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COVID-19 MEDEDELING

Deze masterproef werd geschreven tijdens de COVID-19 crisis in 2021-2022. Het schrijf- en
verwerkingsproces, de onderzoeksmethode en de onderzoeksresultaten van deze masterproef

kunnen mogelijk beinvloed zijn door deze wereldwijde gezondheidscrisis.






VOORWOORD

Deze masterproef zal het eindstadium vormen van de masteropleiding ‘Toegepaste Economische
Wetenschappen’ met als afstudeerrichting ‘Innovatie en Ondernemerschap’. Het doel van deze
masterproef was om een antwoord te formuleren voor de centrale onderzoeksvraag ‘Welke rol speelt
de communicatie van de teamleider op de persoonlijke attitude van zijn of haar teamleden?’. In dit

voorwoord zou ik graag enkele mensen bedanken.

Allereerst wil ik mijn promotor, Prof. Dr. Pieter Vandekerkhof, en begeleider, Meneer Maarten Colson,
bedanken om het mogelijk te maken een eigen gekozen onderwerp te kunnen uitwerken. Ook hun
goede begeleiding, ondersteuning, feedback doorheen het proces en uitstekend advies mogen zeker

benadrukt worden.
Vervolgens zou ik de respondenten willen bedanken die, vrijwillig en met zeer veel enthousiasme,
de interviews hebben afgelegd. Maar ook de mensen die als tussenpersoon hebben gediend om mij

in contact te brengen met deze respondenten.

Tot slot zou ik graag mijn partner, familie en vrienden bedanken voor de steun gedurende het hele

verwerkingsproces.

Verder wens ik u veel leesplezier toe bij het doornemen van deze masterproef!

Michelle Colson
Maaseik, mei 2022






SAMENVATTING

In deze masterproef werd de onderzoeksvraag “"Welke rol speelt de communicatie van de teamleider
op de persoonlijke attitude van zijn of haar teamleden?” onderzocht. Door de stijgende competitiviteit
in de bedrijfswereld wordt er niet alleen gekeken naar de hard skills van werknemers, maar ook naar
de soft skills. Communicatie en attitude zijn twee voorbeelden van deze soft skills, en worden
onderzocht in de literatuurstudie. Communicatie zal verder worden opgedeeld in spreken, luisteren
en feedback. Attitude wordt beperkt tot de persoonlijke attitude van de teamleden. Verder worden
de teamdynamieken ook nog betrokken in het onderzoek als contextuele factor. Omdat de
bedrijfswereld vaak vergeleken wordt met de topsportwereld, zal deze relevante sector gebruikt
worden om overeenkomsten en verschillen te ontdekken. Hiervoor wordt geopteerd om het
onderzoek te verrijken van betere resultaten en antwoorden. Ook wordt het onderzoek kwalitatief
en inductief uitgevoerd zodat originele antwoorden ontstaan. Deze originaliteit is nodig omdat
communicatie en attitude wel al uitgebreid apart zijn onderzocht, maar de rol van communicatie op
attitude nog maar aan een minimumonderzoek is onderworpen. Het kwalitatief onderzoek zal worden
uitgevoerd via interviews, bij 3 teams waar telkens 1 leider en 2 teamleden werden geinterviewd.
Voor deze aantallen is gekozen om goed te kunnen inschatten hoe de communicatie verloopt en
welke rol deze speelt op de attitude. Er werd ook een codeboom opgesteld om de interviews te

analyseren en de resultaten, discussie en conclusie sectie op te stellen.

Vervolgens is gebleken dat de communicatie van de teamleider een onderhoudende en verbeterende
rol speelt op de persoonlijke attitude van de teamleden. Dit is enkel het geval als de leider als goede
leider wordt beoordeeld, wat dan op zijn beurt weer afhangt van de kwaliteit van de communicatie
van de leider. Het valt dus te benadrukken hoe belangrijk communicatie is voor een leider. Zonder
goede communicatie kan de leider weinig bijbrengen aan het team. Ook zullen succesvolle resultaten
achterwege blijven. Goede communicatie kan geinterpreteerd worden in die zin dat een leider
duidelijk moet zijn over wat het gezamenlijke doel is, en ook een aantal kernwaarden vooropstelt en
preciseert zodat er geen verwarring kan ontstaan. Het is belangrijk om als leider vastberaden en
consistent te zijn en moet je houding overeenkomen met wat je zegt. Dit omdat miscommunicatie
nefast is voor succesvolle resultaten. Communicatie is zodoende de start om groepsdoelen te behalen
en het is ook uitermate belangrijk voor individuele doelen. Bij zowel groeps- als individuele doelen
is het belangrijk dat de leider over goede luistervaardigheden beschikt. Dit uit zich in actief luisteren,
het tonen van empathie en het parafraseren van de woorden van de spreker. Ook bij individuele
gesprekken helpen goede luistervaardigheden enorm en ontstaat er een gevoel van wederzijds
respect en vertrouwen. Als de leider zodoende over zowel goede spreek- als luistervaardigheden
beschikt, zal hij of zij aanvaard worden door het team omdat de teamleden zich waardevol voelen
voor de leider. Deze aanvaarding en goede beoordeling van de teamleden is nodig om efficiénte
feedback te kunnen geven. Bij deze feedback is het opnieuw van belang duidelijk en concreet te zijn.
Maar ook omgekeerd is het belangrijk om rekening te houden met de feedback van de teamleden
die zowel verbaal als non-verbaal kan zijn. Door rekening te houden met deze feedback en zelf

duidelijke en gestructureerde feedback te geven kunnen teamleden groeien.



Hierboven werd besproken hoe communicatie van de leider vorm moet krijgen om goed te zijn en
een rol te spelen in de persoonlijke attitude van de teamleden. Ook werd meegegeven dat de rol die
de leider met communicatie kan spelen op de persoonlijke attitude van de teamleden onderhoudend
en verbeterend is. In de eerste plaats heeft de leider er baat bij de attitude van zijn teamleden te
onderhouden zodat deze niet verslechterd. Om de attitude is te onderhouden is het belangrijk dat
de leider duidelijk, doordacht en geregeld communiceert. Ook is het belangrijk goed te luisteren naar
de teamleden zodat zij zich belangrijk voelen en een goede attitude tonen. In de bedrijfswereld wordt
een goede attitude onderhouden door een vriendelijke manier van spreken ten opzichte van de
teamleden. In de topsportwereld kan zowel een vriendelijke als dominante manier van spreken
worden gebruikt om een goede attitude te onderhouden en de teamleden te motiveren. Welke manier
bij welk teamlid past, kan verschillen per teamlid. Om op de juiste manier te spreken heeft de leider
er baat bij over een sociale voelspriet te beschikken die aanvoelt wat voor persoon het teamlid is en
welke manier bij deze persoon werkt. Deze onderhoudende rol vormt de basis die de leider met
communicatie kan spelen. Om uiteindelijk de attitude te verbeteren kan de leider gebruik maken van
feedback in zijn of haar communicatie. Hierin dient positieve feedback opnieuw als onderhoudende
rol voor de attitude, zodat de teamleden gemotiveerd blijven. Ook dient het als inleiding zodat
negatieve feedback constructief wordt gepercipieerd. Als de leider hierin slaagt kan hij of zij op

termijn de attitude van de teamleden verbeteren.

Bovenstaand werd een uitgebreide bevinding over de resultaten meegegeven. Echter zorgt de
contextuele factor ‘teamdynamieken’ ervoor dat de rol die communicatie van de teamleider speelt
op de persoonlijke attitude van de teamleden versterkt wordt. Als deze teamdynamieken vlot
verlopen, wat wil zeggen dat er wederzijds respect is, teamleden elkaar waarderen, helpen en
steunen, gaat de communicatie van de teamleider de attitude nog sterker kunnen verbeteren. Dit
omdat in een team met de juiste teamdynamieken teamleden intrinsiek gemotiveerd gaan zijn. Er
zal een goede teamcohesie zijn die ervoor zorgt dat teamleden een gevoel van ‘wij’ hebben in plaats
van ‘ik’. Ook zal de psychologische veiligheid ervoor zorgen dat teamleden vlot met elkaar

communiceren en alles durven zeggen.

De meerwaarde van dit onderzoek draagt in significantie wijze bij aan de maatschappij omdat soft
skills steeds belangrijker worden in een competitieve omgeving zoals de bedrijfs- en topsportwereld.
Dit onderzoek zal leiders inzicht geven hoe zij hun teamleden kunnen helpen de soft skill *persoonlijke
attitude’ te ontwikkelen, maar ook hoe zij hun eigen soft skill ‘communicatie’ kunnen ontwikkelen.

Beide soft skills zullen bijdragen aan het succes van het team.

Tot slot kan nog worden meegegeven dat voor dit onderzoek de tijd beperkt was en het in verder
onderzoek zeker aangeraden is meerdere soft skills te betrekken en te onderzoeken hoe de ene soft
skill een rol kan spelen in de andere. Niet enkel de persoonlijke attitude, maar tevens kan ook de
werkattitude van teamleden bekeken worden. Vervolgens zouden er meerdere of andere contextuele
factoren opgenomen kunnen worden. Daarnaast werden in dit onderzoek enkel mannelijke leiders
geinterviewd. De toedracht van vrouwelijke leiders zou ook een meerwaarde kunnen zijn. Dit

onderzoek diende door tijd en manuren beperkt te worden zodat elk deel grondig bestudeerd kon
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worden. Zo rest enkel nog te staven dat het onderzoek met meer tijd en eventueel meerdere mensen

die werken aan het onderzoek breder en gedetailleerder aangepakt kan worden.
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1. INTRODUCTIE

Skills of met andere woorden capaciteiten zijn belangrijk voor de economische prestatie van
bedrijven en hun innovatief vermogen (Hendarman & Cantner, 2017). In de huidige maatschappij
zijn hard skills, dit zijn de dingen die je kan zoals technische expertise en kennis die je nodig hebt
voor een job, niet meer het enige wat belangrijk is (Robles, 2012). Het is ook van belang om te
beschikken over soft skills, dit zijn goede en liefst uitstekende interpersoonlijke en sociale kwaliteiten
(Robles, 2012) (Schulz, 2008) (Dixon et al., 2010). De reden hiervoor is dat hard skills niet langer
garantie leveren voor het behoud van de job (Bennett et al., 1999). Soft skills zijn de eigenschappen
van een individu die het verschil maken (Messelink, 2019). Ze zijn een noodzakelijke aanvulling voor
de hard skills (Chattoraj & Shabnam, 2015).

Deze soft skills zijn door de tijd heen steeds belangrijker geworden (Robles, 2012). Zo gaf Schulz
(2008) aan dat werkgevers al jaren klagen over het gebrek aan soft skills. Buiten het behouden van
iemands job zoals hierboven aangegeven, zijn er nog ontelbaar veel redenen waarom soft skills
belangrijk zijn (Schulz, 2008). Een aantal redenen zullen in wat volgt gegeven worden. Echter is het
onmogelijk om alle redenen te geven. Soft skills zijn belangrijk omdat ze de persoonlijkheid van een
individu vormgeven (Schulz, 2008). Ook neemt de competitiviteit in de markten van vandaag steeds
meer toe (Schulz, 2008) (Chattoraj & Shabnam, 2015). Hierdoor zoeken bedrijven naar werknemers
die een extra concurrentievoordeel bieden (Schulz, 2008). Dit concurrentievoordeel wordt gevonden
in de soft skills (Schulz, 2008) (Dixon et al., 2010).

De soft skill, ‘communicatie’, die in dit onderzoek bekeken zal worden, komt in enorm veel studies
terug als één van de belangrijkste soft skills (Dixon et al., 2010) (Schulz, 2008) (Hendarman &
Cantner, 2017) (Robles, 2012). Schulz (2008) geeft aan dat er bij bedrijven vaak een groot gebrek
aan communicatie skills wordt ervaren. Organisationeel ontstaan problemen onder andere door
slechte communicatie (Jones, 2002). Binnen Schulz (2008) valt terug te vinden dat de ‘German
Engineering Association’ aangeeft dat minstens 20% van de vakken die gedoceerd worden aan
studenten over soft skills, zoals communicatie, zouden moeten gaan. Ook is communicatie een
belangrijk onderdeel van succesvolle teams (Jones, 2002). Dit alles benadrukt het belang van

communicatie (Robles, 2012).

Specifiek gaat deze masterproef kijken naar de rol die een teamleider via communicatie kan spelen
op de persoonlijke attitude van zijn of haar teamleden. Zowel communicatie als attitude staan in de
top 10 belangrijkste soft skills van de bedrijfswereld (Robles, 2012). Echter is er nog maar weinig
onderzoek gedaan naar de manier waarop iemand, in dit geval de teamleider, een rol kan spelen bij
de persoonlijke attitude van een persoon, hier de teamleden, door middel van communicatie. Om
deze rol beter te kunnen kaderen zal er zowel naar de bedrijfs- als topsportwereld gekeken worden.
Dit omdat deze twee sectoren van elkaar kunnen leren, maar ook omdat ze een aanvulling op elkaar
zijn waardoor het antwoord op de centrale onderzoeksvraag voldoende uitgebreid zal zijn (Jones,
2002).



