SPORTPSYCHOLOGIE

In de sport is men altijd op zoek naar factoren die de presta-

tie positief beinvloeden. Bij teamsport bepaalt het gezamen-

lijk functioneren van de spelers de mate van succes. Hierbij

speelt de teamleider een belangrijke rol.Volgens de meeste

auteurs zijn efficiénte leiderschapsprocessen de kritieke fac-

tor voor teamsucces.

Wie is de leider? Over aanvoerders en

andere steunpilaren in sportteams

Lieke Schiphof-Godart

Het is echter niet altijd eenvoudig te
bepalen wat leiderschap precies in-
houdt en wie de leider van een team
is.! Naast de officiéle, formele leider
bestaan er namelijk informele leiders.
Leiderschapsrollen liggen ook lang
niet altijd vast. In het eerste deel van
dit artikel staan daarom de definities
van een teamleider en van de rol-

len die deze kan vervullen centraal.
Daarna wordt ingegaan op de pro-
cessen die nodig zijn voor een goede
teamprestatie en op de manier waarop
een leider deze kan beinvloeden. Ver-
volgens worden de taken die leiders
moeten uitvoeren en de verschillende
leiderschapsstijlen benoemd. Tot slot
staat beschreven hoe een coach kan
helpen om leiderschap bij sporters te
ontwikkelen.

Definitie

In de sportwetenschappelijke literatuur
heeft men in het verleden voorname-
lijk naar de coach of trainer als leider
gekeken.” De officiéle aanvoerder of
teamcaptain zag men als een soort ver-
lengstuk van de coach. Dit lijkt echter
geen correct beeld van de werkelijkheid
te geven.! Uit recente studies®* blijkt
namelijk dat de leden van een team

zeer belangrijk zijn bij het uitvoeren
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van bepaalde leiderschapstaken. Ook
blijkt dat de officiéle aanvoerder lang
niet altijd degene of de enige is, die

als leider binnen het team fungeert.!
Hierbij maakt het natuurlijk wel uit
hoe de definitie van de ‘leider” van een
team precies luidt. Is dit degene die de
aanvoerdersband draagt, of de speler
die in de praktijk de leiderschapstaken
op zich neemt? En wat zijn die taken

van een leider dan?

Leiderschapsrollen

Katrien Fransen, die recent onder-
zoek! heeft gedaan naar de rol van de
aanvoerder bij teamsporten, stelt dat
er verschillende leiderschapsrollen te
onderscheiden zijn. Ook uit Canadees
onderzoek® blijkt dat een team het
beste functioneert als er een groep van
leiders ontstaat, met ieder zijn eigen
specialiteit of verantwoordelijkheid.
Dit wijst erop dat het klassieke beeld,
dat de aanvoerder verantwoordelijk is
voor alle facetten van het leiderschaps-
proces, vaak niet voldoet.

De rollen die Fransen onderscheidt
zijn:

1. de taakleider

2. de motivationele leider

3. de sociale leider

4. de externe leider



Hoewel het in theorie mogelijk is dat
één persoon alle leiderschapsrollen
invult, blijkt het leiderschap in de
praktijk meestal verdeeld; verschil-
lende personen nemen de verschil-
lende leiderschapsrollen op zich. Er
kan daarnaast een groot verschil zijn
tussen de leider die formeel door de
coach als aanvoerder is benoemd en
de teamleden die daadwerkelijk de
leiderschapsrollen op zich nemen. In
bijna de helft van de teams beschouw-
den de teamgenoten hun aanvoerder
niet als de belangrijkste leider.” In veel
teams nemen informele leiders dus de
leiding. Hoe is echter te bepalen wie

deze informele leiders zijn?

