag dat hij gesteld heeft tijdens de oefeningen is voor de
coachee herkenbaar.

= Via de nabespreking komt de coachee tot het besef dat hij vaak niet

duidelijk is geweest wat hij van zijn medewerkers (het paard) verwachtte.

De coachee vertelt aan de equicoach dat hij niet met elke medewerker zo geduldig is
en bij sommigen al vaak zou opgegeven hebben en de opdracht zelf zou gedaan
hebben.

> De equicoach beslist geen verdere oefeningen te geven en niet dieper in te gaan
op de laatste oefening zodat de coachee het goede gevoel kan meenemen. Samen

met de coachee beslist hij om tijdens de volgende sessie verder rond positief
motiveren van anderen te werken en dieper in te gaan op duidelijk zijn.

Actiepunten voor de volgende sessie:

= duidelijk zijn
= geen redder spelen voor anderen

Sessie 1 — coachee A 4




[image: image33.jpg]Thesisonderzoek equicoaching bij leidinggevenden
COACHEE A: SALESMANAGER
SESSIE 3: 22/02/2007

Actiepunten van vorige sessie:

- ontwikkelen van anderen

OEFENING 1

Naam: Parcours + obstakels

Doel:
- obstakels overwinnen
- aangeleerde technieken aanvullen met zelfzekerheid, gevoel vanuit de buik

Opdracht:

Geef 3 situaties waar het motiveren moeilijker gaat, die je tot nadenken aanzetten. 3
situatie waarbij je vaak het gevoel hebt ‘verdoemme nu zit ik toch gewrongen of daar zie
ik tegenop’.

In dit parcours staan 3 obstakels, we gaan jouw 3 situaties plakken op de 3 obstakels. Je
mag zelf kiezen waar je de naam plakt.

Je gaat nu doorheen het parcours en je mag zelf kiezen waar je begint.

Als er een balk valt, of iets lukt niet, begin je dat obstakel opnieuw.

Het parcours is het proces van een gesprek. Het paard is je gesprekspartner bij dat
obstakel. Aan de andere kant van het paard en het parcours loopt er een geblinddoekte
persoon (= weerstand). Jij moet controle houden over ‘de weerstand in een proces’. Die
persoon heeft net zoals jij ook een touw vast, verbonden met het paard. Je leidt het
proces, de gesprekspartner en de weerstand in goede banen.

Begeleider (s) letten op:
v Hoe wordt het paard benaderd?
v Wordt er tegen het paard gepraat?
v Wordt er contact gelegd?
v Hoe reageert het paard op het gedrag?

Reactie:
Verbaal Non verbaal
- “Stap eens naar daar.” - coachee geeft duidelijke richtlijnen
- “Hou je touw een beetje korter.” aan de weerstand
- coachee heeft ook aandacht voor de
gesprekspartner.
- "Ik heb het belletje geraakt.” - coachee is duidelijk voor weerstand
- "Ik had geen aandacht voor waar ik en gesprekspartner, maar vergeet
zelf liep.” aandacht te hebben voor zichzelf
waardoor hij tegen het belletje
loopt aan zijn kant van het parcours
- “Het is moeilijk om de aandacht te - coachee begint het parcours
verdelen.” opnieuw
- op het einde van het parcours ligt
een zeil, de coachee en de
weerstand lopen over het zeil maar
het paard, de gesprekspartner loopt

ernaast.

Sessie 3 - coachee A 1






COACHEE C: DIRECTEUR SAMW:
Bij coachee C start de equicoach met dezelfde kennismakingsoefening als bij coachee A en B. De coachee moet één van paarden bij de equicoach brengen. Wanneer de coachee het materiaal gebruikt, krijgt de equicoach zicht op de wijze waarop coachee C met zijn team omgaat.

[image: image34.jpg]Reflectie na de oefening:
- Wat heb je gedaan?
- Wat heb je gedacht toen ... ?
- welk gevoel heb je nu?
- film terugdraaien
o voor
o tijdens
o na
- vergelukmg piste en realiteit?
Is dit gedrag herkenbaar?
Wanneer?
Bij wie?
Welke reactie roept dit op bij deze persoon?
Welk gevoel roept zijn/haar reactie bij jou op?

> De coachee is tevreden dat hij vooraf goede instructies gaf aan de andere
persoon. Op die manier kon hij de controle erover houden.

= Wanneer het paard stil bleef staan, had de coachee aandacht voor zijn
gesprekspartner en lichtte ook de andere persoon (de weerstand) in. De coachee
hield de controle over de weerstand en de gesprekspartner en had met beide een
goed contact en gevoel.

> De coachee komt tot het besef dat hij te weinig zichzelf in het cog houdt en dat
het daardoor soms verkeerd loopt, zoals het in het parcours ook gebeurd is. Dan
neemt de gesprekspartner vaak de leiding.

= De equicoach gaat dieper in op het laatste obstakel waarbij het paard niet over
het zeil liep. De coachee gaf tijdens de oefening niet aan dat dit niet goed was,
integendeel hij zei dat de oefening geslaagd was. De coachee legt de link naar zijn
werksituatie en zegt dat de situatie die hij aan dat obstakel gegeven heeft vaak op
dezelfde manier verloopt: “Ik ga ervoor, ik krijg de anderen mee, ik leid het proces
in goede banen en wanneer ik toch die ene persoon niet meekrijg negeer ik dat
gewoon, stop ik dat in de kast en ga ik verder.”

De equicoach gaat hier dieper op in.

Afsluiten: welk gevoel neem je nu mee?

