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We shall not cease from exploration   
And the end of all our exploring   
Will be to arrive where we started   
And know the place for the first time.

Nooit zullen we ophouden te verkennen   
En aan het slot van al onze verkenningen   
Komen we uit waar we begonnen  
En pas dan weten we waar we zijn.

– T.S. Eliot, Little Gidding, 1942
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INLEIDING

Dit boek biedt de beste antwoorden die we ten tijde van het schrijven ervan tot 
onze beschikking hebben op de vraag ‘Wat werkt in executive coaching?’ In dit 
boek analyseer ik alle bevindingen over de effectiviteit en resultaten van werk-
gerelateerde en executive coaching aan de hand van drie kernvragen:
• Kunnen we aantonen of coaching werkt?
• Weten we onder welke omstandigheden coaching (het beste) werkt?
• Weten we op wat voor manier coaching werkt – dat wil zeggen, weten we 

wat voor resultaten of effecten coaching doorgaans heeft, in de eerste 
plaats voor de coachee zelf, en in het verlengde daarvan voor zijn of haar 
organisatie?

In vrijwel elke publicatie over onderzoek naar coaching wordt om te beginnen 
gesteld dat er ondanks de snelle groei van coaching nog maar weinig onder-
zoek naar is gedaan en dat we maar weinig weten over de effectiviteit ervan. 
Dat is echter niet langer zo! In de afgelopen vijftien jaar heeft er een ware explo-
sie aan coachingonderzoek plaatsgevonden. Inmiddels zijn er honderden origi-
nele, kwalitatief goede artikelen te vinden over onderzoek met interessante 
experimenten en significante bevindingen. Als we dat vergelijken met het gro-
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tere terrein waar coaching deel van uitmaakt – leiderschap en organisatieont-
wikkeling – dan blijkt coaching inmiddels een veel sterkere basis aan bewijs te 
hebben dan die ‘neefjes’. Sterker nog, coaching kan die grotere beroepsgroepen 
zelfs tot inspiratie dienen en eerste inzichten geven over de vraag of, hoe en 
waaraan zij wellicht een bijdrage kunnen leveren in de moderne organisatie.

We leven in een bijzonder tijdsgewricht: ruim tweeëneenhalf duizend jaar 
na Socrates’ coachingpraktijk, waarin hij indringende gesprekken hield met 
Atheense ‘high potentials’ op basis van zijn motto dat een niet-gereflecteerd 
leven niet waard is geleefd te worden, weten we nu pas of hij gelijk had. We 
hebben nu pas, en sinds kort, de evidentie die nodig is om te bepalen dat der-
gelijke reflectieve dialogen ook echt werken: 2500 jaar na de uitvinding van 
helpende gesprekken voor toptalent en leidinggevenden. Vandaar dat ik geko-
zen heb voor De School van Plato als voorplaat bij dit boek, met coachende 
gesprekken onder de zuilengalerijen en pijnbomen. De mozaïek komt uit Pom-
peï en de citaten gekozen door cartoonist Arend van Dam in de voorgaande 
tekening zijn respectievelijk van Heraclitus, Socrates, Apollo en Plato zelf. Ein-
delijk kunnen we nu dus dit soort teksten – en andere coachende interventies – 
testen op hun merites. Daarvan is dit boek een allereerste neerslag.

Ik heb geprobeerd in dit boek de complete onderzoeksliteratuur over werkge-
relateerde en executive coaching te verwerken. Omdat ik een zo breed mogelijk 
scala aan gedegen en valide kwantitatief onderzoek wilde opnemen, heb ik me 
niet heel strikt beperkt tot het domein van executive coaching als zodanig. Het 
onderzoek naar de resultaten in de psychotherapie laat ik echter grotendeels 
buiten beschouwing, aangezien ik dat al heb behandeld in mijn boek Relatione-
le coaching (De Haan, 2007) en het inmiddels ook door vele anderen is samenge-
vat. Dit keer heb ik vooral ook gekeken naar andere interventies in organisaties 
die enige gelijkenis vertonen met executive coaching en die even goed zijn 
onderzocht. Voor management- en life coaching, mentoring, 360-graden-feed-
back (multi-source feedback, MSF) en bedrijfstrainingen is allemaal een vrij goede 
basis aan bewijs te vinden. In dit boek behandel ik enkele van die andere terrei-
nen vrij uitgebreid: zo bespreek ik het indrukwekkende volume aan gerando-
miseerde onderzoeken (randomized controlled trials) op het gebied van gezond-
heidscoaching (health coaching) (hoofdstuk 1), de literatuur over de resultaten 
van managementcoaching (de ‘leidinggevende als coach’; hoofdstuk 2) en de 
literatuur over de resultaten van mentoring (hoofdstuk 3). Verder ga ik ook in 
op enkele studies naar de effectiviteit van 360-graden-feedback en opleiding/
instructie, bijvoorbeeld wanneer het woord ‘coaching’ in dat onderzoek werd 
gebruikt. Al met al heb ik ruim tweehonderd originele empirische onderzoeken 
geselecteerd waarin allemaal gebruik is gemaakt van valide statistische analy-
se. Volgens mij is dit de eerste keer dat deze databank vanuit een breder per-
spectief is onderzocht – wat vertellen al die onderzoeken ons en wat kunnen 
we ervan leren voor ons werk als coach?
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Intermezzo voorafgaand aan 
hoofdstuk 1