Verder is door Jones (2002) gevonden dat het gedrag van de leider een invloed heeft op de attitude
van de teamleden. Het is dus de vraag als de communicatie ook een rol speelt en op welke manier.
Binnen een team wordt er veel gecommuniceerd (Lafley & Martin, 2013). Mensen hebben snel de
neiging om een defensieve attitude aan te nemen en hun eigen belangen te verdedigen (Lafley &
Martin, 2013). Echter is dit desastreus voor de vooruitgang van een team (Lafley & Martin, 2013).
Het is belangrijk als iemand spreekt om actief te luisteren en navraag te doen naar zijn of haar
mening over het relevante onderwerp (Lafley & Martin, 2013). Dit kan je doen door eerst je eigen
standpunt uit te drukken en dan te vragen voor feedback (Lafley & Martin, 2013).

Volgens Lafley en Martin (2013) kan communicatie enkel bevorderend zijn als in het team actief
gesproken en geluisterd wordt en iedereen openstaat voor feedback. Als men in de groep zowel een
open persoonlijk attitude aanneemt als goed communiceert, heeft dit een positief effect op de
resultaten en de teamdynamiek (Lafley & Martin, 2013). Vanuit dit standpunt zal in wat volgt eerst
een grondige literatuurstudie uitgevoerd worden die communicatie bespreekt met de nadruk op
spreken, luisteren en feedback. Ook zal in deze literatuurstudie attitude met nadruk op persoonlijke
attitude besproken worden. Als contextuele factor zal ‘teamdynamieken’ bekeken worden. Deze
wordt opgedeeld in team cohesie en psychologische veiligheid. Vervolgens zal via interviews de
literatuur op de proef gesteld worden. Deze interviews dienen te achterhalen welke rol de
communicatie van de teamleider speelt op de persoonlijke attitude van de teamleden. Bij Lafley en
Martin (2013) zien ze de communicatie en attitude als twee langs elkaar lopende processen. Deze

masterproef gaat echter onderzoeken als communicatie een rol kan spelen bij de attitude.

De interviews zullen uitgevoerd worden bij 2 topsportteams en 1 bedrijf. Beide sectoren zijn
prestatiegericht wat één van de redenen is dat ze samen bekeken worden (Gordon, 2007). Er wordt
in Gordon (2007) benadrukt dat bedrijfsleiders en topsporters beide een ‘prestatie piramide’ hebben
die begint bij het fysieke aspect en dan verdergaat naar het emotionele en mentale (Gordon, 2007).
Ondanks de piramide waar er een basis is met een verdere opbouw hangen de 3 onderdelen volgens

Gordon (2007) toch samen. Ook dit zal in wat volgt onderzocht worden.



2. LITERATUURSTUDIE

In deze literatuurstudie zal de onderzoeksvraag ‘Welke rol speelt de communicatie van de teamleider
op de persoonlijke attitude van zijn of haar teamleden?’ theoretisch onderbouwd worden. Deze
onderzoeksvraag is tot stand gekomen via het algemene onderwerp ‘Persoonlijkheid en mindset van
een topsporter en een ondernemer: de verschillen en gelijkenissen’. Door een onderzoekende
literatuurstudie uit te voeren is het algemene onderwerp afgebakend tot de gerichte
onderzoeksvraag. Eerst is er gestart bij het onderzoek van Steinbrink et al. (2020) dat aangeeft dat
de persoonlijkheidskenmerken van topsporters gelinkt kunnen worden aan de intenties en het succes
van ondernemers. Door deze bevinding werd er een eerste verificatie gevonden om de twee
contexten te vergelijken. Een uitgebreidere verificatie die meer argumenten aanhaalt is terug te
vinden onder ‘4. Methodologie’, ‘4.2 Topsport-business link’. Dan is er via het boek van Vandekerkhof
en Beenders (2021) toegewerkt naar een gerichte onderzoeksvraag. In dit boek wordt aangegeven
dat soft skills gerelateerd zijn aan persoonlijkheid, menselijk gedrag en attitude (Vandekerkhof &
Beenders, 2021). Doordat hier benadrukt wordt dat er een relatie is tussen soft skills en attitude
werd attitude gekaderd als een belangrijk variabele die verder onderzocht kan worden (Vandekerkhof
& Beenders, 2021). Door de beperkte tijd en omvang van dit onderzoek was het echter niet mogelijk
om de relatie met alle soft skills te onderzoeken. Daarom is er verder gekeken welke de meest
relevante soft skill is in relatie tot attitude. Hierbij kwam communicatie naar voren. Zo geven
Vandekerkhof en Beenders (2021) aan dat goede en efficiénte communicatie de bouwsteen vormt
voor alle andere soft skills, waaronder attitude. Tot slot vermelden zij ook dat communicatie de motor
is om alle andere soft skills te verbeteren (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Door deze bevindingen
is dan de onderzoeksvraag ‘Welke rol speelt de communicatie van de teamleider op de persoonlijke

attitude van zijn of haar teamleden?’ tot stand gekomen.

Leiderschapscommunicatie zal besproken worden aan de hand van drie onderdelen. Deze zijn
spreken, luisteren en feedback. Waarom voor deze drie onderdelen is gekozen zal onder ‘2.1
Communicatie van de teamleider’ uitgelegd worden. Vervolgens zal de attitude van de teamleden
besproken worden door te focussen op de persoonlijke attitude van de teamleden. De keuze voor
persoonlijke attitude zal onder *2.2 Teamleden attitude’ uitgelegd worden. Tot slot wordt er gekeken
naar de contextuele factor ‘Teamdynamieken’. Deze zal opgesplitst worden in teamcohesie en
psychologische veiligheid. Waarom de keuze voor teamdynamieken en zijn twee vertakkingen zal

ook in de desbetreffende alinea uitgelegd worden.






2.1 Communicatie van de teamleider

Menselijk leven wordt gekarakteriseerd door de dynamieken van communicatie (Subarkah, 2018).
Vandekerkhof en Beenders (2021) geven aan dat in zijn beginsel communicatie bestaat uit het
uitwisselen van informatie tussen degene die de boodschap verstuurd en degene die de boodschap
ontvangt. Als de boodschap eenmaal is aangekomen bij de ontvanger zal deze de boodschap zelf
interpreteren (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Dit is echter de simpele voorstelling van
communicatie, zodra er twee personen communiceren speelt de context een voorname rol in het al
dan niet aanwezig zijn van ruis (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Ruis kan gezien worden als
hetgeen dat ervoor zorgt dat communicatie niet op de gewenste manier overkomt en eerder negatief

geinterpreteerd wordt (Vandekerkhof & Beenders, 2021).

Echter zijn er meerdere definities terug te vinden van wat communicatie precies is. Door de beperkte
omvang van deze studie zal gefocust worden op de definities die voortkomen uit de bedrijfswereld.
Om van een algemene naar een specifieke definitie te gaan wordt gestart met de definitie van
Kalogiannidis (2020). Deze stelt dat communicatie een proces is waarbij er berichten via
verschillende platvormen worden verzonden (Kalogiannidis, 2020). Dit kan zowel op een verbale als
non-verbale manier (Kalogiannidis, 2020). Vervolgens stellen Radovic en Salamzadeh (2018) dat
communicatie kan gezien worden als een managementfunctie die ervoor zorgt dat ideeén, feiten,
meningen en gevoelens over werkprestaties, het bereiken van doelen en de effectiviteit en efficiéntie
op organisatorisch gebied benadrukt en gemeten kunnen worden. Zij zien communicatie als een
managementfunctie omdat het belangrijk is dat de leider van een team uitstekende communicatieve
vaardigheden bezit (Radovic & Salamzadeh, 2018). Zonder deze communicatieve vaardigheden zou
het onmogelijk zijn om als organisatie vooruitgang te boeken, een reputatie op te bouwen en
uiteindelijk te komen tot succes (Radovic & Salamzadeh, 2018). Tot slot stelt De Vries et al. (2010)
dat leiderschapscommunicatie kan gezien worden als een geheel van onderscheidende
interpersoonlijke communicatieve vaardigheden waarmee een leider hiérarchische relaties kan
behouden en bevorderen. Deze leiderschapscommunicatie zorgt ervoor dat de doelen van zowel

individuen binnen de groep als de groepsdoelen bereikt worden (De Vries et al., 2010).

Met de bovenstaande beschreven definities kan gesteld worden dat communicatie centraal staat bij
leiderschap (De Vries et al., 2010). Spinks en Wells (1995) geven aan dat goed leiderschap alleen
bereikt kan worden via kwaliteitsvolle communicatie. Goede leiders zijn degene die zichzelf perfect
kunnen uitdrukken (Spinks & Wells, 1995). Ze weten wat ze willen en waarom ze het willen (Spinks
& Wells, 1995). Door deze vastberadenheid ontstaat er medewerking en steun bij hun teamleden
(Spinks & Wells, 1995). Ook Robles (2012) geeft aan dat in de huidige bedrijfswereld, communicatie
en integriteit de top twee belangrijkste soft skills zijn voor leiders. Chattoraj en Shabnam (2015)
bouwen hierop verder en beargumenteren dat effectieve communicatie een belangrijk criteria is om
een leider aan te nemen en te behouden in de organisatie. Tot slot geven Radovic en Salamzadeh
(2018) aan dat slechte communicatie kan leiden tot slecht management en slechte resultaten. Ook
vormt slechte communicatie een barriere voor de teamcohesie (Weinberg & McDermott, 2002).

Effectieve communicatie is daarom nodig zodat de onderneming kan overleven en zijn ideeén goed



kan uitwerken (Radovic & Salamzadeh, 2018). De eerste propositie die ontstaat is in wat volgt terug

te vinden:

P1: 'Kwaliteitsvolle en effectieve communicatie is een cruciaal en centraal element van

leiderschap.’

Er wordt pas van effectieve communicatie gesproken als de ontvanger, de boodschap precies
interpreteert zoals de verzender deze wou overbrengen (Subarkah, 2018). Het is belangrijk dat zowel
zender als ontvanger goede skills hebben in het verzenden en ontvangen van de boodschap
(Subarkah, 2018). Bij het ontvangen van de boodschap, zit vaak het probleem (Vandekerkhof &
Beenders, 2021). Toch zijn er een aantal manieren die ervoor kunnen zorgen dat de effectiviteit van
communicatie verhoogd wordt of met andere woorden dat de ruis tot een minimum gereduceerd
wordt (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Om uit te leggen hoe tot deze verhoogde effectiviteit van
communicatie gekomen kan worden, zal communicatie afgebakend worden in de deelaspecten
spreken, luisteren en feedback. In de volgende alinea zal duidelijk gemaakt worden waarom deze
drie elementen een rol spelen in de verhoogde effectiviteit van communicatie (Spinks & Wells, 1995).
Het is belangrijk om deze elementen apart te bespreken, maar ze wel als samenhangend geheel te
zien (Spinks & Wells, 1995). Als geheel zorgen ze voor het ontstaan van effectieve communicatie
(Spinks & Wells, 1995).

Spreken is de belangrijkste van de drie omdat een persoon op deze manier zijn of haar gevoelens,
ideeén en verlangens kan uitdrukken (Rao, 2019). Doch is spreken alleen niet voldoende om tot
effectieve communicatie te komen (Kalogiannidis, 2020). De mensen die spreken moeten ook
gehoord worden (Spinks & Wells, 1995). Luisteren zorgt ervoor dat effectieve communicatie in een
organisatie behouden en ondersteunt kan worden (Kalogiannidis, 2020) (Spinks & Wells, 1995). Zo
bevestigt ook Weinberg en McDermott (2002) dat als communicatie niet vlot gaat, het vooral slechte
luister skills zijn die zorgen dat er een barriére is voor de teamcohesie. Luisteren wordt al
decennialang in de bedrijfswereld aangegeven als een extreem belangrijke soft skill (Flynn et al.,
2008). Met grondige reden, aangezien door zowel te spreken als te luisteren leiders opwaartse
communicatie aanmoedigen (Spinks & Wells, 1995). Via deze effectieve manier van tweezijdige
communicatie kunnen de prestaties van de organisatie verbeteren en kan de business in zijn geheel
groeien (Kalogiannidis, 2020) (Spinks & Wells, 1995). Teamleden gaan intrinsiek gemotiveerd zijn
en leiders moeten hun niet dwingen om mee te werken (Spinks & Wells, 1995). Doordat de leider
via effectieve communicatie gerespecteerd en aanvaard wordt, wordt het ook gemakkelijker om
vertrouwen en integriteit binnen het team te verkrijgen (Spinks & Wells, 1995). Dit zorgt ervoor dat
leiders die opbouwende kritiek of feedback willen geven hier succesvoller in zijn (Spinks & Wells,
1995). Deze feedback kan gezien worden als interpersoonlijke onderhandelingen (Baker, 2007). Het
is belangrijk om een feedback vriendelijke cultuur te creéren als leider zodat bij het communiceren
van feedback er effectieve betekenisvolle resultaten kunnen volgen (Baker et al., 2013). Hieruit kan

er een tweede propositie opgesteld worden:

P2: 'Effectieve communicatie, die zowel goede spreek- als luistervaardigheden bevat, zorgt

ervoor dat feedback gemakkelijker over te brengen is.’