- een goed gevoel

- veel herkenning gezien tussen wat ik in de piste doe en in de realiteit

- Ik ben tevreden over deze oefening: ik neem het benoemen van obstakels, het
benoemen van het proces en het sturen van verschillende aspecten (mezelf,
gesprekspartner, weerstand) zeker mee naar de werkvioer."

Sessie 3 - coachee A





[image: image35.jpg]Nabespreking: Reflectie na de oefening:
- welk gevoel heb je nu?
- Wat is er gebeurd?
- Film terugdraaien:
o keuze van het paard:
= gevoel?
= wat maakte dat je dat paard koos?
= herkenning werkelijkheid?
= blokkeren?
o keuze van de naam:
= gevoel?
= wat maakte dat je die naam koos?
= herkenning werkelijkheid?
= blokkeren?
o Gebruik van materiaal of niet?
o weerstand paard:
= herkenning?
= gevoel?
= linken aan een situatie
= wat heb je toen gedaan?
o vergeh]klng piste en team?
Is dit gedrag herkenbaar?
Wanneer?
Bij wie?
Welke reactie roept dit op bij deze persoon?
Welk gevoel roept zijn/haar reactie bij jou op?

2 De coachee is ontgoocheld; hij dacht dat het makkelijker zou lukken.

De coachee vindt dat hij een goed contact had met het paard, maar dat hij de indruk
had dat het paard met zijn voeten aan het spelen was. Op dat moment besliste de
coachee de oefening stop te zetten omdat hij dit niet wou toelaten.

2 De equicoach maakt de link met de werksituatie van de coachee.

Het is voor de coachee een herkenbaar gevoel. Wanneer een medewerker niet zou
willen doen wat de coachee hem opdraagt, dan zou hij op dezelfde manier reageren
als hij nu gedaan had: “Eerst een andere tactiek proberen, wanneer dat niet zou
lukken het eventjes laten rusten en nadien opnieuw proberen.”

2 De equicoach gaat dieper in op de competentie ontwikkelen van anderen en
coacht de leidinggevende naar een actiepunt omtrent motiveren van anderen.

Sessie 1 - coachee A





De equicoach beslist een extra oefening te geven om de coachee bewust te maken van de manier waarop hij het touw vasthoudt. Hij wil de coachee laten ervaren hoe het anders kan en ook lukt. 

[image: image36.jpg]Thesisonderzoek equicoaching bij leidinggevenden
COACHEE A: SALESMANAGER
SESSIE 2: 01/02/2007

Actiepunten van vorige sessie:

3 duidelijk zijn
3 geen redder spelen voor anderen

OEFENING 1
Naam: water drinken

Doel:
- bewustwording van de noodzakelijkheid van motivatie: je kan niet iemand iets
laten doen dat hij zelf niet wil

Materiaal:
- emmer
- water
- 2 paarden

Opdracht:
Wil jij ze de paarden voor ons drinken geven? Je hebt een emmer en water. Wanneer de
oefening erop zit beslis je volledig zelf.

Begelelder (s) letten op:

Hoe wordt het paard benaderd?

Wordt er tegen het paard gepraat?
Wordt er contact gelegd?

Hoe reageert het paard op het gedrag?
Wordt er hulp gevraagd?

L S

Reactie:

Verbaal Non verbaal

- “Ik denk niet dat jullie wilden dat - coachee kan beide paarden
dit zo makkelijk ging?” makkelijk laten drinken

- goed contact tussen paard en

- “Ik ben wel blij dat ze drinken.” coachee: paarden drinken uit de
emmer terwijl de coachee de
emmer vasthoudt

Sessie 2 - coachee A






[image: image37.jpg]Reflectie na de oefening:
- Welk gevoel heb je nu?
- Wat is er gebeurt?
- film terugdraaien:
Wat was je opdracht?
Wat heb je gedaan?
Wanneer waren de paarden overtuigd dat ze water moesten drinken?
Link met jouw werkwereld: taken delegeren aan je medewerkers
= Hoe maak je dat ze de taak goed uitvoeren en dat je hen die
verantwoordelijkheid met vertrouwen kan geven?
= Wat kan je doen om hen toch de taak te laten doen?

o
o
o
<]

3 Het zou makkelijker geweest zijn voor de equicoach om de link te leggen naar de
belangrijkheid van motivatie, hadden de paarden niet meteen water gedronken.

3 De equicoach bespreekt de oefening en laat de coachee tot het besef komen dat

de paarden gedronken hebben omdat ze het wilden en ervan overtuigd waren dat het
hen ging smaken.

Sessie 2 - coachee A 2




	Sessie 1
	Actiepunten voor volgende sessie

	Coachee A 
	· duidelijk zijn
· geen redder spelen

	Coachee B
	· duidelijk zijn (richting geven)
· ‘ik mag er zijn’ (delegeren en zelfvertrouwen)

	Coachee C
	· motiveren van anderen (ontwikkelen van anderen)

· gevoelsaspect meenemen


4.4.3 Tweede sessie
COACHEE A: SALESMANAGER:
De equicoach geeft als eerste oefening in de tweede sessie aan coachee A een bewustmakingsoefening. Hij wil de coachee bewust laten worden dat je niemand iets kan laten doen dat hij zelf niet wil. De equicoach speelt met deze oefening in op de competentie ontwikkelen van anderen. 
Hij zal zijn medewerkers dus moeten motiveren. 
[image: image38.jpg]OEFENING 2
Naam: longeren

Doel:
- anderen motiveren om iets te doen
- coachen

Materiaal:
- longeer touw
- halster
- zweep
- één paard

Opdracht:

Je delegeert een taak aan je medewerker. Je geeft hem verantwoordelijkheid, maar je
moet hem motiveren die op te nemen en de opdracht goed uit te voeren.