Voordat ik over resultaten en coaching ga schrijven, wil ik eerst openlijk mijn eigen 
meest gedenkwaardige resultaten als coach delen. Die behaalde ik meestal bij reme-
dial-coachingopdrachten, waarbij een meetbaar verschil immers een essentieel 
onderdeel vormt van het coachingcontract. Ik heb met een paar cliënten gewerkt die 
de steun van de raad van bestuur of hun baan dreigden te verliezen, en bij die reme-
dial-coachingcontracten was de effectiviteit altijd meer cruciaal en zichtbaar. Dat de 
coaching bijzonder effectief was, kon al blijken doordat mijn cliënt zijn of haar positie 
behield. Meestal moesten de ‘te corrigeren’ cliënten iets veranderen in hun gedrag 
zoals dat door hun teams en superieuren werd waargenomen. Ze hadden te horen 
gekregen dat ze sneller dienden te leveren, of minder kritisch of agressief moesten 
zijn op het werk, of op een ‘proactieve’ of ‘strategische’ manier bijdragen moesten 
gaan leveren1, of er gewoon meer moesten zijn voor collega’s en hen meer moesten 
helpen. En soms kregen ze te horen dat ze dat alles tegelijk moesten gaan doen.

Jacob was zo iemand.
Het kennismakingsgesprek met hem verliep al heel goed. Dat overkomt mij 

niet zo vaak; men vindt mij vaak te ernstig of te provocerend in dergelijke gesprek-
ken. In dit geval viel de keuze op mij. Jacob belde me op en zei:

“Veel van wat jij zei, zette me meteen aan het denken. Daarom heb 
ik de afgelopen week veel meer de tijd genomen om na te denken over 
mijn coachingvragen. Op een gegeven moment vroeg jij mij: ‘Hoe 
belangrijk is dit voor jou?’ Daar had ik nog nooit over nagedacht, besef-
te ik toen. Ik moest erkennen dat ik er tot nu toe mee was weggekomen 
om niet te veranderen. Kennelijk vond ik het tot nu toe dus niet heel erg 
belangrijk. Die vraag zette me wel echt aan het denken.”

Daarna ontmoette ik Jacobs chef en kreeg een litanie aan problemen te horen. Tus-
sen de regels door proefde ik ook dat hij Jacob het liefst de laan uit zou sturen, maar 
vond dat hij dat niet kon doen zonder de volmondige toestemming van de Canadese 
moedermaatschappij. Jacob laten coachen leek de ‘op een na beste’ oplossing te 
zijn. Vervolgens kwamen wij met zijn drieën bij elkaar. In dat gesprek zei Jacob dat hij 
deze optie serieus wilde nemen, en niet met de ironie en zelfs het cynisme waar hij 

1 Dit kan een echte dooddoener zijn voor leidinggevenden: iemand vragen om meer ‘stra-
tegisch’ of ‘proactief’ te zijn. Dat betekent maar al te vaak dat er wordt verwacht dat je de 
leider gehoorzaamt en volgt, maar je tegelijkertijd ook meer spontaan gedraagt en han-
delt naar je eigen beste inzicht. Aan zo’n tegenstrijdigheid kan onmogelijk worden vol-
daan, met als gevolg dat de coachee doorgaans klem komt te zitten in wat technisch een 
‘paradoxaal bevel’ wordt genoemd, de instructie om iets te doen wat onmogelijk wordt 
gemaakt door diezelfde instructie.
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HOOFDSTUK 1  
Werkt executive coaching? Is coaching 
de moeite waard?

