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 Leiderschapscoaching wordt al geruime tijd in orga-
nisaties succesvol ingezet als ontwikkelingsinstru-
ment voor senior leidinggevenden. Dit komt omdat 
het persoonsgerichte en op maat gemaakte karakter 

van de coaching bij uitstek geschikt is voor professionele ont-
wikkelingsvraagstukken. Leiderschapsontwikkeling van mid-
den-, lijn-, afdelings- en teammanagers met behulp van coa-
ching wordt echter nog slechts op kleine schaal ingezet. Een 
gemiste kans, omdat het juist deze leidinggevenden de werke-
lijke aansturingen op de werkvloer voor hun rekening nemen. 
Embedded coaching is een nieuwe vorm van coaching die het 
mogelijk maakt om ook dit type leidinggevenden eff ectief te 
begeleiden en dat ook nog eens tegen lagere kosten. 

Het nieuwe leren 
Uit recente onderzoeken naar leiderschapsontwikkeling blijkt 
dat generieke leiderschapsprogramma’s die groepsgewijs wor-
den gegeven op externe locaties weinig eff ectief zijn. Het blijkt 
dat managers leidinggeven vooral leren door het te doen op de 
werkvloer. Ditzelfde geldt voor veel meer vaardigheden waarbij 
de sociale context een belangrijke determinant van mogelijk 
gedrag is. Het is dan ook niet verwonderlijk dat in vraagstuk-
ken rondom leren (ontwikkelen) het ‘werkplekleren’ en het 
‘on the job’-leren steeds evidenter wordt. Het werkelijke leren 

vindt namelijk plaats in de relevante context tijdens de dage-
lijkse routinematigheden. In organisaties wordt daarom steeds 
vaker ingezet op e-leren, teamleren, peerleren en coachend lei-
derschap om het leren op de werkplek te vergroten. 

Embedded coaching
Het inbedden van de coaching in de dagelijkse realiteit en rele-
vante context van de cliënt noemen wij ‘embedded coaching’. 
De kernprincipes hier zijn: op maat gesneden voor het indi-
vidu, vindt plaats op de werkplek, in de dagelijkse routine, met 
doorlopende persoonlijke ondersteuning. Om dit mogelijk te 
maken, is in theorie een coach nodig die continu aanwezig is 
op de werkvloer. Gezien de hoge kosten die hiermee gepaard 
zouden gaan, is dit een utopie. Door de alomaanwezigheid van 
computers, internet en mobiele techniek is een betaalbare 
manier voorhanden om het eff ect van een continu aanwezige 
coach te creëren. Een mogelijke vorm is het inzetten van face-
to-facecoaching in combinatie met e-coaching. Naast de regu-
liere bijeenkomsten kan de coach de coaching tussen de bij-
eenkomsten door voortzetten met behulp van internet. In deze 
laatste situatie begeleidt de coach zijn cliënt op afstand op de 
werkplek en kan hij de voorbeelden van de dagelijkse praktijk 
gebruiken tijdens de coaching. Het op afstand begeleiden wordt 
ook wel e-coaching of online coaching genoemd. 

Uitblinkende leiders creëren 
met behulp van 

embedded coaching 
anne ribbers en alexander waringa

Dankzij de alomaanwezigheid van computers, internet en mobiele techniek 
is een betaalbare manier voorhanden om het eff ect van een continu aanwezige coach 

te creëren: embedded coaching.
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E-coaching is de vorm van coaching die gebruikmaakt van 
informatie- en communicatietechnologie (ICT). Het gebruik 
van ICT zorgt voor een specifi eke manier van werken per vorm 
van e-coaching. Hieronder staat onze algemene defi nitie van 
e-coaching: 

‘E-coaching is een niet-hiërarchisch ontwikkelingspartnerschap 
waarbij het leer- en refl ectieproces zowel analoog als digitaal plaats-
vindt en waarbij er sprake is van fysieke afstand in de communicatie.’ 
(Ribbers & Waringa, )

Deze defi nitie bestaat uit drie onderdelen:
1  Er is sprake van coaching. Kenmerkend is het ontbreken 

van een hiërarchische, adviserende en aanbodgerichte rela-
tie, waardoor deze vorm zich inhoudelijk onderscheidt van 
e-learning en e-therapie.