2.1.1 Spreken

Taal is een bepaald communicatiesysteem dat door mensen wordt gebruikt (Sreena & Ilankumaran,
2018). Het onderscheidt de mens van andere levende wezens (Sreena & Ilankumaran, 2018).
Spreekvaardigheden helpen mensen om gesprekken te voeren en wensen en ideeén van de ene
persoon over te brengen op de andere (Rao, 2019). Spreken is dan ook de meest gebruikte manier
om een boodschap te verspreiden (Sreena & Ilankumaran, 2018). Vandekerkhof en Beenders (2021)
geven aan dat de manier waarop je spreekt, een zeer grote invloed heeft op de boodschap die je
overbrengt. De boodschap kan positief, negatief of zelfs saai overkomen enkel en alleen door de
aangenomen spreektaal (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Het is belangrijk dat de spreker, zijn of
haar boodschap overeenkomt met de juiste gezichtsuitdrukking, intonatie en lichaamstaal (Sreena
& Ilankumaran, 2018). De boodschap moet overkomen zoals die bedoeld is en dit is door de tijd
heen nog belangrijker geworden omdat teamleden niet meer worden gezien als bronnen, maar als
menselijk kapitaal waar organisaties een competitief voordeel uit kunnen halen (Dasgupta et al.,
2013) (Sreena & Ilankumaran, 2018).

Volgens De Vries et al. (2010) zijn er 6 manieren waarop leiders in de bedrijfswereld spreken met
hun teamleden. Deze zijn verbale agressiviteit, nauwkeurigheid, zekerheid, expressiviteit, steun en
argumentatie (De Vries et al., 2010). Deze 6 manieren kunnen verdeeld worden in vriendelijke en
dominante communicatie (De Vries et al., 2010). Via de vriendelijke manier van spreken gaan
ondergeschikte meer voldoening ervaren (De Vries et al., 2010). De dominante manier zorgt
daarentegen meestal voor minder motivatie (De Vries et al., 2010). Ook Spinks en Wells (1995)
bevestigen dat een vriendelijke manier van spreken gepaard gaat met het feit dat teamleden meer
het gevoel krijgen iets bereikt te hebben. Via deze vriendelijke manier kan effectief attitude
veranderd worden en niet enkel het gedrag van teamleden (Spinks & Wells, 1995). Als gedrag
verandert gaat dit enkel over de acties die de persoon uitvoert, maar zijn of haar gevoelens,
meningen, overtuigingen en attitude blijft hetzelfde (Spinks & Wells, 1995). Daarom is het belangrijk
te kijken hoe attitude veranderd kan worden door de leider zodat ook de gevoelens, meningen en
overtuigingen veranderen (Spinks & Wells, 1995). Effectief leiderschap, dat ook de attitude
verandert, gaat zodoende hand in hand met een vriendelijke manier van spreken (Spinks & Wells,
1995). Een dominante manier van spreken wordt eerder gelinkt aan autoritair leiderschap (Spinks &
Wells, 1995). Echter is het zo dat bij autoritair leiderschap teamleden niet gemotiveerd zijn doordat
ze een gevoel van moeten ervaren in plaats van willen (Spinks & Wells, 1995). Binnen topsport ligt
dit anders. Hier gebruiken leiders een vriendelijke en positieve manier van spreken die ervoor zorgt
dat teamleden voldoening ervaren en een betere attitude kunnen bereiken (Ishak, 2017). Deze
betere attitude wordt bereikt omdat de teamleden via de vriendelijke en positieve manier van
spreken een gevoel krijgen dat ze meer kunnen en ook trots zijn op zichzelf (Weinberg & McDermott,
2002). Echter is de vriendelijke manier van spreken binnen topsport niet de enige manier om te
motiveren (Ishak, 2017). Het gebruik van een dominante manier van spreken die negatieve
boodschappen bevat zoals het belachelijk maken van teamleden, hun uitschelden of hun corrigeren
zonder te steunen, zorgt binnen de topsportwereld in tegenstelling tot de bedrijfswereld wel voor

motivatie (Ishak, 2017). Doordat de leiders hun teamleden op deze manier een schuldgevoel



aanpraten, gaan ze extra gemotiveerd zijn om zich 100% te geven en gaat hun attitude verbeteren
(Ishak, 2017).

P3: 'In de bedrijfswereld kan motiveren en het verbeteren van de attitude van teamleden enkel via
een vriendelijke manier van spreken. Binnen topsport kan dit ook via een dominante manier van

spreken.’

Kijkend naar een andere studie vertelt Men (2014) dat transformationeel leiderschap, leiderschap
dat ervoor zorgt dat leden niet enkel hun eigenbelang dienen, maar het groeps- of organisatiebelang
als belangrijker achten, een positieve invioed heeft op het gedrag en de attitude van de leden. Dit
soort leiderschap gaat hand in hand met symmetrische communicatie (Men, 2014). Wat betekent
dat de leiders op een interactieve, creatieve en inspirerende manier spreken tegen hun teamleden
(Men, 2014). Door op deze manier tegen teamleden te spreken, kan een leider ervoor zorgen dat de
teamleden gelukkiger zijn, meer passie hebben voor hun job en hun attitude kan verbeteren
(Dasgupta et al., 2013). Ze gebruiken via de interactieve, creatieve en inspirerende manier
motivationele gesprekken om hun teamleden te belonen (Fomenky, 2015). Hiermee verbeteren ze
de productieve attitude van de teamleden (Fomenky, 2015). Verder is er in de literatuur niet veel
terug te vinden over motivationele gesprekken in de bedrijfswereld. Waar wel veel motivationele
gesprekken gebruikt worden en waar deze terug te vinden zijn is in de literatuur over topsport. Hier
geeft Vargas-Tonsing en Bartholomew (2006) aan dat de leider via motivationele gesprekken met
het team ervoor kan zorgen dat er meer geloof is in de teameffectiviteit en er een hogere mate van
teamcohesie heerst. Door gebruik te maken van deze motivationele gesprekken en teamleden aan
te spreken op een interactieve, creatieve en inspirerende manier kan de intrinsieke motivatie en
attitude van de teamleden verbeterd worden (Ishak, 2017) (Men, 2014).

P4: 'Het gebruik van motivationele gesprekken waarbij de leider een interactieve, creatieve en
inspirerende manier van spreken gebruikt wordt te weinig gebruikt in de bedrijfswereld en kan net

zoals binnen topsport bijdragen aan de attitude van teamleden.’

Concluderend kan gesteld worden dat het uitermate belangrijk is om als leider op een correcte manier
te spreken tegen de teamleden zodat de attitude van de teamleden optimaal is en blijft (Dasgupta
et al., 2013). Daarbovenop geven Weinberg en McDermott (2002) aan dat het belangrijk is bewust
bezig te zijn met hoe je spreekt en wat je zegt. Verder moet een leider bij het spreken concreet,
duidelijk, gemakkelijk verstaanbaar en eerlijk ten opzichte van de teamleden zijn (Weinberg &
McDermott, 2002). Als dit alles in orde is zullen de teamleden bereid en gretig zijn om het team te

helpen en kennis met elkaar te delen (De Vries et al., 2010).



2.1.2 Luisteren

Vanaf de geboorte proberen we te spreken en wordt dit aangeleerd en geoefend (Goby & Lewis,
2000). Dit geeft aan hoe belangrijk spreken is voor goede communicatie tussen mensen (Goby &
Lewis, 2000). Echter wordt het belang van luisteren veel minder benadrukt (Goby & Lewis, 2000).
We zien luisteren als een automatisch proces waar geen oefening voor nodig is (Goby & Lewis, 2000).
Toch is het een enorm belangrijke skill voor goede communicatie (Goby & Lewis, 2000). Ook wilt
iedereen dat er naar hem of haar geluisterd wordt als men iets zegt en dat je verstaan wordt door
degene waartegen je iets zegt (Itzchakov et al., 2018). Het feit dat we luisteren eerder als
automatisch zien valt ook op te merken in de literatuur. Er zijn opmerkelijk minder artikels over
luisteren dan over spreken. Wat wordt gevonden in de relevante artikels zal hieronder besproken

worden.

Empathisch luisteren is belangrijk omdat het de persoon waarmee je communiceert het gevoel geeft
dat ze gehoord en verstaan worden (Myers, 2000). Dit empathisch luisteren uit zich in het
parafraseren van de dingen die de andere persoon zegt, maar ook door bijvoorbeeld via een knik
met het hoofd te laten weten dat je aandacht geeft (Weinberg & McDermott, 2002). Het woord
luisteren betekent dat je niet enkel andere mensen hoort maar ook de inhoud van de boodschap
begrijpt, alle non-verbale signalen hebt opgemerkt en dat er geen verwarring of onenigheid meer
heerst tussen de zender en de ontvanger (Sreena & Ilankumaran, 2018). Effectief kunnen luisteren
is het winnende aspect als het gaat over goede communicatievaardigheden (Sreena & Ilankumaran,
2018). Ook is effectief en actief luisteren een essentiéle component van goed leiderschap (Hoppe,
2007).

Toch is luisteren één van de minst benadrukte communicatievaardigheid (Vandekerkhof & Beenders,
2021). Er kunnen verschillende redenen zijn waarom mensen niet altijd goed luisteren (Vandekerkhof
& Beenders, 2021). Een aantal voorbeelden zijn psychologische barrieres, afleiding vanuit de
omgeving, culturele verschillen en emotionele barrieres (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Door wel
met voldoende aandacht en inlevingsvermogen te luisteren kan de boodschap vaak al veel beter
ontvangen worden (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Waar het hier overgaat is de houding van de
ontvanger (Delfos, 2006). Horen is niet voldoende, je moet ook verstaan wat iemand zegt (Hoppe,
2007). Daarom is bij de houding een goede attitude nodig die getuigt van bescheidenheid en respect
(Delfos, 2006). Het is noodzakelijk om in het proces van communicatie veel aandacht te geven en
actief te luisteren (Sreena & Ilankumaran, 2018). Effectief luisteren is een basisvaardigheid die alle
positieve menselijke relaties ondersteunt, problemen helpt op te lossen en een oplossing helpt te
vinden voor verwarring (Sreena & Ilankumaran, 2018). Hoe goed iemands luistervaardigheden zijn
kan zijn of haar carriére doen vallen of opstaan (Sreena & Ilankumaran, 2018). Dit komt doordat
effectieve communicatie afhangt van de bekwaamheid van een persoon om te luisteren (Kacperck,
1997).

P5: 'Om als leider via communicatie een invioed te hebben op de attitude van teamleden zijn

goede luistervaardigheden essentieel.”



De skill om actief te luisteren zorgt dat leiders, door eerder benoemde positieve gevolgen, meer kans
hebben op succes (Hoppe, 2007). Ze creéren een relatie die gebaseerd is op vertrouwen, eerlijkheid
en wederzijds respect (Hoppe, 2007). Ook kunnen ze door actief te luisteren de teamcohesie
verbeteren (Weinberg & McDermott, 2002). Hun succes zal verhoogd worden omdat ze hun team
met meer inzicht en kennis kunnen sturen (Hoppe, 2007). Als leiders goed luisteren worden ze gezien
als empathisch, niet veroordelend en aandachtig (Itzchakov et al., 2018). Daarentegen worden
leiders als ze niet goed luisteren beoordeelt als arrogant, niet op de hoogte, ongeduldig en ook wordt
er geacht dat ze sneller oordelen (Hoppe, 2007). Door wel op een goede manier te luisteren zorgen
leiders dat sociale angst wordt verminderd, waardoor mensen zich minder defensief opstellen
(Itzchakov et al., 2017). Hierdoor gaan leden een meer objectieve attitude aannemen waardoor ze
gaan kijken naar wat er zich effectief afspeelt in plaats van hun eigen mening te hebben en deze te
projecteren op de situatie (Itzchakov et al., 2017). Luisteren zorgt zodanig voor een positieve
attitude ten opzichte van de spreker, terwijl tegenargumenten geven kan leiden tot een
terughoudende en negatieve attitude (Itzchakov et al., 2017). Ook vertelt Itzchakov et al. (2018)
dat als een persoon merkt dat er naar hem of haar geluisterd wordt hij of zij een betere attitude ten

opzichte van problemen heeft en nadenkt over situaties.
P6: 'Doordat de leider goede luistervaardigheden bezit, gaan de teamleden een attitude hebben

waarbij ze openstaan voor de leider en hierdoor kan de leider een rol spelen in de attitude van de

teamleden.’
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2.1.3 Feedback

Feedback is zeer belangrijk en kan op verschillende manieren ontstaan (Vandekerkhof & Beenders,
2021). Zowel verbaal als non-verbaal. Het kan gedefinieerd worden als: ‘Een terugkoppeling over
iemands gedrag, vorderingen of prestaties, waarbij de zender laat weten hoe deze aspecten
waargenomen, begrepen en ervaren werden.’ (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Het is één van de
belangrijkste tools om teamleden te sturen en hun een kans te geven om te verbeteren (Yengin,
2017). Het is belangrijk dat feedback wordt overgebracht en ontvangen zoals die bedoeld is
(Vandekerkhof & Beenders, 2021). Bij feedback kan dit tweezijdig aanzien worden (Yengin, 2017).
Als de leider instructies geeft aan zijn of haar teamleden en de teamleden gaan hiermee aan de slag
kunnen zij feedback geven aan de leider (Yengin, 2017). Maar de leider kan ook feedback geven aan
hen omdat deze kan zien als de taken zijn uitgevoerd zoals bedoelt (Yengin, 2017). De zender van
feedback wil creéren dat de ontvanger zijn of haar gedrag, vorderingen of prestaties positief

beinvioed worden en dat er verbetering is in de toekomst (Macquet et al., 2015).