In dit eerste hoofdstuk bekijken we zowel de praktijk van het onderzoek doen 
naar de resultaten van coaching als de bevindingen van dat kwantitatieve 
onderzoek naar de resultaten van coaching tot op heden. We kijken nu terug op 
precies dertig jaar aan empirisch onderzoek naar werkgerelateerde en execu-
tive coaching (sinds Miller, 1990). We zullen ontdekken, aan de hand van een 
35-tal onderzoeken met een willekeurig samengestelde controlegroep (randomi-
zed controlled trials, RCT’s), dat we er nu vrij zeker van kunnen zijn dat coaching 
een significant verschil maakt en dat het een effectieve interventie is die na een 
zestal sessies een effectgrootte (δ) van rond de 0,6 oplevert. Dit betekent dat 
coachees gemiddeld beter af zijn dan ongeveer 72 procent van de controlegroep 
die in dezelfde periode geen coaching krijgt.
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DEEL A: ENKELE CONTROVERSEN

Kwantitatief onderzoek heeft tot doel de ‘waarheid’ bloot te leggen. Het is dan 
ook begrijpelijk dat er fel wordt gediscussieerd over de methoden en bevindin-
gen van dit onderzoek. En geheel in lijn met onze onrustige tijden waart er 
nogal wat ‘nepnieuws’ rond, waaronder een verontrustend aantal ‘alternatieve 
feiten’. Sommige onderzoekers slagen er beter in om hun ‘waarheden’ aan de 
man te brengen dan anderen, wat ertoe leidt dat hun bevindingen relatief meer 
gewicht in de schaal leggen. Sommige onderzoekers zijn bescheidener en 
omzichtiger dan anderen, door alleen datgene te melden wat ze werkelijk kun-
nen aantonen in hun steekproef. Sommige onderzoekers hebben een beter 
inzicht dan anderen in wat hun bevindingen in statistisch opzicht te bieden 
hebben (of niet). Dit alles beïnvloedt hun vermogen om te rapporteren over de 
‘waarheid’ van hun experiment en zich te beperken tot enkel de waarheid. 
Naar mijn mening moeten wij als lezers van onderzoeksrapporten proberen om 
ons in alle bescheidenheid te verdiepen in de feiten achter de hoofdboodschap-
pen van wetenschappelijke artikelen. Zelfs moeten we die feiten natrekken en 
in onze overwegingen opnieuw op een rijtje zetten. Wij, de lezers, kunnen open 
en nieuwsgierig zijn. Maar we moeten ook alert blijven en iedere nieuwe onder-
zoekspublicatie met een gezonde achterdocht bezien. We moeten blijven ver-
trouwen op de mooie onderzoekstradities die er zijn, en die blijven toepassen; 
denk aan peerreviews en het testen van experimenten door ze te herhalen 
onder licht gewijzigde omstandigheden.

Controverse 1: Hoe universeel en generaliseerbaar zijn de resultaten?
Kwalitatief onderzoek is in wezen verhalend van karakter. Er wordt een ver-
haal verteld over een of meerdere persoonlijke en unieke coachingrelaties (voor 
een recente samenvatting van de kwalitatieve onderzoekstraditie in coaching, 
zie De Haan, 2019b). Bij kwantitatief onderzoek draait het daarentegen om de 
generaliseerbaarheid. Met andere woorden, krijgen we dezelfde effecten als we 
het onderzoek met een nieuwe steekproef uitvoeren? Zou dit resultaat univer-
seel kunnen zijn? Dat wil zeggen, zou het relevant en waar kunnen zijn in aller-
lei vergelijkbare situaties? Zou dit coachingonderzoek waarover ik nu lees 
daarom relevant kunnen zijn voor mij en mijn coachees: nu, morgen en daarna?

Kwantitatieve resultaten die de moeite waard zijn om notie van te nemen, 
dienen ‘significant’ te zijn. Ze moeten dus duidelijk afsteken tegen de ruis op de 
achtergrond en de diversiteit binnen de steekproef, waardoor de kans behoor-
lijk groot is dat vergelijkbare steekproeven waar ook ter wereld dezelfde resul-
taten zullen opleveren. Significante resultaten hebben de potentie om door 
andere onderzoekers te worden herhaald (met een gerede kans dat zij door hen 
worden bevestigd) en daarmee gaandeweg gerespecteerde ‘waarheden’ te wor-
den voor de hele beroepsgroep, en ook relevant blijven: in de loop der tijd (wat 
betekent dat ze een betrouwbare voorspelling voor de toekomst bieden) en in 
de ruimte (namelijk voor elke coachingsessie in elk land of elke cultuur waar-
van wordt aangenomen dat het voldoende gelijkenis vertoont met een van de 
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