Teamprocessen

Volgens de eenvoudigste visie (date-
rend uit de jaren '60) is het de taak van
de leider om gedaan te krijgen wat er
ook maar nodig is om het team goed
te laten werken.8 Volgens deze theorie
heeft een leider zijn taak goed verricht
als het team optimaal kan presteren.
Zaccaro en collega’s* hebben echter
meer in detail gekeken naar de taken
die een leider precies uitvoert. Zij heb-
ben vier verschillende ‘teamprocessen’

gedefinieerd (zie kader). Dit zijn acties

Vier verschillende teamprocessen®

oplossing brengt meestal een herde-
finiéring van de taken van de teamle-
den met zich mee. Het is vervolgens
noodzakelijk dat de teamleden gemo-
tiveerd zijn om als een team samen
het probleem op te lossen. Hiervoor
is het nodig dat de onderlinge relaties
goed zijn en dat ieder teamlid de taken
binnen het team kent.*? De prestatie
is uiteindelijk optimaal als de talen-
ten van de teamleden zoveel mogelijk

benut worden.

Leiderschapstaken

Volgens de theorie van Zaccaro en
collega’s* draagt de teamleider de ver-
antwoordelijkheid voor bovenstaande
processen. Het is echter duidelijk dat
de ene taak (problemen oplossen) an-
dere kwaliteiten vereist dan de andere
(het motiveren van de teamleden). Uit
recent onderzoek!-® blijkt dan ook dat
spelers met bepaalde kwaliteiten vaak
een bijpassende leiderschapsrol en bij-

behorende taken op zich nemen:

De taakleider

De taakleider coordineert het team
tijdens wedstrijden. Hij bepaalt de
keuzes die gemaakt worden op strate-

gisch gebied en de doelstellingen van

. Signaleren van problemen en defini€ren van doelen en taken

2. Zorgen voor uitvoering van taken door instructie en motivatie van

teamleden

3. Zorgen voor samenspel en samenhang binnen team

4. Zorgen voor optimale rolverdeling en codrdinatie binnen team

die nodig zijn voor het goed functio-
neren van het team. Ze kunnen door
één en dezelfde leider of door verschil-
lende leiders worden uitgevoerd of
gecoordineerd.

Voor een optimale teamprestatie moet
allereerst duidelijk zijn wat het team

te doen staat. Eventuele problemen
moeten gesignaleerd worden en een

oplossing moet worden bedacht. Deze

het team. Het komt dan ook vaak voor
dat de meest ervaren of tactisch sterk-
ste speler deze verantwoordelijkheid
op zich neemt.2%8 Goede taakleiders
kiezen doelen die gericht zijn op pres-
tatieverbetering en op de ontwikkeling
van het team en de teamleden afzon-
derlijk.® Dit leidt tot positief gedrag
binnen het team en tot veel inzet, veel

vertrouwen in een goede afloop en een
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optimale prestatie.> Ook is een taak-
leider in staat om optimaal gebruik

te maken van de kwaliteiten van de
teamleden.? Dit leidt bij de teamleden
vervolgens tot meer motivatie, meer
doorzettingsvermogen en het kiezen
van moeilijkere doelstellingen.*® De
taakleider moet ook de keuze voor een
bepaalde oplossing kunnen uitleg-
gen: dit helpt om de andere teamleden
zover te krijgen dat zij hun taken ook

uitvoeren.*

De motivationele leider

De motivationele leider is diegene die
tijdens wedstrijden zijn teamgenoten
aanmoedigt om tot het uiterste te gaan.
Hij geeft op het veld en daarbuiten
het goede voorbeeld door veel inzet te
tonen, gemotiveerd te zijn en opti-
mistisch te blijven.> De motivationele
leider gelooft dat teamleden kunnen
groeien en hun kwaliteiten kunnen
verbeteren.®10 Ook uit onderzoek van
Fransen en collega’s® blijkt dat goede
leiders veel vertrouwen uitstralen

in de capaciteit van het team om de
benodigde taken uit te voeren. Spelers
die genereus en eerlijk zijn en die aan-
dacht hebben voor de andere team-
leden, voor ze zorgen en het goede
voorbeeld geven, zijn volgens ervaren
ijshockeycoaches de beste motivatio-