2  Het leer- en refl ectieproces vindt plaats in de praktijk 
van de cliënt (on-the-job of in de leefomgeving) en wordt 
ondersteund door het inzetten van internet. Door deze aan-
pak wordt er gewerkt in realistische en voor de cliënt rele-
vante situaties.

3  De communicatie tussen coach en cliënt verloopt niet in 
nabijheid van elkaar (in person), maar op fysieke afstand 
(distance/remote). Hierdoor is het coachingstraject niet van 
plaatsa% ankelijk.

E-coaching kan ook tijdsona% ankelijk worden gemaakt door 
gebruik te maken van e-mail, waarbij de coach en cliënt indivi-
dueel bepalen wanneer ze elkaars berichten bekijken en beant-
woorden (asynchroon in tijd).

Merk op dat in onze defi nitie er sprake is van een ontwikke-
lingspartnerschap. Dit in totale tegenstelling tot ‘e-coaching’ 
waarbij er enkel gebruik wordt gemaakt van een technische 
applicatie of apparaat dat geautomatiseerd feedback geeft aan 
de gebruiker. Bij deze vormen van e-coaching is er geen sprake 
van intermenselijk contact. Wij zien dit als begripsvervuiling. 
Coaching, in welke vorm dan ook, is een interventie waarbij de 
intermenselijke factor evident en onmisbaar is. 

Het begint bij het medium 
Bij het inzetten van internet ter ondersteuning van een embed-
ded coachtraject bestaat de keuze uit verschillende technische 
hulpmiddelen die de online communicatie mogelijk maken, 
zoals een videocamera, microfoon, toetsenbord, computer, 

(mo biele) telefoon en software (mail-, chat- en internetpro-
gramma’s). De manier van communiceren wordt grotendeels 
bepaald door het medium waarmee de communicatie tot stand 
komt. Het medium is daardoor bepalend voor de benaming 
van het type online coaching. Een voorbeeld is Skypecoaching, 
vernoemd naar het programma Skype, waarbij gebruik wordt 
gemaakt van een computer met microfoon, camera en inter-
netverbinding. Een meer algemene benaming van deze vorm is 
videocoaching of beeldcoaching. Een ander voorbeeld is mail-
coaching, waarbij de coaching plaatsvindt met behulp van een 
e-mailprogramma. We hebben vier onderscheidende kenmer-
ken op een rij gezet die typerend zijn voor de verschillende 
typen online coaching. Het gaat hier om: 
1  Zichtbaar*: zijn de coach en coachee zichtbaar voor elkaar? 
2  Nabijheid: zijn de coach en coachee in elkaars nabijheid?
3  Tijd: vindt de communicatie gelijktijdig plaats?
4  Uitingsvorm: op welke manier vindt de communicatie 

plaats?

*  Onder ‘zichtbaar’ verstaan we de visuele zichtbaarheid van 
de gesprekspartners. 