Het paard is je medewerker en hij moet longeren. Je hebt hiervoor enkele hulpmiddelen:
een longeertouw en een zweepje. Je beslist zelf hoe en of je het materiaal gebruikt.

Begeleider (s) letten op:
Wordt er materiaal gebruikt?

Hoe wordt er gemotiveerd?
Wordt er contact gelegd?

bR L

of weinig bewegingsruimte?

Reactie:

Wordt er tegen het paard gepraat?

Hoe reageert het paard op het gedrag?
Wat is de lengte van het touw: lang touw of kort touw? Veel bewegingsruimte

Verbaal

Non verbaal

- “Het zweepje ga ik nu nog niet
gebruiken”

- “Op die manier lukt het niet echt
goed.”

- “Datis beter.”

- coachee laat het touw eerst veel te
lang zodat het paard de ruimte
krijgt om te stoppen om rond te
lopen

- nadien houdt de coachee het touw
te kort zodat het paard niet kan
rondlopen

- coachee vindt de middenweg en
slaagt er in het paard mooi rond
hem te laten lopen, coachee is
duidelijk en bepaalt zelf de grenzen
die de medewerker (het paard)
krijgt om rond hem te lopen

Sessie 2 - coachee A





[image: image39.jpg]Reflectie na de oefening:
Speel de film terug van de oefening en analyseer stap voor stap.
- Welk gevoel heb je nu?
- Heb je materiaal gebruikt?
- Hoe zou je dit in jouw werksituatie aanpakken?
- In hoeverre laat je die verantwoordelijkheid toe? (lang touw, kort touw?)

2 coachee herkent zichzelf in het aftasten van de grenzen: eerst eens lang touw,
dan eens kort touw. Hij vertelt ons dat hij vaak van te informeel naar te formele
communicatie gaat.

Sessie 2 - coachee A





Tijdens de tweede oefening gaat de equicoach dieper in op het motiveren van anderen. Nu moet de coachee het in de praktijk doen. 
[image: image40.jpg]OEFENING 3

Naam: op gevoel meenemen

Doel:
- motiveren

Materiaal:
- lang touw
- kort touw
- balken
- staanders
- obstakels: hooi, balken, een verhoog

Opdracht:

Er is een conflict tussen de klant en een vertegenwoordiger. Je wil beiden niet kwijtraken.
(Denk aan een concrete situatie.)

Voor je zie je een parcours: jij gaat je vertegenwoordigen coachen en begeleiden zodat
hij door het parcours gaat en over de sprong op het einde van het parcours gaat. Het
parcours staat symbool voor een gesprek tussen de klant en de vertegenwoordig. Je
motiveert je vertegenwoordiger om de situatie op een goede manier aan te pakken

(= sprong).

Je motiveert je vertegenwoordigen om
- te starten
- over de obstakels te gaan
- te springen = oplossing

Je mag het materiaal gebruiken: een lang touw en een kort touw, maar jij blijft aan de
buitenkant van het parcours. Het is je vertegenwoordig die het moet doen. Jij mag hem
enkel richting geven.

Begeleider (s) letten op:
- gebruik van materiaal
- hoe motiveren

Reactie:
Verbaal Non verbaal
- “Dit is niet makkelijk.” - het paard vertoont weerstand

wanneer de coachee aarzelt

- “Hoe motiveer je nu precies
iemand?”

- de coachee vertoont veel geduld

- "Ik kan hem er toch niet
doortrekken.”

- de coachee geeft het paard
tegenstrijdige signalen: strelen =
belonen dat hij stilstaat + trekken
aan het touw = hem voorruit willen
krijgen

- de coachee kan het paard
meenemen doorheen het parcours
en over de balk laten springen

Sessie 2 — coachee A 5






[image: image41.jpg]Reflectie na de oefening:

Speel de film terug van de oefening en analyseer stap voor stap.
- Welk gevoel heb je nu?
- Analyseren
- Gedachten

= Coachee: “Het is moeilijk om op afstand iemand te motiveren. Ik heb er dan
minder vat op. Toch probeer ik altijd geduldig te zijn. Ik zal nu wel bewuster omgaan
met hoe ik motiveer en of ik gemixte signalen geef of niet. Ik zal vooraf meer bezig
zijn met het proces, het parcours zelf, in plaats vanl te sterk gefocused zijn op het
einddoel, de sprong.”

= De equicoach en coachee bespreken samen een situatie waarbij de coachee het
moeilijk heeft zijn vertegenwoordigers aan te zetten tot prospectie. Hij wil dat ze zelf
enthousiast meer op prospectie gaan. De equicoach en de coachee beslissen dit aan
te pakken in een tussentijdse coaching.

Actiepunten voor de tussentijdse coaching:
= focussen op het proces: wanneer gaan mijn vertegenwoordigers graag op

prospectie en niet op het einddoel: ze moeten zoveel keer in de maand op prospectie
gaan.

Sessie 2 - coachee A





Coachee A heeft niet altijd middelen om anderen te motiveren. Hij moet ook vanuit zijn gevoel iemand positief kunnen aanzetten om taken uit te voeren. 



COACHEE B: DIRECTRICE van een kleuter- en lagere school: 
Coachee B wil werken aan haar zelf vertrouwen en het delegeren van taken. Via deze oefening leert de coachee haar grenzen te stellen op een evenwaardige manier. 