nele leiders.5

De sociale leider

De sociale leider draagt voornamelijk
buiten het veld zorg voor het emoti-
onele en psychologische welzijn van
de teamleden. Deze speler kan goed
overweg met de andere teamleden,
heeft goede sociale vaardigheden en
is vaak een (onofficiéle) vertrouwens-
persoon.!8 De sociale leider kan zich
goed inleven in anderen en heeft veel
zelfinzicht, waardoor hij zijn eigen
kwaliteiten en verbeterpunten kent.
De invloed van de sociale leider op
de teamprestatie is niet te onderschat-
ten: goede onderlinge relaties liggen

namelijk aan de basis van het goed



functioneren van de spelers als één

team.1!

De externe leider

Voor de rol van externe leider moet
een sporter goede communicatieve
vaardigheden en een positieve uit-
straling hebben.! De externe leider is
namelijk verantwoordelijk voor de
communicatie met externe partijen, zo-
als sponsors en media, of met andere
ondersteunende personen, zoals een
fysiotherapeut. De externe leider heeft
vaak veel (wedstrijd-)ervaring en hij
bemiddelt tussen externe partijen en
het team. Hij speelt, net als de sociale
leider, vooral een rol buiten de wed-

strijden om.!

Leiderschapsstijlen

Hoe een leider zich gedraagt ten op-
zichte van de teamleden kan uitge-
drukt worden in de term ‘leiderschaps-
stijl’. Er zijn vier leiderschapsstijlen te
benoemen!? (zie kader) die ook door
informele leiders toegepast kunnen
worden. De stijlen verschillen in de
manier waarop de leider het gewenste
gedrag van de overige teamleden pro-
beert te verkrijgen. Iedere leider kan
één stijl of verschillende stijlen gebrui-
ken om met veranderende situaties om
te gaan. Hoewel leiders een voorkeur
kunnen hebben, ligt hun leiderschaps-
stijl dus niet vast.? Belangrijk voor een
optimale teamprestatie is dat de geko-
zen leiderschapsstijl gericht is op het
stimuleren van de teamidentiteit.!! Een
goede leider is in staat om een sterk
‘wij-gevoel” binnen het team te creéren.
Dit kan een leider op verschillende

manieren stimuleren:

Leiderschap: vier stijlen
| Passief of vermijdend
2.Transactioneel

3. Transformationeel

4. Dienend

Passief leiderschap

Bij een passieve leiderschapsstijl wacht
de leider af tot een probleem verdwijnt
of de teamleden dit zelf oplossen.
Deze stijl kan de autonomie van de
teamleden en het nemen van verant-
woordelijkheid positief beinvloeden.
Als snel handelen echter gewenst is, is
dit meestal niet de efficiéntste leider-
schapsstijl.3 Daarnaast kunnen de
teamleden deze stijl soms als ongeinte-

resseerd in’cerpre’ceren.3

Transactioneel leiderschap

Bij een transactionele stijl krijgen de
volgers van de leider een beloning,
bijvoorbeeld in de vorm van positieve
feedback, als zij het gewenste gedrag
laten zien. Deze leiderschapsstijl kan
efficiént zijn als de volgers veel struc-
tuur en duidelijkheid nodig hebben, of
als ze weinig ervaring hebben.!2 Een
sterke emotionele band tussen de lei-
der en de andere teamleden is hierbij
van belang.® In dat geval kan het ver-
krijgen van goedkeuring van de leider
voor de teamleden namelijk een sterke
motivatie zijn om hun taken zo goed

mogelijk uit te voeren.

Tranformationeel leiderschap

Vaak noemt men transformationeel
leiderschap als de optimale manier
van leiding geven voor een goede
teamprestatie.! Hierbij bouwt de
leider persoonlijke relaties op met de
andere leden van het team door mid-
del van aandacht voor hun gevoe-
lens en gedachten. Dit leidt mede tot
meer (intrinsieke) motivatie, inzet,
zelfvertrouwen en samenhang bin-
nen een team. Het heeft daarom een
positief effect op de team- en indivi-
duele prestatie.>!3 Ook uit onderzoek
van Fransen en collega’s!! blijkt het
belang van het opbouwen van posi-
tieve relaties tussen de leider(s) en de

teamleden.