Misvattingen over non-verbale communicatie

Er doen verschillende verhalen de ronde als het gaat om de verhou-
ding tussen verbale en non-verbale signalen in onze communicatie. 
De meest gehoorde verhouding is 7 procent verbaal en 93 procent 
non-verbaal. Als bron voor deze verhouding wordt er altijd verwezen 
naar het onderzoek van psycholoog Albert Mehrabian. Hij deed in 
1967 twee studies waaruit bleek dat 7 procent van onze communicatie 
via het gesproken woord gaat, 38 procent via intonatie in onze stem 
en 55 procent via lichaamstaal. In zijn studies ging het echter enkel 
om het uitdrukken van je eigen emoties. Dat wil zeggen, wil je laten 
weten dat je blij bent, zeg dan dat je blij bent, doe dit met een vrolijke 
stem en neem een open en vriendelijke lichaamshouding aan. Het 
gaat hier dus om het bewust communiceren van je eigen emoties. We 
weten inmiddels dat een groot deel van onze communicatie onbewust 
verloopt en meer bestrijkt dan enkel het tonen van onze emoties. 
Inmiddels hebben meer dan honderd nieuwe studies aangetoond dat 
de woorden die we kiezen een zeer belangrijke rol spelen en dat de 
non-verbale aspecten een veel kleinere rol spelen in onze communi-
catie. Mehrabian zelf bestrijdt tot op de dag van vandaag de onjuiste 
generalisering van zijn onderzoeksgegevens.
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Bovenstaande tabel is een weergave van face-to-facecoaching 
en vier verschillende typen digitale coaching op basis van het 
gebruikte medium met de bijbehorende kenmerken. 

Van gesproken naar geschreven taal
Videocoaching lijkt op één kenmerk na (nabijheid) het meest 
op FF-coaching. De communicatie blijft synchroon (gelijktij-
dig) en de uitingsvorm verbaal (gesproken). Telefooncoaching 
onderscheidt zich op nog een tweede kenmerk, namelijk op 
zichtbaarheid. De coachee is visueel onzichtbaar, lichaamstaal 
van de coachee kan niet geïnterpreteerd worden en oogcon-
tact is niet mogelijk. Door scherper te luisteren naar de non-
verbale aspecten in de stem van de coachee (onder andere 
volume, intonatie, gebruik van pauzes et cetera) en de eigen 
woordkeuze extra goed af te wegen, kunnen misinterpretaties 
en spraakverwarring grotendeels worden voorkomen. Samen-
vattend verandert aan het gebruik en de toepassing van de taal 
in deze vormen van coaching niet zo veel. 

Het taalgebruik verandert wel in essentie bij chatcoaching 
en mailcoaching. Op één belangrijk kenmerk wijken deze 
twee coachvormen af van de andere vormen van online coa-
ching, te weten: de gesproken taal. Deze wordt ingeruild voor 
geschreven taal (digitale dialoog). De coach en coachee schrij-
ven teksten naar elkaar. In deze transitie van gesproken naar 
geschreven taal in coaching schuilt een rijkdom aan werkzame 
ingrediënten ter bevordering van leren. 

Asynchrone communicatie
Door het inzetten van de geschreven communicatie in de mail-
vorm vindt het digitale gesprek asynchroon plaats. Dat maakt 
het coachingsproces tijd- en plaatsona" ankelijk. Daarnaast 
ontleent deze vorm van communicatie zich voor frequent con-
tact tussen coach en cliënt. Dit kan variëren van één tot vijf 
keer per week contact. De continuïteit van het contact leidt 
tot continuïteit in het coachproces en in het leerproces. Het 
frequente contact faciliteert ook een aantal basisbeginselen 
in leren. We leren door het nemen van kleine stapjes, waar-
bij de kans op succeservaringen groter wordt en de positieve 
bekrachtiging rechtevenredig toeneemt. 