In de tweede oefening wil de equicoach verder bouwen op haar sterke gevoel en haar de leiding laten nemen.





COACHEE C: DIRECTEUR SAMW:
De equicoach wil coachee C laten omgaan met conflicten vanuit een sterk gevoel. 



	Sessie 2
	Actiepunten voor volgende sessie

	Coachee A 
	· focussen op het proces
· motivatie van vertegenwoordigers voor prospectie 

	Coachee B
	· feedback geven

	Coachee C
	· zichzelf motiveren
· afspraken nakomen

· anderen motiveren


4.4.4 Tussentijdse coaching
COACHEE A: SALESMANAGER:

Coachee A krijgt tijdens de tussentijdse coaching tools aangereikt om samen met zijn vertegenwoordigers tot een consensus te komen omtrent prospectie. Op die manier leert hij de verantwoordelijkheid bij hen te leggen en zullen ze meer gemotiveerd zijn om zelf op prospectie te gaan. Ze krijgen hun eigen inbreng en toch stuurt coachee A het gesprek.
COACHEE B: DIRECTRICE van een kleuter- en lagere school:

Coachee B wordt gecoacht in de feedbackregels (zie bijlage 5). De coachee krijgt zicht op hoe je een ander op en goede manier kan feedback geven. Coachee B leert hoe ze zich moet voorbereiden op een moeilijk feedbackgesprek. 

COACHEE C: DIRECTEUR SAMW:
Samen met de coach traint de coachee in het werken naar een consensus. Net zoals coachee A is het voor de directeur van de Stedelijke Academie van Muziek en Woordkunst belangrijk dat hij zijn medewerkers op een positieve manier kan motiveren. Hij krijgt inzicht over het maken van goede afspraken en hoe je die kan naleven. 

4.4.5 Derde sessie
COACHEE A: SALESMANAGER:

Bij de laatste sessie wil de equicoach coachee A een grote oefening laten doen. Daarin zitten verschillende moeilijke situaties die de coachee tot een goed einde moet brengen. Het is belangrijk dat de coachee met verschillende aspecten rekening houdt. 



COACHEE B: DIRECTRICE van een kleuter- en lagere school: 
Door omstandigheden kan de derde sessie met coachee B niet doorgaan. Coachee B beslist wel het equicoachingstraject na het onderzoek verder te zetten. 
COACHEE C: DIRECTEUR SAMW:
Net zoals coachee A krijgt coachee C ook één grote oefening waarbij hij gecoacht wordt in verschillende ontwikkelingspunten.  


4.4.6 Eindevaluatie
Op het einde van ons onderzoek willen we via een eindevaluatie nagaan of er een gedragsverandering is opgetreden bij de drie leidinggevenden. We overlopen samen met de leidinggevenden opnieuw het competentiegerichte interview die ze aan het begin van het onderzoek kregen. Daarna stellen we enkele vragen aan de leidinggevenden die gericht zijn op de mate waarin ze zichzelf veranderd zien en welke verbeterpunten ze aan ons willen meegeven omtrent de methodiek. 
We geven hieronder de eindevaluaties per leidinggevende weer. 
COACHEE A: SALESMANAGER (persoonlijke communicatie, 10 maart, 2007):

1. Vergelijking met het competentiegerichte interview.
Ik ben me bewuster geworden van een aantal competenties. Ik heb nu inzicht gekregen in enkele valkuilen en ga daar nu beter mee om. 

Ik zal nu minder op de man spelen en het proces beter bewaken.

2. Evolutie van je werkpunten na het equicoachingstraject: 

· bevestiging gevonden

· inzicht gekregen

· aanzet tot verandering

3. In welke mate heeft het traject je aangezet tot gedragswijziging

· geen aanzet

· herkennen van het gedrag in de piste uit de realiteit

· bewust geworden van nood aan verandering

· werken aan eigen gedrag en houding in realiteit

· gedragsverandering is gebeurd

Ik heb vooral meer inzicht gekregen in mijn werkpunten en een bevestiging gevonden van wat ik al wist over mezelf. Uiteindelijk zal ik door meer over mezelf te reflecteren een aanzet hebben tot een positieve gedragsverandering. 

4. Kan je in enkele woorden een algemene bevinding geven over

· de methodiek

· de impact op je persoonlijkheid

· de impact op je leidinggevende functie
Ik heb appreciatie voor de methodiek. Door de gerichte opvolging wordt je op een goede manier geconfronteerd met jezelf. Dit heeft een grote invloed op jezelf dan een opleiding. 

Het paard is een objectief gegeven waardoor je de feedback aanvaardt.

5. Wat kon anders, wat zijn verbeterpunten?
Ik stel voor om de sommige sessies op video op te nemen zodat je nog een grotere impact hebt. 

6. Is equicoaching bruikbaar binnen uw organisatie?
Zeker en vast!
COACHEE B: DIRECTRICE van een kleuter- en lagere school (persoonlijke communicatie, 10 maart, 2007):

1. Vergelijking met het competentiegerichte interview.

Zeker en vast. Ik dacht dat ik steeds duidelijk aangaf wat ik wilde maar besef nu dat het beter kon. De equicoaching heeft een grote invloed gehad en ik ga bewuster om met de competenties. 
2. Evolutie van je werkpunten na het equicoachingstraject: 

· bevestiging gevonden

· inzicht gekregen

· aanzet tot verandering

3. In welke mate heeft het traject je aangezet tot gedragswijziging

· geen aanzet

· herkennen van het gedrag in de piste uit de realiteit

· bewust geworden van nood aan verandering

· werken aan eigen gedrag en houding in realiteit

· gedragsverandering is gebeurd

Ik kreeg inzicht in mijn gedrag en er is zeker een aanzat geweest tot gedragsverandering. Ik ga nu veel bewuster met alles om op de werkvloer.