Dienend leiderschap
Dienend leiderschap is gebaseerd op
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het geven aan de andere teamleden
wat zij nodig hebben. Deze leider-
schapsstijl werkt het beste als de vol-
gers zeer gemotiveerd en competent
zijn. Bij deze stijl geven de leiders de
teamleden de gelegenheid om zelf te
leren om efficiénte leiders te worden.?
Een goede leider stelt niet zichzelf,
maar het team voorop. Denken in ter-
men van ‘wij’ en ‘het team” versterkt
de samenhang en het ‘wij-gevoel” bin-

nen het team.1!

Hoe kan een coach goed
leiderschap stimuleren?

De ontwikkeling van leiderschap bij
spelers gebeurt niet vanzelf: steun en
begeleiding van coaches zijn daarom
van groot belang.3 De coach kan een
belangrijke rol spelen in het identifi-
ceren van het leiderschap binnen het
team en helpen om de verschillende
leiderschapsrollen te bepalen en te
formaliseren.! Het is daarbij belangrijk
dat spelers de rollen en de verantwoor-
delijkheden op zich nemen die bij hen
passen.’ Ervaring met leiderschap is
nodig voor een goede uitvoering van
één of meerdere leiderschapsrollen.3%/8
De coach kan tijd en aandacht beste-
den aan het ontwikkelen van leider-
schapsvaardigheden.

Het belang van goede onderlinge rela-
ties binnen een team is niet te onder-
schatten.!! Beginnende leiders moeten
daarom gestimuleerd worden om hun
sociale vaardigheden, zoals empathie,
inlevingsvermogen en zelfinzicht, te
ontwikkelen. Hiervoor is het belang-
rijk dat sporters zich veilig voelen

en dat er ruimte en aandacht is voor
hun gedachten en gevoelens. Coaches
kunnen hierbij helpen door het geven
van positieve feedback en sociale
steun.® Inzicht in het eigen gedrag is
daarnaast bijvoorbeeld te verbeteren
door de sporter een dagboek te laten
bijhouden. Dit kan inzicht geven in
zijn gedrag in de leiderschapsrol en
bijvoorbeeld ook inzicht in zijn leider-

schapsstijl.3



Andere methoden voor het ontwik-
kelen van leiderschap waarmee een
coach kan werken zijn begeleiding
door een mentor bij het uitvoeren
van een leidersrol, leiderschapstrai-
ning en het lopen van stages. Wel-
licht minder bekende methoden zijn
daarnaast het vertellen of opschrijven
van het levensverhaal (‘narratives’

of ‘life-stories’) met behulp van een
professional, of 360-graden feedback.
Hierbij ontvangt de sporter feedback
van verschillende personen uit zowel
zijn sport- als privé-omgeving, die hij
vervolgens met behulp van een mentor

interpreteert.

Conclusie

Voor een optimale teamprestatie zijn
samenspel en samenhang binnen het
team noodzakelijk. Een goede invul-
ling van de leiderschapsrollen is hierbij
een cruciale factor.® Individuele spelers
moeten dus leren verantwoordelijk-
heid te nemen voor de noodzakelijke
teamprocessen en leiderschapsrol-

len. Zo is te voorkomen dat bepaalde
taken onbenoemd en niet ingevuld
blijven. Ook zijn sommige conflicten
op deze manier wellicht te vermijden.!
Daarnaast is het goed, afhankelijk van
de situatie, ook de onmisbaarheid van
‘volgers’ in te zien. De verwachting is
dat hiermee een goed functionerende
hiérarchie en een optimale sociale
cohesie binnen het team ontstaan.'*
Deze staan samen aan de basis van een

optimale teamprestatie.

Met dank aan Katrien Fransen en
Paul Schermers.
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