Echter kan bij het geven van feedback ook veel mislopen (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Het is
belangrijk dat het gedrag van de persoon geviseerd wordt en niet de persoon zelf (Vandekerkhof &
Beenders, 2021). Als de persoon zelf geviseerd wordt, gaat feedback aanzien worden als kritiek
(Vandekerkhof & Beenders, 2021). Waarbij kritiek wordt omschreven als het vellen van een oordeel
over iets of iemand (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Doordat feedback en kritiek kort bij elkaar
liggen, gaan mensen vaak vermijden feedback te geven uit angst dat het negatief opgevat zal worden
(Vandekerkhof & Beenders, 2021). Echter heeft dit een keerzijde, want het krijgen van feedback kan
zeer constructief zijn en mensen motiveren (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Ook kunnen mensen

via feedback ontdekken waar de gebreken in hun wederzijdse communicatie zitten (Yengin, 2017).

In de bedrijfswereld is deze communicatie en zodoende ook de feedback een niet te missen element
voor innovatie (Lee et al., 2021). Het is belangrijk dat bedrijven innoveren om een duurzaam
competitief voordeel te hebben en te behouden (Lee et al., 2021). Om te innoveren worden er vaak
trainingen gegeven aan werknemers (Van den Bossche et al., 2010). Via feedback kunnen leiders
ervoor zorgen dat deze trainingen effectiever worden omgezet en er een verbetering is van de huidige
prestaties naar de toekomstige prestaties (Van den Bossche et al., 2010). De verbetering ontstaat
doordat de leider via kwaliteitsvolle feedback het gedrag en de attitude van teamleden kan
verbeteren (Mulder & Ellinger, 2013) (Lee et al., 2021). Hoe goed een bedrijf en haar leden
verbeteren, bepaalt hoe innovatief een bedrijf is en als het kan groeien (Lee et al., 2021). Trainingen
gebruiken om beter te worden is ook wat gebeurt in topsport (Afremow, 2015). Hier wordt feedback
gezien als debriefing op de prestatie en de ontwikkeling van het teamlid (Macquet et al., 2015). Als
de feedback succesvol is helpt dit bij de motivatie, de attitude, het zelfvertrouwen en het

zelfbewustzijn van de teamleden (Macquet et al., 2015).
P7: 'Trainingen worden in de bedrijfs- en topsportwereld gebruikt om de capaciteiten en attitude

van teamleden te verbeteren. Door feedback te geven op deze trainingen wordt het verbeterend

effect versterkt.”’
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Echter heeft feedback twee kanten (Lee et al., 2021). Je hebt zowel positieve als negatieve feedback
(Lee et al., 2021). Positieve feedback kan het vertrouwen van een team verbeteren en zorgt ervoor
dat werknemers betere resultaten in hun specifieke taken voorleggen (Lee et al., 2021). Toch is er
geen eenduidige definitie over wat positieve feedback is (Mulder & Ellinger, 2013). Wat door de ene
persoon als positief wordt ervaren, wordt door de andere daarom niet altijd positief gezien (Mulder
& Ellinger, 2013). Een voorbeeld van deze tegenstrijdige opvattingen over positieve feedback kan
gegeven worden door Mulder en Ellinger (2013) hun opvatting te vergelijking met die van Lee et al.
(2021). Mulder en Ellinger (2013) stellen dat hoe goed feedback gepercipieerd wordt afhangt van
hoe de teamleden feedback ontvangen en er mee omgaan. Dit hangt af van het karakter van de
teamleden, wat bepaald wordt door hun attitude, motivatie en kennis (Mulder & Ellinger, 2013). Lee
et al. (2021) zeggen daarentegen dat de manier van feedback geven, positief of negatief, de attitude
van het teamlid bepaalt. Zo kan de leider door oprecht feedback te geven een hechtere relatie met
zijn of haar teamleden ontwikkelen waardoor er wederzijds respect, vertrouwen en een gevoel van
psychologische stabiliteit wordt ontwikkeld (Lee et al., 2021). Het gevolg hiervan is een positieve
attitude bij de teamleden die leidt tot beter innovatief gedrag (Lee et al., 2021). Er ontwikkelt zich
hier een verhaal over welke oorzaak heeft welk gevolg. Volgens Mulder en Ellinger (2013) bepaalt
de attitude van teamleden als feedback positief gepercipieerd wordt. Terwijl Lee et al. (2021) stellen
dat positieve feedback de attitude van de teamleden verbetert. In de topsport wordt over oorzaak
en gevolg meer duidelijkheid gegeven. Hier acht Benson et al. (2013) dat positieve feedback een
positieve invloed heeft op de attitude van de teamleden. Ook Ishak (2017) geeft aan dat positieve
feedback de intrinsieke motivatie van de teamleden verbetert en zowel in vaardigheden als attitude

een belangrijke rol speelt.

P8: 'Positieve feedback heeft een positieve impact op de attitude van teamleden.’
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2.2 Teamleden attitude

Hoe je in het leven staat wordt deels bepaald door je attitude (Vandekerkhof & Beenders, 2021).
Attitude wordt gedefinieerd als: ‘De houding die je op basis van ervaringen aanneemt ten opzichte
van bijvoorbeeld personen of je werk.’ (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Attitude kan zowel negatief
als positief zijn en verschillende vormen aannemen (Noah & Steve, 2012). Voorbeelden van positieve
attitude kunnen zich uiten in het feit dat personen zelfverzekerd, gelukkig, enthousiast, optimistisch
en bemoedigend zijn (Robles, 2012). Voorbeelden van een negatieve attitude uiten zich in vaak
afwezig zijn, apathie en een lage mate van toewijding ten opzichte van de organisatie (Noah & Steve,
2012). Het is belangrijk om de juiste attitude te hebben (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Dit omdat
attitude een invlioed heeft op je gedachten, handelingen en gedrag (Vandekerkhof & Beenders,
2021). Ook benadrukken Chattoraj en Shabnam (2015) dat positieve attitude een belangrijk criteria

is voor organisaties om mensen aan te werven en ze te behouden.

Volgens Dasgupta et al. (2013) bevat attitude drie componenten. Je hebt de component van cognitie,
gedrag en de affectieve component (Dasgupta et al., 2013). De cognitieve component evalueert alle
prikkels die bij ons als mens binnenkomen (Dasgupta et al., 2013). De gedragscomponent reageert
op deze prikkels (Dasgupta et al., 2013). Tot slot heb je nog de affectieve component, deze is de
belangrijkste in dit onderzoek omdat dit degene is die bij het meten van de attitude van mensen
wordt beoordeeld (Dasgupta et al., 2013). Deze affectieve component gaat over het gevoelsmatige
(Dasgupta et al., 2013). Concreet wil dit zeggen dat deze component bepaalt hoe teamleden met
hun leider communiceren en welke attitude ze aannemen ten opzichte van de organisatie, de
manager en de situaties die zich voordoen in de werkomgeving (Dasgupta et al., 2013). Als deze
affectieve component leidt tot een positieve attitude zorgt dit voor goed aangepast gedrag ten
opzichte van de organisatie, manager en de situaties in de werkomgeving (Dasgupta et al., 2013).
Als deze affectieve component leidt tot een negatieve attitude gebeurt het tegenovergestelde
(Dasgupta et al., 2013). Ook zal een negatieve attitude van één individu de volledige teamcohesie
in de weg staan (Weinberg & McDermott, 2002).

P9: 'Een positieve attitude van teamleden is noodzakelijk voor het gewenste gedrag binnen een

team.’

Buiten het belang van een positieve of negatieve attitude voor goed gedrag speelt ook de
ondernemende attitude een rol (Dasgupta et al., 2013) (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Een
ondernemende attitude zorgt ervoor dat intenties sneller worden omgezet in gedrag en dat je meer
doorzettingsvermogen, betrokkenheid en inzet hebt (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Deze
ondernemende attitude kan opgedeeld worden in 2 delen (Vandekerkhof & Beenders, 2021).
Enerzijds de werkattitude, wat verwijst naar de manier waarop je jezelf opstelt in je werk
(Vandekerkhof & Beenders, 2021). Anderzijds je persoonlijke attitude, die verwijst naar je individuele
attitude, de ingesteldheid waarmee je als persoon door het leven gaat (Vandekerkhof & Beenders,
2021). Het is belangrijk om een goede persoonlijke attitude te hebben aangezien dit de karaktertrek
van een persoon is die de meeste invloed heeft op zijn of haar prestaties (Khan et al., 2014). Voor
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het team is het belangrijk dat alle individuele personen goed presteren zodat de gemiddelde prestatie
van het team omhooggaat (Bass, 1982). Als er taken in volgorde gedaan moeten worden, gaat het
team enkel zo goed en snel presteren als de zwakste schakel en als er oplossingen gevonden moeten
worden, gaat de kwaliteit van de teamleden bepalen hoe goed deze oplossingen zijn (Bass, 1982).
Ook is er bij persoonlijke attitude één element heel belangrijk en dit is de positieve ingesteldheid van
een persoon (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Echter wordt positieve ingesteldheid door Nandram
en Samsom (2006) gebruikt als hefboom voor de ondernemende ingesteldheid. Dit alles samen

bepaalt dat de nadruk zal gelegd worden op persoonlijke attitude.
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2.2.1 Persoonlijke attitude

Xu et al. (2020) stellen dat persoonlijke attitude van individuele mensen kan verschillen en dat deze
persoonlijke attitude kan afhangen van het moment. Er is echter nog niet veel onderzoek gedaan
naar de stabiliteit van iemands attitude (Xu et al., 2020). Waar wel al een miniem onderzoek naar
gedaan is, is de kracht van attitude (Petty & Krosnick, 1995). Hiermee onderzoekt men de mate
waarin een individu volhardend is in zijn of haar attitude, wat zich dan zou uiten in hoe hij of zij zich
verzet tegen tegenstrijdigheden in verband met zijn of haar attitude en in welke mate het gedrag
van het individu voorspeld kan worden (Petty & Krosnick, 1995). Als een persoon veel stabiliteit in
zijn of haar attitude heeft, wordt deze persoon aanzien als een individu met een sterke attitude (Xu
et al., 2020). Het kan echter ook voorkomen dat een persoon over bepaalde onderwerpen een sterke
attitude heeft en over andere niet (Xu et al., 2020). Hoe individuen hun eigen attitude inschatten als
al dan niet sterk hangt af van hoe ze denken zich in het verleden te hebben laten overtuigen via

communicatie van anderen om hun attitude te veranderen (Xu et al., 2020).

Er werd in de vorige alinea duidelijk gesteld dat volgens Xu et al. (2020) communicatie een effect
heeft op de attitude van mensen. Ook teamleiders kunnen via ethisch leiderschap de attitudes van
werknemers veranderen (Alshammari et al., 2015). Een positieve attitude is bij werknemers
belangrijk om goede resultaten te behalen (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Deze positieve attitude
zorgt ervoor dat zowel in de business- als topsportwereld mensen meer energie en assertiviteit
bezitten om, om te gaan met de hoge fysieke en psychologische vereisten die komen kijken bij hun
carriére (Steinbrink et al., 2020). Ook werd bij topsporters gevonden dat een positieve attitude

ervoor zorgt dat zij zowel mentaal als fysiek minder snel vermoeid zijn (Steinbrink et al., 2020).
P10: 'Een positieve attitude is cruciaal voor het fysieke en mentale welzijn van teamleden.’

Het is voor dit onderzoek belangrijk om te weten dat leiders de attitude van hun teamleden kunnen
sturen (Alshammari et al., 2015). Door de attitude van teamleden te sturen kunnen leiders betere
resultaten behalen wat noodzakelijk is in de competitieve markten van vandaag (Khan et al., 2014).
Attitude gerelateerde factoren die de prestaties van teamleden bepalen zijn zowel het gedrag van de
andere teamleden als van de leider, motivatie, training, toewijding tot het werk en werktevredenheid
(Khan et al., 2014). Echter is een onderzoek naar al deze gerelateerde factoren te breed voor de
omvang van dit onderzoek. Wat wel vastgesteld kan worden is dat leiders er belang bij hebben als
de prestaties van de teamleden zo goed mogelijk zijn (Khan et al., 2014). Deze prestaties hangen,

zoals eerder vernoemt, vast aan de attitude van de teamleden (Khan et al., 2014).
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2.3 Contextuele factoren

In deze literatuurstudie wordt de eventuele rol die de communicatie van de teamleider speelt bij de
persoonlijke attitude van zijn of haar teamleden onderzocht. Er zijn veel contextuele factoren die
binnen dit onderwerp bekeken kunnen worden. Deze zijn onder meer de kenmerken van de leider,
emotie, geslacht, enz. Door de beperkte omvang van dit onderzoek kunnen echter niet alle
contextuele factoren worden meegenomen. Er wordt in dit onderzoek gefocust op teamdynamieken
met een vertakking in psychologische veiligheid en teamcohesie. Waarom op teamdynamieken en
zijn vertakkingen wordt gefocust zal in onderstaande delen duidelijk worden. Wat wel gesteld kan
worden en het belang van teamdynamieken aangeeft, is dat bedrijven, industrieén en de overheid
veel aandacht geven aan teamdynamieken omdat deze een grote invioed hebben op het behalen van
belangrijke resultaten (Delice et al., 2019).