4. Kan je in enkele woorden een algemene bevinding geven over
· de methodiek

· de impact op je persoonlijkheid

· de impact op je leidinggevende functie
Ik vind de aanpak persoonlijk en confronterend, maar dat is juist goed. Het heeft veel voordelen doordat je met een paard werkt. Ik vind dat ik nu beter leiding geef. 
5. Wat kon anders, wat zijn verbeterpunten?

Ik heb geen verbeterpunten, alleen vind ik het belangrijk dat er een goede vertrouwensband is tussen de equicoach en de coachee. Maar dit was er in mijn geval. Daarnaast is het belangrijk dat de coachee vooraf goed weet hoe confronterend het is. 
6. Is equicoaching bruikbaar binnen uw organisatie?

Er is me veel duidelijk geworden op zo’n korte tijd dat ik het zeker aanraad voor in mijn school. Ik vind zelf dat alle directieopleiding deze methodiek zouden moeten toepassen. 
COACHEE C: DIRECTEUR van Stedelijke Academie voor Muziek en Woordkunst (SAMW) (persoonlijke communicatie, 22 januari 2007):

1. Vergelijking met het competentiegerichte interview.

Ik ga nog veel te weinig er bewust mee om. Ik moet dringend meer stilstaan bij mijn competenties en me er geregeld in bijscholen. 
2. Evolutie van je werkpunten na het equicoachingstraject: 

· bevestiging gevonden

· inzicht gekregen

· aanzet tot verandering

3. In welke mate heeft het traject je aangezet tot gedragswijziging

· geen aanzet

· herkennen van het gedrag in de piste uit de realiteit

· bewust geworden van nood aan verandering

· werken aan eigen gedrag en houding in realiteit

· gedragsverandering is gebeurd

Ik heb zeker en vast inzicht gekregen in mijn gedrag maar heb geen aanzet ervaren naar een gedragsverandering. .

4. Kan je in enkele woorden een algemene bevinding geven over
· de methodiek

· de impact op je persoonlijkheid

· de impact op je leidinggevende functie
De methodiek doet je veel beseffen en geeft je een inzicht maar echte gedragsverandering zal pas komen bij een langduriger traject. 

5. Wat kon anders, wat zijn verbeterpunten?

Ik zou het langer gewild hebben. Pas dan zou er gedragsverandering kunnen opgetreden hebben. 

6. Is equicoaching bruikbaar binnen uw organisatie?

Ik zou het niet meteen als individuele begeleiding toepassen in mijn organisatie. Wel voor teamcoaching. 
4.5 Bevindingen
Op basis van de ervaringen van de leidinggevenden met het equicoachingstraject konden wij conclusies trekken over het effect van equicoaching op leiderschap.
Wij kunnen ervan uit gaan dat een eerste aanzet tot gedragsverandering is gegeven door inzicht te scheppen in hun huidig gedrag. Alle leidinggevenden werden geconfronteerd met zichzelf waardoor ze nu meer aan zelfreflectie doen. 

Verbeterpunten voor de methodiek is eventueel met een video-opname werken en het traject langer uitvoeren. Voor ons onderzoek was het echter niet mogelijk voor een langer traject, maar in de praktijk is dit meestal het geval. De equicoach start met minimum drie sessies maar vaak worden die aangevuld door een langer traject om verder te werken naar een positieve gedragsverandering. Video-opnamen wordt vaak gebruikt in een equicoachingstraject, maar in ons onderzoek was dit niet het geval.

Naar de toekomst toe hebben wij ondervonden dat leidinggevenden nood hebben aan praktische tips en technieken. Tijdens de tussentijdse coaching vonden de leidinggevenden het nuttig om tools aangereikt te krijgen en daarin getraind te worden.

Hoofdstuk 5: Bespreking
Van den Heuvel (2004) stelt dat elk onderzoek bepaalde beperkingen inhoudt doordat een onderzoek een constructie van de werkelijkheid is. Dit kunnen we doortrekken naar ons onderzoek en dus vinden we het belangrijk stil te staan bij eventuele beperkingen van ons onderzoek naar het effect van equicoaching bij leidinggevenden en dieper in te gaan op hoe we rekening kunnen houden met deze invloeden in toekomstig onderzoek met betrekking tot equicoaching. 

Het gebruiken van mondelinge interviews heeft als beperking dat ze onderhevig zijn aan sociaalwenselijkheid. Dit betekent dat mensen vaak geneigd zijn hun antwoord aan te passen aan wat ze denken dat van hen verwacht wordt, met name de sociale norm (Delnooz, 1996). 