Sociale anonimiteit
Een ander gevolg van de transitie van gesproken naar geschre-
ven taal is sociale anonimiteit. In de dialoog zien en horen 
de coach en cliënt elkaar niet. De lichaamstaal is niet langer 
zichtbaar, de manier waarop de gesprekspartner erbij zit of hoe 
deze eruitziet is niet langer relevant. De druk van sociaal wen-
selijk gedrag valt weg. Sociale remmingen, obstakels, privileges 
en controles nemen af, waardoor het openstellen makkelijker 
wordt. In de communicatie komt meer ruimte voor partici-
patie, gelijkheid, vriendelijkheid, openheid en eerlijkheid. De 
cliënt wordt eigenlijk helemaal niet onzichtbaar, maar open-
baart zich in een andere gedaante en manifesteert zich in de 
geschreven teksten. Dat het noodzakelijk is om lichaamstaal te 
kunnen ‘lezen’ of oogcontact te maken om een goede coach-
relatie te kunnen opbouwen, is een misverstand. Fysieke aan-
wezigheid blijkt namelijk geen determinant te zijn voor een 
persoonlijk gevoel van intimiteit of intensiteit (nabijheid) in 
de communicatie met de gesprekspartner. Uit onderzoek naar 
online therapie blijkt dat het therapeutisch contact, uitsluitend 
gevoerd via mail, door  procent van de cliënten als positief 
en persoonlijk wordt ervaren. 

Vorm Nabijheid Zichtbaar Uitingsvorm Tijd

F2F-coaching Dichtbij Ja Gesproken Synchroon

Videocoaching Op afstand Ja Gesproken Synchroon

Telecoaching Op afstand Nee Gesproken Synchroon

Chatcoaching Op afstand Nee Geschreven Synchroon

Mailcoaching Op afstand Nee Geschreven Asynchroon

Coaching, in welke vorm dan ook, is een 
interventie waarbij de intermenselijke factor 
evident en onmisbaar is. 
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Schrijven als interventie
In de transitie van gesproken naar geschreven taal is het schrij-
ven op zichzelf een waardevol gevolg. Schrijven wordt geasso-
cieerd met verbeteringen van inzicht, zelfrefl ectie, optimisme, 
gevoel van controle, en van een gevoel van eigenwaarde. Uit 
diverse onderzoeken is inmiddels gebleken dat schrijven over 
gebeurtenissen bijdraagt aan de cognitieve en emotionele ver-
werking van deze gebeurtenissen. Vooral het gebruik van een 
expressieve schrijfstijl, waarbij er betekenis gegeven wordt aan 
emotionele gebeurtenissen, blijkt positieve veranderingen in 
gedrag te bewerkstelligen. Het bewaren van teksten biedt de 
mogelijkheid om een coachingstraject fysiek vast te leggen en 
als daar behoefte aan is op een later tijdstip na te lezen. 

Breng coaching binnen handbereik 
De embedded coach is de professional die bewust en bekwaam 
de verschillende vormen van coaching weet te combineren en 
toe te passen. Hij kent de toegevoegde waarde van de nieuwe 
werkzame ingrediënten. Het begeleiden op afstand verandert 
het coachproces. Dit impliceert het gebruik van aanvullende 
vaardigheden en een aangepaste attitude van de coach. De rol 
van de coach verandert en het ‘design’ van een coachtraject 
wordt crucialer. Vragen die spelen zijn: Wanneer zet je off -
line of online coaching in en op welk moment? Hoe gaat de 
coach om met de nieuwe communicatiemogelijkheden en de 
verwachtingen van de cliënt? Embedded coachen is een op 
zichzelf staand vak waarin je opgeleid kunt worden. 

Het inzetten van internet om coachtrajecten digitaal te onder-
steunen is een van de nieuwste ontwikkelingen binnen de 
coachbranche. De combinatie van face-to-facecoaching met het 
fl exibele en continue karakter van e-coaching, de rijkdom aan 
leeringrediënten, de ‘on the job’-toepassing maakt embedded 
coaching bij uitstek een geschikte vorm van coaching. Daarbij 
is het kosteneffi  ciënt door onder andere de tijd- en plaatson-

a# ankelijkheid. Dit maakt embedded coaching betaalbaar en 
toegankelijk voor belangrijke doelgroepen zoals midden-, lijn-, 
afdelings- en teammanagers. Managers die de hulp inschake-
len van een coach die volgens het embedded coaching-principe 
werkt, kunnen op een eff ectieve maner leren uitblinken in hun 
rol als leidinggevende. 
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