2.3.1 Teamdynamieken

De verdere verklaring waarom teamdynamieken wordt besproken als contextuele factor ligt erin dat
het succesvol samenwerken van een team afhangt van de mate waarin teamleden over onderling
verbonden skills, kennis en attitude bezitten (Bisbey & Salas, 2019). Teamdynamieken zijn onderling
verbonden, het is daarom belangrijk niet enkel op het individu maar ook op het team, als geheel, te
focussen (Filho, 2019). Effectief teamwerk kan via verschillende mechanisme bereikt worden zoals
samenwerken, codrdinatie, conflictmanagement, ... maar de belangrijkste waar in dit onderzoek op
gefocust wordt is communicatie (Bisbey & Salas, 2019). Echter is het belangrijk aan te geven dat de
dynamieken van een team dynamisch zijn (Delice et al., 2019). Hierdoor is het niet makkelijk om de
sterkte waarmee teamdynamieken de relatie tussen communicatie van de teamleider en de attitude

van de teamleden beinvloedt te meten (Delice et al., 2019).

Toch is het belangrijk een inzicht in de teamdynamieken te verwezenlijken. Dit inzicht draagt bij aan
het idee hoe een teamleider uitstekende resultaten met het team kan behalen (Filho, 2019). Het is
ook deze teamleider die een belangrijke rol heeft in de teamdynamieken (Filho, 2019). Door niet
enkel naar individuen te kijken, maar ook naar het team kunnen er prestaties gerealiseerd worden
die eerst onmogelijk waren (Bisbey & Salas, 2019). Via participerend leiderschap kan de teamleider
sterke invloed uitoefenen op de teamdynamieken waardoor het team succesvol kan zijn (Sarin &
O’Connor, 2009).

Belangrijke teamdynamieken zijn bijvoorbeeld dat de rolverdeling duidelijk is, de perceptie over de
leider goed zit, er goede teamcohesie heerst en dat er veel communicatie binnen het team is (Ishak,
2017). Teamdynamieken zullen bepalen welke attitude individuen hebben ten opzichte van de
capaciteit van hun teamgenoten en hun leider om iets goed te doen (Filho, 2019). Goede
teamdynamieken starten dan ook met goede teamcohesie (Filho, 2019).

P11: '‘Goede en sterke teamdynamieken worden beinvloed door de leider en zijn cruciaal om als

contextuele factor ervoor te zorgen dat communicatie van de leider een juiste attitude bij elk

individu in het team kan verwezenlijken.’
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2.3.1.1 Teamcohesie

Het is belangrijk om van een groep een team te maken (Friedley & Manchester, 2005). Een groep
van individuen wordt één team, er vormt zich cohesie, als ze een gemeenschappelijk onderling
afhankelijk doel ontwikkelen (Filho, 2019). Dit is het eerste teamproces dat ontstaat (Filho, 2019).

Cohesie kan opgedeeld worden in 2 dimensies (Ishak, 2017). Als eerste gaat het over de
groepsintegratie (Ishak, 2017). Dit weerspiegelt de perceptie van een teamlid over wat de groep
gelooft over de samenhang en de gelijkenissen in het team (Ishak, 2017). Als tweede heb je de
individuele aantrekkingskracht aan de groepsintegratie (Ishak, 2017). Dit gaat over de persoonlijke
motivatie van een teamlid om in de groep te blijven (Ishak, 2017). Door gebruikt te maken van deze
2 dimensies kan de volgende definitie van cohesie gedefinieerd worden: ‘Het is een dynamisch proces
dat wordt weerspiegeld in de mate waarin een groep bij elkaar wil blijven en verenigt blijft om zijn

groeps- en individuele doelstellingen te behalen.’ (Ishak, 2017).

Teamcohesie betekent dus dat het team goed samenhangt en dezelfde kijk heeft op bepaalde taken
en sociale relaties (Benson et al., 2013). Teamcohesie zorgt ervoor dat individuen de rollen van hun
eigen en hun teamleden beter aanvaarden (Benson et al., 2013). Maar omgekeerd geldt de relatie
ook, als er veel teamleden zijn die een hoge motivatie hebben om de taken uit te voeren gaat de
teamcohesie stijgen (Ishak, 2017). Dit komt door hun goede attitude (Weinberg & McDermott, 2002).

Cohesie hangt vast aan communicatie in de zin dat bepaalde tekens en taalgebruik eigen zijn aan
een team en deze dus door de cohesie enkel begrepen worden door mensen binnen het team en niet
door buitenstaanders (Ishak, 2017). Echter geldt voor communicatie in het algemeen dat hoe beter
de teamcohesie, hoe beter de communicatie (Friedley & Manchester, 2005). Toch heeft dit ook een
keerzijde aangezien cohesie afhangt van de attitude van teamleden ten opzichte van het
gemeenschappelijke doel en deze attitude kan enkel verbeterd worden via effectieve communicatie

(Friedley & Manchester, 2005). De propositie die hieruit volgt is de volgende:

P12: 'Sterke teamcohesie is noodzakelijk voor goede en viotte communicatie. Echter bepaalt de

attitude van de teamleden hoe sterk de teamcohesie is.’
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2.3.1.2 Psychologische veiligheid

Als een team effectief wil zijn, is het niet voldoende om individuen samen te brengen die over heel
veel en buitengewone hard skills beschikken (Fransen et al., 2020). Het is ook belangrijk om als
leider een gevoel van ‘wij’ en ‘ons’ te creéren binnen het team, zodat er een gevoel van
psychologische veiligheid heerst (Fransen et al., 2020). Dit gevoel van psychologische veiligheid
vormt het begin van een effectief en gezond team (Fransen et al., 2020). Het is belangrijk dat

teamleden zichzelf zien als onderdeel van de groep (Fransen et al., 2020)

Psychologische veiligheid kan vervolgens gedefinieerd worden als een klimaat waarin mensen zich
op hun gemak voelen als ze hun mening delen (Van der Gulden, 2020). Het is belangrijk dat mensen
via communicatie, informatie kunnen delen en zeker als deze informatie ongemakkelijk is (Van der
Gulden, 2020). Je psychologische veilig voelen op de werkvloer brengt met zich mee dat groei en
innovatie gestimuleerd worden (Edmondson, 2019). Dit doordat de attitude ten opzichte van
teamwerk positief beinvlioed wordt in een omgeving waar men zich psychologisch veilig voelt en er

effectieve communicatie heerst (Ulloa & Adams, 2004).

Het is in het algemeen van uiterst belang dat groepen kunnen functioneren in een klimaat van
psychologische veiligheid en vertrouwen (Remmerswaal, 2015). Alleen in zo een klimaat kunnen
groepsleden oefenen met nieuw gedrag (Remmerswaal, 2015). Vooral als er feedback gegeven wordt
is een klimaat van psychologische veiligheid een basisvoorwaarde (Remmerswaal, 2015). Als er geen
vertrouwen is in een groep, zal wantrouwen ervoor zorgen dat er allerlei vervormingen in de
communicatie optreden (Remmerswaal, 2015). Het is dan ook belangrijk dat de leider vanaf het
eerste moment een sfeer van vertrouwen schept (Remmerswaal, 2015). Aangezien dit de basis vormt

voor verdere groepsontwikkeling (Remmerswaal, 2015).

Hoe leiders bijdrage aan psychologische veiligheid is via identiteit leiderschap (Fransen et al., 2020).
Zoals eerder aangehaald is het belangrijk om het gevoel van ‘wij’ te creéren en dit specifiek ten
opzichte van het gevoel van ‘ik’ (Fransen et al., 2020). Alle teamleden moeten voelen, denken en
zich gedragen als groepsleden (Fransen et al., 2020). Het belang van dit ‘wij’ gevoel heeft te maken
met psychologische veiligheid (Fransen et al., 2020). Binnen een psychologisch veilige context zijn
teamleden oprecht geinteresseerd in hun teamgenoten, geven ze een blijk van wederzijds respect
voor ieders competenties en hebben ze positieve intenties ten opzichte van elkaar (Fransen et al.,
2020). Het is dan ook in deze context dat leiders een positieve invloed kunnen hebben op het
functioneren van een team en het welzijn van elk individu in het team (Fransen et al., 2020).
Psychologische veiligheid begint dus vanuit de leider en is noodzakelijk om goede resultaten te

behalen waarbij ieder individu zich goed voelt binnen het team (Fransen et al., 2020).

P13: 'Psychologische veiligheid is een noodzakelijke contextuele factor om als leider via

communicatie een effect te kunnen hebben op de attitude van de teamleden.’
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3. CONCEPTUEEL MODEL

Dit conceptueel model is ontstaan door een grondige literatuurstudie uit te voeren en wordt enkel ter verduidelijking onderstaand visueel meegegeven om

de interpretatie van de resultaten, discussie en conclusie sectie te vergemakkelijken. Hier wordt visueel getoond dat het onderzoek kijkt naar de rol die de

communicatie van de teamleider speelt op de attitude van de teamleden. Deze communicatie is onderverdeeld in spreken, luisteren en feedback. De

attitude is gespecifieerd naar persoonlijke attitude. Tot slot zijn er de teamdynamieken met vertakking in psychologische veiligheid en teamcohesie. Deze

kunnen de relatie versterken of verzwakken.
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4, METHODOLOGIE

In deze masterproef zal er gebruik worden gemaakt van een kwalitatieve onderzoeksmethode.
Aangezien het doel is om meer inzicht te krijgen in de onderzoeksvraag ‘Welke rol speelt de
communicatie van de teamleider op de persoonlijke attitude van zijn of haar teamleden?’ biedt deze
explorerende onderzoeksmethode de mogelijkheid om relevante proposities te toetsen (Plochg & Van
Zwieten, 2007). In de literatuurstudie is er vertrokken vanuit een ondernemende context die
betrekking heeft op bedrijven. Deze ondernemende context is dan vergeleken met de
topsportcontext met als doel proposities te verwezenlijken die via interviews getoetst kunnen
worden. De bevindingen rond deze proposities zullen dan in hun geheel een antwoord vormen op de
centrale onderzoeksvraag. Er zal verder in de methodologie ook uitgelegd worden waarom de
ondernemende context vergeleken wordt met de topsport context.

4.1 Kwalitatieve onderzoeksopzet

Zoals eerder vermeldt, zal er in deze masterproef gebruik worden gemaakt van een kwalitatieve
onderzoeksmethode. Het is belangrijk dat dit kwalitatief onderzoek inductief blijft omdat men anders
eerder een deductief toetsend onderzoek uitvoert (Plochg & Van Zwieten, 2007). Dit wordt gedaan
om de interviews, resultaten, discussie en conclusie zo objectief mogelijk te weerspiegelen en de
mening van de respondenten objectief te verwerken (Van Lanen, 2010). Het doel van een inductief
onderzoek is om meer inzicht te krijgen in het gekozen onderwerp zodat de onderzoeksvraag beter
begrepen kan worden (Saunders et al., 2015). Het voordeel is ook dat er originele en nieuwe ideeén
en meningen naar voren kunnen komen (Van Lanen, 2010). Echter biedt een deductief onderzoek
wel meer validiteit omdat er gewerkt wordt met bestaande, voorliggende theorieén (Van Lanen,
2010). Wegens gebrek aan informatie over de rol die de communicatie van de teamleider speelt op
de attitude van zijn of haar teamleden, werd gekozen te werken met een inductief onderzoek.

Hiermee zal een inventief antwoord op de onderzoeksvraag worden geformuleerd.

Er gaat in dit soort onderzoek de klemtoon worden gelegd op het begrijpen van betekenissen die
vasthangen aan bepaalde uitspraken en situaties (Saunders et al., 2015). Het zal daarom belangrijk
zijn een goed begrip van de context te verwezenlijken (Saunders et al., 2015). Dit kan via een
systematische interpretatie van het relevante onderwerp (Plochg & Van Zwieten, 2007). Doordat de
context in de literatuurstudie goed bestudeerd en onderzocht is kan er via de kwalitatieve, inductieve

onderzoeksmethode een resultaten, discussie en conclusie sectie opgesteld worden.