Vanuit deze optiek is het mogelijk dat de drie leidinggevenden bij het peilen naar de aanwezige competenties, tijdens het criteriumgerichte interview vóóraf en het evaluatiegesprek na het equicoachingstraject, niet helemaal eerlijk hebben geantwoord en dit om te voldoen aan de sociale norm van wat volgens hen een ‘goede’ leidinggevende is.  
Een schriftelijke en anonieme vragenlijst met betrekking tot de competenties van ‘Leiderschap’ kan de sociaal wenselijkheid in de antwoorden naar beneden halen, maar dan is het niet meer mogelijk voor de equicoach om na te gaan bij wie er een positieve gedragsverandering is opgetreden aangezien hij niet weet wie hoog en wie laag scoort op welke competenties. Daarnaast is het belangrijk dat de equicoach de leerdoelen van de leidinggevende concreet kan maken, dit doet de equicoach via toepassen van het eerder besproken STAR-concept. Concrete leerdoelen en voorbeeldsituaties van de leidinggevende van gestelde gedragingen in het verleden, zijn noodzakelijk voor een optimaal equicoachingstraject.  
In die optiek stellen wij dus eerder een sociaalwenselijkheidsvragenlijst voor. Deze vragenlijst geeft zicht op de mate waarin een persoon de neiging heeft om sociaalwenselijk te antwoorden. Wanneer een leidinggevende hoog scoort op een sociaalwenselijkheidsvragenlijst, is er een sterk vermoeden dat hij/zij ook sociaalwenselijk zal antwoorden bij de sessies of de interviews (Vancauwenbergh, persoonlijke communicatie, 11 mei, 2007). 
Bij een kwalitatief onderzoek is er vaak ruimte voor onvoorziene en ongeplande omstandigheden (Maso & Smaling, 1998). Ook tijdens de equicoachingsessies kon het zijn dat een stressvolle ochtend, zich niet goed voelen, verloren gereden zijn op weg naar de piste waardoor er frustraties opkwamen, enz. een invloed heeft gehad op het al dan niet volledig openstellen tijdens de oefeningen naast het paard en tijdens de nabespreking. In de toekomst is het belangrijk de kans op onvoorziene omstandigheden zo klein mogelijk te houden zodat er geen vertekende observaties en interpretaties plaatsvinden. Dit kan onder andere door goede afspraken te maken met de coachee met betrekking tot plaats en tijd en door de coachee de tijd te geven even te ontspannen wanneer hij/zij gestresseerd blijkt. 
Hierbij geven we mee dat de equicoach ook kan inspelen op onvoorziene omstandigheden door stressvolle situaties en frustraties om te buigen naar oefeningen met het paard: ‘Dit parcours is de stressvolle situatie, leid je team   (= het paard) nu doorheen deze situatie.’ ‘Je hebt vandaag een belangrijke vergadering met je team en je voelt je niet goed. Het rondstappen met het paard staat symbool voor het leiden van de vergadering.’  Op deze manier worden actuele moeilijkheden aangekaart en brengt de equicoaching toch inzichten bij de leidinggevende aan het licht over zijn eigen houding en gedrag. 
Door omstandigheden kreeg coachee B haar laatste equicoachingsessie niet. We stelden vooraf de voorwaarde op dat voor een optimaal equicoachingstraject er minimum drie equicoachingsessies moeten zijn. Echter had coachee B al reeds na de tweede sessie het effect van equicoaching positief ervaren, waardoor we de eindevaluatie van coachee B toch als relevante informatie konden gebruiken. Ondertussen besliste coachee B om na het onderzoek verder te blijven doen met equicoaching waardoor er nog opvolging zal gebeuren van de tussentijdse coaching. 
Wanneer we kritisch ons onderzoek evalueren, kunnen we ons de vraag stellen of het al dan niet schrik hebben van een paard een invloed kan hebben op het zich al dan niet openstellen voor vorming tijdens een equicoachingsessie. Van Poucke (persoonlijke communicatie, 25 april, 2005) reageert hier echter op dat net zoals bij onvoorziene omstandigheden, deze beperking kan omgebogen worden naar een oefening en zelfs een uitdaging: ‘Hoe ga je nu om met een groot, sterk en beangstigend karakter in je team?’ Natuurlijk is het wel belangrijk dat de equicoach begrip heeft voor de angst en zijn coachee tot niets verplicht. Dit zou ook in tegenspraak zijn met het principe dat men geen hulpverlening kan bieden tenzij de geholpene dit zelf wil. De equicoach kan met de angst voor paarden van de coachee omgaan door zijn oefeningen aan te passen zodat de coachee geleidelijk aan kan wennen aan het paard. 

Zoals eerder vermeld werd, is het belangrijk dat de equicoach, in dit geval de onderzoeker, een goede vertrouwensband heeft met de leidinggevenden, in dit geval de deelnemers. Hierdoor is het mogelijk dat de onderzoeker, door de band met de deelnemer, de neiging heeft om subjectief te observeren en te interviewen (Maso & Smaling, 1998). Door in ons onderzoek naar het effect van equicoaching bij leidinggevenden te werken met observatiefiches en gestandaardiseerde interviews en door bijkomende vragen zo neutraal mogelijk te stellen verkleinden we reeds de kans op subjectiviteit. Bij toekomstig onderzoek met betrekking tot het onderwerp equicoaching kan men ervoor opteren om de onderzoeker als externe observator te laten optreden naast de equicoach. 
Maso en Smaling (1998) gaan er van uit dat men pas over een betrouwbaar onderzoek kan spreken wanneer een herhaling van het onderzoek tot dezelfde resultaten leidt. Bij ons onderzoek is het niet mogelijk dat een herhaling van het onderzoek met dezelfde onderzoeksmethoden precies dezelfde bevindingen zou opleveren. Allereerst zouden dezelfde leidinggevenden opnieuw moeten willen meedoen aan het equicoachingstraject en ten tweede hebben ze dan al ervaring met equicoaching en de oefeningen. 