Om de resultaten, discussie en conclusie sectie te kunnen opstellen zal er gebruik worden gemaakt
van semigestructureerde interviews. De interviews worden deels voorbereid maar er is ook ruimte
voor afwijking aangezien dit inzichten kan verwezenlijken waar eerdere studies niet toe zijn gekomen
(Plochg & Van Zwieten, 2007). Deze originele inzichten sluiten aan bij de reden waarom er een
inductief onderzoek zal uitgevoerd worden (Van Lanen, 2010). Via de interviews zal de context die

via de literatuurstudie gekaderd was getoetst worden, maar ook kunnen er nieuwe inzichten
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verworven worden in het relevante onderwerp en kunnen de proposities die ontstaan zijn in de
literatuurstudie getoetst worden om de bestaande literatuur te verrijken. De respondenten van deze
interviews zullen zowel leiders als teamleden zijn. Dit om te kunnen kaderen als zowel de leider als
de teamleden hetzelfde over besproken onderwerpen denken of als hier tegenstrijdigheden zijn. Er
wordt gekozen om twee teamleden te interviewen. Ook opnieuw om te zien als er tegenstrijdigheden
zijn in hun mening. In totaal zullen er twee topsport teams en één team binnen de bedrijfswereld
worden geinterviewd. Deze keuze is gemaakt omdat topsport in dit onderzoek wordt gebruikt om
enerzijds de bevindingen uit de bedrijfswereld te confirmeren, maar ook om nuttige aanvullingen te
kunnen maken. Hoe meer inzichten uit de topsportwereld, hoe meer aanvullingen er ontstaan. Voor
verder onderzoek zouden er nog meer interviews gedaan kunnen worden. Echter was dit wegens

tijdsgebrek niet mogelijk.
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4.2 Topsport-business link

In deze sectie van de methodologie wordt nader verklaard waarom het maken van een topsport-
business link nuttig is. Algemeen kan gesteld worden dat er meerdere principes zijn die zowel gelden
in de bedrijfs- als topsportwereld (Jones, 2002). In beide sectoren zijn zowel leiders als teamleden
gericht op de meest succesvolle resultaten (Jones, 2002). Deze resultaten worden behaald door
zowel persoonlijke als team skills systematisch te trainen (Gordon, 2007). Door de bedrijfs- en
topsportwereld samen te brengen kan gekeken worden hoe men in beide sectoren een maximaal
resultaat kan halen (Jones, 2002). Waar de sectoren elkaar aanvullen, maar ook waar ze van elkaar

leren.

Puur kijkend naar de leider kan gesteld worden dat er overeenkomsten zijn tussen de emotionele
intelligentie (EI) van leiders in sportteams en leiders in de bedrijfswereld (April et al., 2012). Deze
EI is belangrijk omdat er een significante link is gevonden tussen de EI van leiders en hun prestaties
(April et al., 2012). Zo kunnen leiders met een hoge EI zowel in de topsport- als bedrijfswereld beter
omgaan met conflicten en spanningen (April et al., 2012). Dit is belangrijk om de beste prestaties te
behalen (April et al., 2012). Als dan vervolgens naar de teamleden gekeken wordt verteld Steinbrink
et al. (2020) dat karaktertrekken van topatleten overeenkomen met deze van ondernemers. Bij
topsporters is het zo dat zij een sport uitoefenen dat aansluit bij hun karakter (Steinbrink et al.,
2020). Als dit ook in de bedrijfswereld zo is, dan is er een hoge mate van overeenkomst tussen de
persoon en zijn of haar job (Steinbrink et al., 2020). Dit is opnieuw belangrijk voor de prestaties
(Steinbrink et al., 2020).

De hoofdreden waarom er een link is tussen de bedrijfs- en topsportwereld kan samengevat worden
doordat beide sectoren de best mogelijke resultaten willen halen, maar ook worden geconfronteerd
met hoge onzekerheid (Steinbrink et al., 2020). Daarom wordt er in beide sectoren getraind om
zowel de hard- als soft skills te verbeteren en zo om te gaan met druk op een emotioneel stabiele
manier (Steinbrink et al., 2020). Verder vullen de twee sectoren elkaar op 5 vlakken aan:
organisationele problemen, stress, 1-opl coaching, leiderschap en hoge-prestatie teams (Jones,
2002) (Gordon, 2007). Waarbij vooral de laatste 3 in deze masterproef relevant zijn. Deze zullen in
de volgende alinea besproken worden aan de hand van het conceptueel model dat visueel is

voorgesteld onder ‘3. Conceptueel model’.

De eerste waarbij het gaat over 1-op-1 coaching is relevant omdat in deze vorm van coaching
mensen zoeken hoe ze betere prestaties kunnen leveren (Jones, 2002). Als we kijken naar het
conceptueel model wordt in deze masterproef onderzocht als de communicatie van de leider ervoor
kan zorgen dat de attitude van de teamleden verbetert. Door de communicatie van de leider in deze
1-op-1 coaching kan een gefocuste, positieve attitude bij de teamleden verwezenlijkt worden (Jones,
2002). Het tweede vlak, leiderschap, is even belangrijk in de topsport- als bedrijfswereld (Jones,
2002). Dit leiderschap heeft een direct effect op de attitude van teamleden (Jones, 2002). Deze
attitude bepaalt het gedrag van de teamleden, maar ook de prestatie (Jones, 2002). Om het
conceptueel model te ondersteunen is ook dit een belangrijke bevinding die rechtvaardigt dat de

topsport-business link gemaakt wordt. Tot slot stelt Jones (2002) dat in teamverband werken meer
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en meer belang heeft gewonnen in de bedrijfswereld. Om hiermee te starten in de bedrijfswereld is
men gaan kijken naar topsportteams (Jones, 2002). Hier wordt gevonden dat er teams waren met
individuen die de beste hard skills bezitten maar die toch niet de beste resultaten halen (Jones,
2002). De reden hiervoor is dat er ook nog andere variabelen, belangrijk zijn waaronder
communicatie (Jones, 2002). Zo vervolledigt deze laatste alinea de rechtvaardigheid om in

combinatie met het conceptueel model een topsport-business link te maken.
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4.3 Procedure en steekproef

Door gebruik te maken van mijn persoonlijk netwerk werden er een aantal topsportteams
geselecteerd. Hier werden vervolgens 2 teams uitgekozen om effectief een interview af te nemen.
Ook bij het bedrijf werd er gebruikgemaakt van mijn persoonlijk netwerk. Hier is via een
tussenpersoon contact gelegd. Dit bedrijf werd gekozen omdat het een familiale holding is die zeer
breed actief is en een gevestigde waarde binnen zijn sectoren. De keuze voor de desbetreffende
teams en welke teamleden betrokken werden, werd gemaakt door middel van een niet-aselecte,
doelgerichte steekproef (Howitt & Cramer, 2007) (Billiet & Waege, 2010). Een belangrijke
voorwaarde was dat alle respondenten Nederlands spraken zodat er geen verwarring ontstond door

toedoen van een mogelijke taalbarriere.

In de topsport context werden twee voetbalteams geselecteerd. In de bedrijfswereld werd een team
geselecteerd waarbij de leider de CEO is en waakt over de 5 sectoren waarin ze actief zijn. Dit is de
‘energie en services’, ‘klimatisatie, koeltechnieken en ventilatie’, ‘vastgoedbeheer en -ontwikkeling’,
‘logistiek’ en ‘gegevensbeheer en rapportering’ sectoren. Het ene teamlid dat werd geinterviewd is
de verantwoordelijke voor aankoop ook wel de CPO of ‘chief procurement officer’ genoemd. Het
andere teamlid is de verantwoordelijke van het sales departement ook wel de CCO, of ‘chief
commercial officer’ genoemd. Deze twee werken binnen het team co6peratief samen en stemmen op
elkaar af. Er werd voor dit bedrijf en deze mensen gekozen omdat ze heel wat ervaring hebben en
‘topatleten’ binnen hun vak zijn. Echter werd er door tijdsgebrek niet verder gezocht naar andere
teams. Dit zou voor toekomstig onderzoek wel aan te bevelen zijn. Zodoende kan er meer naar

gelijkenissen en regelmatigheden gezocht worden.

De semigestructureerd interviews werden op 1 interview na fysiek afgenomen. Het interview dat niet
fysiek werd afgenomen, werd via zoom afgenomen. De reden voor de online afname was een te
lange afstand tussen interviewer en respondent. Voor elk interview werd aan alle respondenten
toestemming gevraagd tot opname. Deze opname gebeurde met een gsm. Door het interview op te
nemen, kan tijdens het interview volledige aandacht besteed worden aan het gesprek. Hierna werden
de interviews getranscribeerd zodat elk detail goed gekaderd kon worden. Bij de transcriptie van een
gesproken interview naar een geschreven tekst, wordt er zowel rekening gehouden met wat er
gezegd wordt als de manier waarop het gezegd wordt (Saunders et al., 2015). Hierdoor zal ook het
lachen, zuchten en andere uitdrukking tussen haakjes toegevoegd worden (Saunders et al., 2015).
Verder werd er bij elke respondent benadrukt dat de anonimiteit ten alle tijden zal bewaard worden.

Dit zorgt ervoor dat de respondenten vrijuit kunnen spreken.

De semigestructureerd interviews duurden minimaal 30 minuten en 4 seconden en maximaal 56
minuten en 44 seconden. Om het interview in goede banen te lijden werd er twee verschillende
interviewleidraden (bijlage) gebruikt. Er werden er twee opgesteld om een onderscheid te kunnen
maken tussen de leiders en de teamleden. Deze interviewleidraad vormt de basis van het interview
en zorgt ervoor dat op bepaalde antwoorden doorgevraagd kan worden. De leidraad werd opgesteld
aan de hand van de literatuur en de proposities die door de literatuur zijn ontstaan. Op de volgende

pagina volgt een overzicht van deze 13 proposities.
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P1 Kwaliteitsvolle en effectieve communicatie is een cruciaal en centraal element van
leiderschap.

P2 Effectieve communicatie, die zowel goede spreek- als luistervaardigheden bevat, zorgt
ervoor dat feedback gemakkelijker over te brengen is.

P3 In de bedrijfswereld kan motiveren en het verbeteren van de attitude van teamleden enkel
via een vriendelijke manier van spreken. Binnen topsport kan dit ook via een dominante
manier van spreken.

P4 Het gebruik van motivationele gesprekken waarbij de leider een interactieve, creatieve en
inspirerende manier van spreken gebruikt wordt te weinig gebruikt in de bedrijfswereld en
kan net zoals binnen topsport bijdragen aan de attitude van teamleden.

P5 Om als leider via communicatie een invloed te hebben op de attitude van teamleden zijn
goede luistervaardigheden essentieel.

P6 Doordat de leider goede luistervaardigheden bezit, gaan de teamleden een attitude hebben
waarbij ze openstaan voor de leider en hierdoor kan de leider een rol spelen in de attitude
van de teamleden.

P7 | Trainingen worden in de bedrijfs- en topsportwereld gebruikt om de capaciteiten en
attitude van teamleden te verbeteren. Door feedback te geven op deze trainingen wordt
het verbeterend effect versterkt.

P8 Positieve feedback heeft een positieve impact op de attitude van teamleden.

P9 Een positieve attitude van teamleden is noodzakelijk voor het gewenste gedrag binnen een
team.

P10 | Een positieve attitude is cruciaal voor het fysieke en mentale welzijn van teamleden.

P11 | Goede en sterke teamdynamieken worden beinvloed door de leider en zijn cruciaal om als
contextuele factor ervoor te zorgen dat communicatie van de leider een juiste attitude bij
elk individu in het team kan verwezenlijken.

P12 | Sterke teamcohesie is noodzakelijk voor goede en vlotte communicatie. Echter bepaalt de
attitude van de teamleden hoe sterk de teamcohesie is.

P13 | Psychologische veiligheid is een noodzakelijke contextuele factor om als leider via
communicatie een effect te kunnen hebben op de attitude van de teamleden.

TABEL 1: Proposities

26




4.4 Karakteristieken respondenten

In onderstaande tabel zal een overzicht van de respondenten worden geven. Het geslacht van de

respondenten zal eerst worden gegeven. Dan de leeftijd. De leeftijd van de leiders varieert van 34

jaar tot 49 jaar. De leeftijd van de teamleden varieert van 20 jaar tot 54 jaar. En tot slot wordt ook

de functie van alle respondenten binnen hen desbetreffende team beschreven.

Respondent Geslacht Leeftijd Functie

Respondent 1 Man 36 Leider topsportteam A
Respondent 2 Man 22 Teamlid topsportteam A
Respondent 3 Vrouw 21 Teamlid topsportteam B
Respondent 4 Man 20 Teamlid topsportteam A
Respondent 5 Man 34 Leider topsportteam B
Respondent 6 Vrouw 22 Teamlid topsportteam B
Respondent 7 Man 49 Leider bedrijf
Respondent 8 Man 54 Teamlid bedrijf
Respondent 9 Man 34 Teamlid bedrijf

TABEL 2: Karakteristieken respondenten
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4.5 Data-analyse

Doordat er bij kwalitatief onderzoek geen standaardprocedure aanwezig is om de data te analyseren
werd er gekozen om te kijken als er overeenkomsten waren in de antwoorden van respondenten
(Saunders et al., 2015). Zodoende konden deze antwoorden gestructureerd worden en kon er
gekeken worden als er al dan niet bevestiging was voor de opgestelde proposities. Deze structurering
gebeurde via een codeboom. Die u op de volgende bladzijde zal terugvinden.

Deze codeboom is ontstaan doordat, zoals eerder vermeldt, de afgenomen interviews
getranscribeerd en geanalyseerd zijn geworden. De transcriptie van de interviews gebeurden in
Microsoft Word documenten. De analyse werd vervolgens in een Microsoft Excel document opgesteld.
Door de omvang van de Word en Excel bestanden werden deze niet toegevoegd aan deze
masterproef. Het doel van deze analyse was om een codeboom te ontwikkelen die ervoor zou zorgen
dat de interviews in relevante, kleine deeltjes opgesplitst konden worden (Vaismoradi et al., 2013).
De verschillende onderdelen van de codeboom werden opgebouwd aan de hand van de verschillende

secties in de literatuurstudie. Met de reden dat deze secties ook terugkwamen in de interviews.