Maso en Smaling (1998) stellen echter  dat in bepaalde kwalitatieve onderzoeken er inderdaad geen feitelijke herhaling van het onderzoek mogelijk is en dat er dan gesproken wordt over virtuele herhaalbaarheid. “Virtuele herhaalbaarheid betekent dat een onderzoek en onderdelen ervan in principe precies zo zouden kunnen worden herhaald, en dus in principe in dezelfde situatie door andere onderzoekers opnieuw zouden kunnen worden uitgevoerd met dezelfde methoden en technieken als de werkelijkheid zelf niet veranderd was” (Maso & Smaling, 1998). 
Wij doen in ons onderzoek dus beroep op de virtuele betrouwbaarheid, waarbij we nooit helemaal zeker zullen kunnen weten of een feitelijke herhaling van het onderzoek dezelfde resultaten zou opleveren. Wel kunnen we ons onderzoek herhalen met andere coachees en opnieuw nagaan of er globaal ook sprake is van een positieve gedragsverandering (Vancauwenbergh, persoonlijke communicatie, 11 mei, 2007). 
We probeerden subjectieve invloeden zoveel mogelijk terug te dringen en de systematiek in ons onderzoek te verhogen door onze bevindingen bij de intake, de (equi)coachingsessie en de eindevaluatie in een kwalitatieve datamatrix te gieten. Volgens van den Heuvel (2004) verhoogt dit de betrouwbaarheid (de nauwkeurigheid van de waarnemingen) en de validiteit (overeenkomstigheid tussen de werkelijkheid en de waarnemingen).
Ten slotte stellen we bij deze bespreking ons de vraag die elke hulpverlener in een hulpverleningsproces zich moet stellen: in welke mate kunnen we zeker zijn dat enkel equicoaching de reden voor een positieve gedragsverandering is en is het mogelijk dat andere factoren (zoals ‘natuurlijke’ verbeteringen of herstelprocessen) het proces hebben beïnvloed waardoor er een positieve gedragsverandering bij de coachee is opgetreden? 

Onderzoek naar het effect van equicoaching dient in de toekomst zeker rekening te houden met deze vraag. 

Wanneer we bovenstaande mogelijke beperkingen in acht nemen lijkt het ons nuttig om in de toekomst zeker meer onderzoek te doen naar het daadwerkelijke effect van equicoaching bij leidinggevenden. Hierbij stellen we voor een equicoachingstraject over een langere tijd te verdelen en de gedragsveranderingen op de werkvloer op te volgen. Aan de hand van interviews met het team van de leidinggevende kan op een meer objectieve manier worden nagegaan in hoeverre hun leidinggevende positief veranderd is in zijn of haar leiderschapsvaardigheden na het equicoachingstraject. 
Het lijkt ons ook interessant om in de toekomst ook onderzoek te doen naar de effectiviteit van equicoaching in vergelijking met andere werkvormen met paarden (paardencoaching en EAP). 
We hopen met dit eindwerk reeds een eerste aanzet gegeven te hebben tot verder onderzoek op dit terrein.
Algemeen besluit
Het doel van dit eindwerk was om de interesse van leidinggevenden in equicoaching aan te wakkeren. Omdat T.E.A.M. tot de vaststelling kwam dat leidinggevenden argwanend staan tegenover coaching met een paard, onderzochten we het effect van equicoaching bij leidinggevenden. Op die manier wilden we de meerwaarde van het paard aantonen. We gingen uit van de hypothese dat equicoaching tot een positieve gedragsverandering leidt bij leidinggevenden. Daarnaast wilden we het huidige equicoachingsaanbod evalueren zodat we het aanbod ‘equicoaching voor leidinggevenden’ meer op maat van de leidinggevende kunnen maken. 
In de eerste plaats  verzamelden we literatuur met betrekking tot het leiding geven. We verdiepten ons in wat leiding geven is en welke verschillende stijlen van leiderschap er bestaan. Nadien gingen we na wat competenties zijn en op basis van welke model we een competentieprofiel konden opstellen voor onze leidinggevenden. Op die manier kregen we een duidelijk beeld van verschillende leiderschapsvaardigheden en konden we in onze voorbereiding op ons onderzoek een competentiegericht interview opstellen. Dit interview vormde het eerste verkennende gesprek (intakegesprek) met de drie leidinggevenden die een equicoachingstraject met drie equicoachingsessies en één tussentijdse coaching ondergingen. 

Het was belangrijk ook informatie te verzamelen over de methodiek en de historiek van equicoaching. We kregen een zicht op de verschillende invalshoeken van de methodiek, de bijdrage van het paard aan het coachingsproces en de opbouw van een equicoachingstraject. Naast enkele aanvullende informatie bij equicoaching (de doelgroep, de beroepsopleiding en de persaandacht) werd de werkvorm helemaal duidelijk via een praktijkvoorbeeld. 
We toetsten onze hypothese door een equicoachingstraject met drie leidinggevenden te doen. We stelden ontwikkelingspunten op per leidinggevende op basis van het competentiegericht interview die we aan de start van het traject bij iedere leidinggevende afnamen.  Na twee equicoachingsessies volgde er een coachingsessie waarbij we de leidinggevenden, zonder het paard, coachten in het opstellen van een actieplan op basis van hun actiepunten. In de laatste equicoachingsessie werd er via één grote oefening verschillende actiepunten aangehaald. We sloten het equicoachingstraject af met een eindevaluatiegesprek per leidinggevende waaruit we bevindingen haalden die we later in dit algemeen besluit zullen koppelen aan onze onderzoeksvragen. 
Vooraleer we het onderzoek afrondden, vonden we het belangrijk het onderzoek op zich te evalueren in een bespreking. We stonden stil bij enkele eventuele beperkingen en kwamen tot de vaststelling dat er zeker nog ruimte en nood is aan verder onderzoek in het domein van equicoaching.  

Toch hebben we uit ons onderzoek wel suggesties kunnen doen om een equicoachingstraject meer op maat van leidinggevenden te maken en gaf ons onderzoek ook een antwoord op onze onderzoeksvraag of de methodiek tot een positieve gedragsverandering leidt bij leidinggevenden. 
De drie leidinggevenden gaven aan dat het equicoachingstraject hen aangezet heeft tot nadenken over het eigen gedrag en zelf een eerste aanzet is geweest tot gedragsverandering. Doordat er slechts drie equicoachingsessies zijn geweest is het moeilijk om met zekerheid te zeggen dat equicoaching effectief tot een positieve gedragsverandering leidt, enkel een uitgebreider onderzoek met een langer equicoachingstraject kan deze een zekerder antwoord geven op onze hypothese. 

Alledrie de leidinggevenden geloven in de werkvorm en de kracht van het paard. 
Zoals we reeds aangaven in onze bevindingen hebben leidinggevenden nood aan een training in vaardigheden en technieken met betrekking tot leiderschap. Uit de tussentijdse coaching bleek dat het aanreiken van bruikbare ‘tools’ (zoals b.v. vergadertechnieken en feedbackregels) nodig was om hun actiepunten daadwerkelijk uit te voeren. 

We maken aan T.E.A.M. de suggestie om naar leidinggevenden toe een equicoachingstraject aan te bieden waarin oefeningen in de piste voldoende afgewisseld worden met coaching en aanvullende training. Enerzijds zal de  equicoach tijdens de equicoaching de coachee coachen naar een goede houding, een positieve, sterke uistraling en zich goed voelen. Anderzijds biedt een tussentijdse coaching de ruimte om de coachee zelf tot een eigen actieplan te laten komen, waarbij hij of zij ‘tools’ wordt aangereikt en er samen technieken en vaardigheden worden ingeoefend om op die manier zijn actieplan op de werkvloer uit te voeren. 
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Summary
T.E.A.M. is an organisation which supports companies, governmental institutions, small and medium sized enterprises (SME’s) and schools at optimising their  internal and external communication.  

Equicoaching is their new methodology to coach persons individually at their development through exercises walking along a horse. Equicoaching is also applied at coaching teams towards better collaboration.  

Equicoaching has already proven its effect in the sector of remedial education and is increasingly adopted in residential facilities. Also, persons who are individually coached by T.E.A.M., on the basis of personalised themes, are receptive to this alternative way of coaching. 

The last years, ‘coaching’ executives is on the rise. Many of them have nowadays a personal coach or are involved in a coaching path. When introducing to them the proposal of equicoaching as an additional component of their training path, T.E.A.M. experience quite a lot of suspicious and doubts about the method. In addition to this problem, T.E.A.M. has more experience in groups of young people in the framework of youth welfare work and working with personal learning goals of persons. That’s why their offer of equicoaching is larger and more attractive with respect to the last-mentioned target groups. 

Through an explorative examination of an equicoaching route in three executives, we want to raise executives’ interest by pointing out the positive contribution of the horse. We want to make suggestions to tailor the offer better towards executives as well. 

Our hypothesis is that equicoaching can lead to a positive behavioural change in executives. As for the practical orientation of our work, we develop some proposals to better gear the equicoaching project to executives.  

We structure our thesis as follows: 

The first chapter goes into the theory of leadership, what leadership actually is and which styles we van distinguish. The second chapter we present the history and methodology of equicoaching, shedding more light on value of the horse. From theory we shift to practice by applying our research questions. Three executives are enrolled in an equicoaching programme, consisting of one intake conversation, three equicoaching sessions, one interim coaching and an assessment conversation.  

From this research it appears that the executives came to new insights and better understanding of their own conduct in a very short period of time. It also turned out that the offer of the equicoaching route in executives needs to be completed with training of techniques and skills they found lacking during their equicoaching learning path.  
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� Persoon die het (equi)coachingstraject ondergaat.


� Dwight Eisenhower was de 34e � HYPERLINK "http://nl.wikipedia.org/wiki/President_van_de_Verenigde_Staten" \o "President van de Verenigde Staten" �President van de Verenigde Staten� (� HYPERLINK "http://nl.wikipedia.org/wiki/1953" \o "1953" �1953�-� HYPERLINK "http://nl.wikipedia.org/wiki/1961" \o "1961" �1961�) en opperbevelhebber van de geallieerde strijdkrachten in Europa tijdens de � HYPERLINK "http://nl.wikipedia.org/wiki/Tweede_Wereldoorlog" \o "Tweede Wereldoorlog" �Tweede Wereldoorlog�.


� Doeltreffend. 


� De mate waarin groepsleden zich onderdeel voelen van een groep en gelijke doelen willen bereiken door samenwerking.


� Een doorlopend, aaneensluitend geheel. 


� Niet als vorm voorstelbaar. 


� Een gedragsindicator geeft aan hoe een competentie zichtbaar wordt in waarneembaar gedrag. 


� Een samenhangend geheel. 


� Het gestel van riemen rond de kop van een rij- of lastdier. 


� De Koning Boudewijnstichting is een onfhankelijke en pluraristische stichting van openbaar nut en werd opgericht in 1976. 


� De Internationale Coach Federatie is de eerste wereldwijde federatie van coaches in meer dan 70 landen en steunt op 11 competenties die een coach moet hebben.   


� Een organogram of organigram is een schematische voorstelling van een organisatie.


� Multidisciplinair Overleg


� Deeltijds Kunstonderwijs


� Vragen zijn gestandaardiseerd wanneer iedere deelnemer in zijn interview dezelfde vragen krijgt.