Hoe de codeboom is gehanteerd zal in deze alinea besproken worden. Eerst werd aan elke relevante
uitspraak één of meerdere hoofdcategorie(én) toegekend. Deze hoofdcategorieén kan u vinden in de
codeboom kolom 2. Dan werd gekeken als deze hoofdcategorie nog specifieker kon worden benoemd
en werd indien relevant één of meerdere van de benamingen uit de 39 kolom toegewezen. Tot slot
werd gekeken als de uitspraak nog beter getypeerd kon worden en hier werd dan één of meerdere
benamingen van de laatste kolom op toegepast. Op deze manier het coderen aanpakken, zorgde
ervoor dat zowel in de literatuurstudie, de analyse, als de resultaten dezelfde structuur aangehouden
kon worden. Ook bood het eenvoud om de resultatensectie op te stellen. Zo kon er per onderdeel
concreet gezocht worden. Bijvoorbeeld als er in de literatuur iets werd gezegd over luisteren en
attitude kon in het Excel document gekeken worden waar er een uitspraak was die zowel was

gecodeerd als ‘luisteren’ en ‘attitude’. Dit zorgde voor een zeer efficiénte werking.
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4.5.1 Codeboom

Onderscheiding per
persoon

Onderscheiding Taalbarriere

Cultuurverschil

Context

Communicatie Leereffect

. Succesvolle resultaten
Managementfunctie

Doelen
Meerdere rollen
Reputatie
Motivationele
gesprekken
Spreken Non-verbaal Lichaamstaal
Uiting
Toon

. Actief luisteren
Gegevens Luisteren Horen

Duidelijkheid
Positief
Negatief
Opbouwend

Feedback

Respect
Focus
Positieve ingesteldheid

Attitude Emotionele
onverstoorbaarheid

Toegankelijk

Lei
eider Betrokken

Psychologische

Teamdynamiek veiligheid Mentale welzijn

Cohesie Vertrouwen

Fysieke welzijn |

Training |

TABEL 3: Codeboom
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5. RESULTATEN

In deze resultatensectie zal de structuur van de literatuurstudie verder worden aangehouden. Dit
betekent ook dat het conceptueel model dat terug te vinden is onder ‘3. Conceptueel model’ opnieuw
gehanteerd zal worden voor een logische en gestructureerde opbouw. Daar komt bij dat er een extra
onderverdeling per propositie opgesteld zal worden. Deze onderverdeling wordt gebruikt om iedere
propositie individueel te beoordelen. Zo kan er in de discussiesectie concreet gekeken worden wat
de beoordelingen over de proposities betekenen om zo een samenhangend geheel te creéren met
als doel de centrale onderzoeksvraag te beantwoorden. Ook zal de anonimiteit van de respondenten,
hun collega’s, werkgevers en vrienden te allen tijde bewaard worden. Er is voor deze anonimiteit

gekozen om de meest objectieve en beste resultaten te kunnen weergeven.

5.1 Communicatie van de teamleider

Propositie 1

De 1st¢ propositie luidt:
P1: 'Kwaliteitsvolle en effectieve communicatie is een cruciaal en centraal element van

leiderschap.’

Om te komen tot deze propositie werd er eerst algemeen gestart met te beschrijven hoe het proces
van communicatie verloopt. Vandekerkhof en Beenders (2021) beschreven dit als een boodschap die
verstuurd wordt door de zender. Deze boodschap komt vervolgens aan bij de ontvanger die deze op
zijn of haar manier interpreteert (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Een respondent staaft:

"Ik denk vooral dat miscommunicatie Uhm ge hebt de boodschap en ge hebt de zender en de
ontvanger. Ja is dat bij de zender soms zo dat ik heb de boodschap zo overgebracht en bij degene
die dat ontvangt komt dat totaal niet zo binnen. En is dat totaal niet zo begrepen. En soms in het
gesprek zelf is daar ook niks van merkbaar gewoon vooral achteraf. Dat men zegt “ik had dat zo

begrepen” en dan zegt ge “maar hoe kan dat nu ik had dat toch tegoei uitgelegd.”. Dus ja.

Eigenlijk is het heel belangrijk om dikwijls te checken in uw gesprek.” (Respondent 7)

De miscommunicatie die beschreven wordt door de respondent wordt door Vandekerkhof en
Beenders (2021) benoemd als ruis die aanwezig kan zijn door de context. Door deze ruis wordt de
communicatie niet opgenomen zoals die bedoeld was (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Hier wordt

door een leider en zijn teamlid, een duidelijk voorbeeld van gegeven. De leider staaft het volgende:

“Ge probeert iemand te sussen bij een korte invalbeurt, van ‘kijk blijf werken op training en de
komende weken ga je beloond worden ook’. Maar ge ziet dan uhm dat die speelster dan op training
niet brengt wat je zegt. Maar zij gaat wel mee gaan pakken van oké ik ga misschien wat meer
speelkansen gaan krijgen. Dus uhm das wel een gevaarlijke trigger op uhm ons niveau.”
(Respondent 5)
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Het teamlid zei vervolgens:

“Die belooft soms wel veel wat eigenlijk niet uitkomt.” (Respondent 3)

Vervolgens stellen Radovic en Salamzadeh (2018) dat communicatie een managementfunctie is
waarmee managers hun ideeén, feiten, meningen en gevoelens over werkprestaties, het bereiken
van doelen en de effectiviteit en efficiéntie kunnen uitdrukken. Deze managementfunctie is cruciaal
om organisatorisch vooruitgang te boeken (Radovic & Salamzadeh, 2018). De 9 respondenten staven

deze bevinding uit de literatuur allemaal als correct. Twee voorbeelden hiervan zijn:

“Kijk als ge Uhm resultaten wilt behalen sowieso ja dan moet je sowieso ja aangeven waar je

naartoe wilt. En dus je moet daarover communiceren hé.” (Respondent 7)

“Belangrijk dat een leidinggevende communiceert uhm met zijn teamliederen. Als die niet
communiceert met zijn teamleden ja dan heeft die ook geen vat meer op zijn invulling van zijn
strategie. Als de teamleden niet weten waar het naartoe moet. Ja dan zul je zelf wel iets bedenken.
Of niks bedenken. Maar dan hebt je zeker niet de garantie dat je stappen vooruitzet.”

(Respondent 8)

Buiten de managementfunctie dienen de communicatieve vaardigheden van de leider volgens De
Vries et al. (2010) ook om relaties te behouden en bevorderen en zowel individuele- als groepsdoelen

te behalen. Over het behouden van de relaties zei één van de respondenten het volgende:

“Uhm en ja hier ben je echt, ‘leider’ kent ook iedereen bij naam hé. Dus dat is echt een sterkte dat
als er iemand nieuw komt, die wilt weten: wat doet die, hoeveel kinderen en cetera. En allee dat is
ook een effort dat die doet om mensen bij naam te kunnen onthouden. Want dat zijn toch ook al
meer dan 1000 mensen ondertussen.” (Respondent 9)

Een andere respondent zei over de relatie met de leider:

“Ik denk dat er mensen zijn in de ploeg die totaal geen communicatie hebben met de trainer. Maar
ik denk ook dat er zijn die wel veel communicatie hebben en soms ook communicatie dat eigenlijk
niet moet met een trainer. Dat het eigenlijk meer een vriendschap is, dan uw werk.”
(Respondent 4)

Over het behalen van zowel individuele- als groepsdoelen werd het volgende aangehaald:
“Heel belangrijk natuurlijk, hoe moet ik dat zeggen, is meten en weten voor resultaten. Ja, daar
moet ge ook over communiceren hé. Dus mensen, allee hoe moet ik dat zeggen, mensen weten

graag waar ze... waar ge naartoe gaat als groep. Maar ook waar zij moeten aan werken om bij te

dragen aan het resultaat.” (Respondent 7)
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Ook werd door Spinks en Wells (1995) aangehaald dat goed leiderschap enkel bereikt kan worden
via kwaliteitsvolle communicatie. Door de vastberadenheid van de leider gaan teamleden meewerken
(Spinks & Wells, 1995). Een respondent staaft:

“Dan denk ik van oké we gaan dat wel gemakkelijk winnen. Maar vanaf dat ik dan, dat ik dan hier
kom en dan luister naar hem. Dan denk ik van, dan denk ik wel ‘Ow het moet wel nog serieus
blijven want uhm het kan even goed mislopen altijd in het voetbal, dusja.’. Dus dat hij mij wel

eigenlijk, ja brengt mij in mijn focus, als ik dan even luister.” (Respondent 4)

Radovic en Salamzadeh (2018) bekijken ook de andere kant en stellen dat slechte communicatie kan

leiden tot slecht management en slechte resultaten. In de interviews kwam dit terug:

“Iedereen was echt zo van ‘wij hebben echt geen zin en wat doen wij hier’. En ja dan komt ge zo
twee goals tegen terwijl het 2-1 was. En we konden er wel echt van winnen, maar ja. Als u coach

niet motiveert en ja, er niet alles uithaalt.” (Respondent 3)

Tot slot kan een conclusie worden getrokken over de 15t propositie. Door de literatuur en interviews

samen te brengen kan gesteld worden dat deze propositie correct is.

Propositie 2

De tweede propositie luidt:
P2: ‘Effectieve communicatie, die zowel goede spreek- als luistervaardigheden bevat, zorgt

ervoor dat feedback gemakkelijker over te brengen is.’

Om deze propositie in te leiden werd er door Kalogiannidis (2020) gesteld dat spreken niet voldoende
is om tot effectieve communicatie te komen. Dit omdat bij het ontvangen van de boodschap vaak
het probleem zit (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Luisteren is een tweede noodzakelijke
component om de effectieve communicatie tot stand te brengen (Spinks & Wells, 1995). Een

respondent zei hierover het volgende:

“Spreken is heel belangrijk. Maar nogmaals als ge, als er niet geluisterd wordt .... Als ge een
speech geeft voor een leeg stadion, ja daar ben je niks mee hé. Dus daar moet wel een boodschap
zijn.” (Respondent 9)

Door zowel te spreken als luisteren wordt opwaartse communicatie aangemoedigd (Spinks & Wells,
1995). Het is door deze tweezijdige communicatie dat prestaties van organisaties blijven verbeteren

(Kalogiannidis, 2020). Een respondent zegt hierover:

“ Dus vandaar uhm als we dingen delen met mekaar dan kunnen we die olievlek groter laten

worden hé natuurlijk. Dus de kennisoverdracht beter laten verlopen.” (Respondent 8)
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Doordat de leider instaat is tot effectieve communicatie wordt hij of zij gerespecteerd en aanvaard
en is het gemakkelijker om vertrouwen en integriteit in het team te verkrijgen (Spinks & Wells,
1995). Hierdoor kunnen deze leiders succesvoller zijn in het geven van feedback (Spinks & Wells,

1995). Bij een team waar de leider als goede leider werd beoordeeld zei zijn teamlid het volgende:

“Zijn manier van uhm van communiceren en omgaan met mensen is er één van vertrouwen en ik
denk dat dat wel key is. Er is bij niemand die meedoet in ons team wantrouwen ten opzichte van
‘leider’. ‘Leider’ heeft geen verborgen agenda. Ja ik denk dat dat belangrijk is naar de teamleden

toe. Dat ja oké iedereen zonder angst en met vertrouwen kan handelen.” (Respondent 8)

Over de feedback binnen dit team werd dan gesteld:

“Wat is zeker goed, is dat hij een klankbord is. Ja dat wel. En dan heb ik afstemming met hem en
dan heb ik graag feedback. En dan kan ik weer door.” (Respondent 8)

Echter was er ook één team waar de leider als minder goede leider werd beschouwd. Hier zei men

het volgende over de leider:
“Omdat hij zo goh, soms zoveel zever vertelt dat het grootste punt van de ploeg is gewoon: wij
geloven hem gewoon niet meer, snap je? Hij vertelt, de ene keer praat hij over dat en de andere
keer praat hij over dat.” (Respondent 3)

Over de feedback werd door dezelfde respondent gesteld dat:

“Soms duurt het te lang. Dat ik ook gewoon voel dat mijn concentratie weg is en dat ge dan zo ge
staat daar. Niet geinteresseerd. Niet luisterend naar hem.” (Respondent 3)

Echter werd door haar teamlid het volgende over de feedback gezegd:

“Als hij dat doet vind ik dat wel altijd in orde. Want hij kon wel altijd zeggen wie dat er een fout

maakte of wat dat hij niet goed vond.” (Respondent 6)

Tot slot kan een conclusie worden getrokken over de 29 propositie. Door de literatuur en interviews

samen te brengen kan gesteld worden dat deze propositie incorrect is.
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5.1.1 Spreken

Propositie 3

De 39 propositie luidt:
P3: 'In de bedrijfswereld kan motiveren en het verbeteren van de attitude van teamleden enkel via
een vriendelijke manier van spreken. Binnen topsport kan dit ook via een dominante manier van

spreken.’

Om deze propositie in te leiden vertelt Rao (2019) dat spreekvaardigheden mensen helpen om
gesprekken te voeren en wensen en ideeén van de ene persoon over te brengen op de andere. Een

respondent staaft:

“Als een coach niet praat tegen u of als ge niet weet wat die verwacht van u dan is dat moeilijk om
uhm ja om te weten eigenlijk wat dat ge moet doen op het veld of naast het veld. Of hoe dat ge u
moet uhm gedragen. Dus dat, uhm ja ik vind dat heel belangrijk communicatie van een trainer.”

(Respondent 2)

Vandekerkhof en Beenders (2021) geven aan dat de manier waarop je spreekt, de toon, een invloed

heeft op hoe je de boodschap overbrengt. Hierover werd het volgende gezegd:

“Als ge heel zenuwachtig zijt, heel expressief zit te praten. Uhm ja ge kunt daardoor zo een zaken
kunt ge daar een bepaalde emotie uithalen. Ik kan u iets vertellen en ik kan dat heel droog zeggen.
Maar als ik een bepaalde ondertoon geef denk je van oké maar eigenlijk is die, is die daar mee

akkoord.’. Dat kunt ge tussen de lijnen door lezen.” (Respondent 9)

Ook moet de lichaamstaal, intonatie en gezichtsuitdrukking overeenkomen met de boodschap

(Sreena & Ilankumaran, 2018). Dit werd door de respondenten aangegeven als volgt:

“Zelfs als onze laatste lijn moet aansluiten, sprint ik zelf ook bijna naar voren om dat gedrag maar

te beinvloeden. Dus ja uhm ja het is zowel non-verbaal als verbale communicatie.” (Respondent 1)

“Als ‘leider’ zegt van ‘ja we gaan nu die weg inslaan als bedrijf met de visie om dat te doen’. Als ge
ziet dat die daar heel gelaten in is, dan denkt ge van ‘Mhh die staat daar eigenlijk toch niet achter
hé.”. Uhm ja dat is natuurlijk heel belangrijk de manier van communiceren of hoe dat die dat

overbrengt he.” (Respondent 9)
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Vervolgens kan er volgens De Vries et al. (2010) een onderscheid gemaakt tussen een vriendelijke
en dominante manier van spreken. De vriendelijke manier van spreken geeft in de bedrijfswereld
meer voldoening dan de dominante manier (De Vries et al., 2010). Ook kan via deze vriendelijke
manier de attitude van de teamleden veranderd worden doordat de teamleden zelf gaan willen in
plaats van moeten (Spinks & Wells, 1995). Daarom zal effectief leiderschap een beter effect hebben

dan autoritair leiderschap (Spinks & Wells, 1995). De leider uit de bedrijfswereld zegt hierover:

“Dat ge dat in een zeer lerende manier of in een kwade manier uwe feedback geeft. Ja, dan komt
dat gewoon niet goed binnen. Mensen gaan sowieso al blokkeren en luisteren waarschijnlijk al niet
meer naar wat ge zegt. Dus Uhm ja, ja ge gaat ook afhankelijk van persoon tot persoon weet ge
ook van tegen die moet ik de boodschap zo brengen en tegen die eigenlijk best zo want anders

gaat die dat toch niet capteren.” (Respondent 7)

Een teamlid uit ditzelfde team stelt het volgende over het spreken van de leider:

“Altijd wel met de juiste toon, juiste respectvorm. En dat is wel iets wat ‘leider’ heel goed doet. Dat
is niet de man die hier schreeuwend binnenkomt als er iets slecht is hé. Het is ook niet de man die
hier juichend binnenkomt als iets goed is. Gewoon een uhm gereserveerde manier.”

(Respondent 9)

Deze persoon beschrijft het effect op zijn attitude, van deze manier van spreken, als volgt:

“Dan durft ge ook meer initiatief te nemen terug en dan krijgt ge terug in een persoonlijk gesprek

of vleugels en dan ben je ook weer. Allee dan is u energielevel terug 100%."” (Respondent 9)

Echter werd door Ishak (2017) gesteld dat in een topsportcontext zowel een vriendelijke als
dominante manier van spreken de teamleden kan motiveren en hun attitude kan verbeteren. Eén

van de leiders van een topsportteam beschreef hier zijn spreken als volgt:

“Dus straal ik denk ik verbaal als non-verbaal, uhm, best wel iets agressief uit. Wat niet agressief

bedoeld is, maar ik ben heel direct” (Respondent 1)

Ishak (2017) stelde dat de dominante manier van spreken die negatieve boodschappen bevat in

topsport voor motivatie kan zorgen. Het teamlid van de net geciteerde leider zei:
“Want als je uhm tegen een type speler zoals mij gaat roepen, dan ga ik er beter van worden. Maar

iemand anders kan er dan helemaal down van zijn. Dus dat is het verschil en daarom vind ik dat ge
als trainer u spelers moet uhm, u spelers moet kennen eigenlijk.” (Respondent 2)
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Maar ook de positieve, vriendelijke manier van spreken kan volgens Weinberg en McDermott
(2002) zorgen voor hogere motivatie en een betere attitude binnen topsport. Het andere teamlid

van de geciteerde leider zei:

“Als ge direct boos wordt op iemand. Of als ge boos uhm praat met iemand. Gewoon 1 op 1 hebt
ge meer de neiging om gewoon te zeggen ‘Foert, ik luister niet meer naar u of ik ben gewoon
weg.”. Dus het is wel belangrijk om rustiger te blijven in een individueel gesprek. Want anders gaat

ge er veel minder uit herinneren en veel minder luisteren.” (Respondent 4)

Tot slot kan een conclusie worden getrokken over de 39 propositie. Door de literatuur en interviews

samen te brengen kan gesteld worden dat deze propositie incorrect is.

Propositie 4

De 44 propositie luidt:
P4: 'Het gebruik van motivationele gesprekken waarbij de leider een interactieve, creatieve en
inspirerende manier van spreken gebruikt wordt te weinig gebruikt in de bedrijfswereld en kan net

zoals binnen topsport bijdragen aan de attitude van teamleden.’

Om deze propositie op te bouwen stelt Men (2014) dat transformationeel leiderschap, leiderschap
dat zorgt dat leden het groepsbelang boven het eigenbelang zetten, een positieve invlioed heeft op

de attitude van de teamleden. Een leider zegt hierover:

"Ik gebruik altijd de metafoor van zeg maar een paard en wagen. (Beeld hij uit), hier moet je de
kar vooruit trekken, maar als je achter die kar gaat hangen dan gaat die kar langzaam vooruit.
Maar kan je op die kar blijven zitten. Je hoeft echt niet, iedereen hoeft niet die kar te trekken,

maar als jij op die kar kan zitten. Dus stel we hebben 3 spelers die moeten die kar trekken en we

hebben 12 spelers die moeten op die kar zitten. Prima milieu, dan heb je een prima omgeving om
te leren. Maar hebben wij 2 spelers die die kar naar achteren, achter dan moeten zij (de voorste)
harder trekken en zij (op de kar), zitten van ‘gaan we met hen mee of gaan we met hen mee’. Nou
en ja daar probeer ik altijd toch wel voor te zorgen dat we de groep daar hebben (van voor of op
de kar) en die stoorzenders, keihard aan te pakken. Keihard, aan te pakken want ze belemmeren

de toptalenten. De jongens die de kar trekken.” (Respondent 1)
Het teamlid van deze leider stelt:
“Je hebt een vrolijkere, allee een vrolijkere attitude als iedereen samenwerkt, als iedereen samen

is, als iedereen samen lacht. Als er geen ruzies zijn in de ploeg enzo. Dan is de attitude van

iedereen wel beter denk ik.” (Respondent 2)
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Transformationeel leiderschap gaat hand in hand met een interactieve, creatieve en inspirerende
manier spreken (Men, 2014). Op deze manier kunnen leiders via motivationele gesprekken
teamleden belonen (Fomenky, 2015). Dit zorgt ervoor dat teamleden gelukkiger zijn en hun
productieve attitude kan verbeteren (Dasgupta et al., 2013) (Fomenky, 2015). De leider van het
team in de bedrijfswereld zei hierover het volgende:

“Da’s anders dan in sport denk ik waar ge meer van die motivatie hebt zoals komaan en dat heb ik
niet hé. Uhm. Ik denk dat dat eerder teruggaan naar dat je doelstellingen bepaalt waar iedereen
zijn objectief heeft en Uhm dat ge wel probeert om mensen te motiveren om die te halen. Maar

echt in groep echt zo van komaan we gaan ervoor. Nee, dat gebeurt eigenlijk niet.” (Respondent 7)

Zijn teamlid stelde:

“Vooral enthousiasmeren vind ik belangrijk. Mensen toch voldoende daadkracht uhm blijven
houden. Maar ook toch kritisch zijn. Uhm kritisch zijn en uhm resultaat gericht blijven.”
(Respondent 8)

In de topsport context geven Vargas-Tonsing en Bartholomew (2006) echter aan dat de
motivationele gesprekken de cohesie en de effectiviteit van het team kunnen verhogen en ook dat
de intrinsieke motivatie en attitude van de teamleden hierdoor verbetert (Ishak, 2017) (Men, 2014).

Hierover stellen de leiders van de topsportteams het volgende:

"Ik vat hem ook heel vaak aan van uhm deze groep spelers moet binnen anderhalf uur een team
staan, een team zijn op het veld. Dus uhm zo probeer ik hun attitude wel te raken in de zin van

uhm. Hé weer vanuit die teamwaardes, dus wat we willen.” (Respondent 1)

“Een coach is een belangrijke toedracht tot de motivatie. Maar tis tot slotte ook wel altijd de
speelster, die wel gaat, uhm ja die mentaal klaar kan zijn ook en uhm het is niet enkel maar die

communicatie van de coach vind ik.” (Respondent 5)

De teamleden stellen:

“Ik moet gewoon mijn job doen dus niet echt door een motivatie speech dat ik beter of slechter ga

spelen.” (Respondent 2)

“Het is niet dat hij zo, dat ge zoiets hebt van ‘oh ge komt uit de kleedkamer en ge gaat ervoor.’
Dat kan hij niet, dat is passé. ... Hij gebruikt zo quotes en al in zijn PowerPoint. Maar ja hij is soms
zodanig. Er is niet veel, allee ja er is weinig geloof nog in hem dat niemand nog door de muur wil

gaan. Omdat sommige mensen gaan het niet meer serieus nemen.” (Respondent 3)

Tot slot kan een conclusie worden getrokken over de 49¢ propositie. Door de literatuur en interviews

samen te brengen kan gesteld worden dat deze propositie incorrect is.
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5.1.2 Luisteren

Propositie 5

De 59 propositie luidt:
P5:'Om als leider via communicatie een invioed te hebben op de attitude van teamleden zijn

goede luistervaardigheden essentieel.’

Deze propositie werd opgebouwd door te stellen dat luisteren een enorm belangrijke skill is voor
goede communicatie (Goby & Lewis, 2000). Iedereen wil dat er naar hem of haar wordt geluisterd
en dat je verstaan wordt door degene waartegen je spreekt (Itzchakov et al., 2018). Een respondent

staaft:

"Ik bedoel uhm actief luisteren. Denk ik is de basis om stappen vooruit te zetten. Ja anders dan
gaan we of ja dan heeft de communicatie geen zin.” (Respondent 8)

Empatisch luisteren geeft de persoon die spreekt het gevoel dat hij of zij gehoord en verstaan wordt
(Myers, 2000). Dit soort luisteren kan zich uiten in het parafraseren van uitspraken of bijvoorbeeld

knikken met het hoofd (Weinberg & McDermott, 2002). Een respondent zegt hierover:

“Dat is wel zowel in het praten als in het luisteren is dat uhm, is dat iets hé. Waardoor ja
oogcontact hé. Als we met elkaar praten dan kijken we elkaar in elkaars ogen, we knikken eens dat
we elkaar begrijpen, herhalen het is een keer. ... misschien ook gewoon eens herhalen, het
herhalen beknopt van wat je zegt. Uhm dat is dan een teken van dat die ook effectief geluisterd
heeft hé.” (Respondent 9)

Empatisch of actief luisteren, waarbij de boodschap effectief begrepen wordt zoals die bedoeld is, is
het winnende aspect van goede communicatievaardigheden (Myers, 2000) (Sreena & Ilankumaran,
2018). Ook is het een essentiéle component van goed leiderschap (Hoppe, 2007). In de teams waar
de leiders als goede leiders worden gezien, zegt de leider uit de topsportcontext het volgende over

hoeveel belang hij hecht aan luisteren:

“Veel omdat ik respect in 1 van die waardes heb staan. Uhm dat is net zozeer als iemand anders

spreekt dan uhm heb ik dat ook. Hé dat we ook luisteren” (Respondent 1)
De leider uit de bedrijfswereld stelt:

“Ja, ik denk dat luisteren is echt heel heel heel belangrijk hé. En als ge niet goed naar de
boodschap luistert. Ja, dan kun je ook niet goed reageren. ... Ja, ik denk ergens wel respect omdat
ik inderdaad dat is wat ze me zeggen maar wel goed kan luisteren hé. Uhm, ik zeg maar ook
meedenk met hen als ze ergens tegen oplopen. Uhm, met oplossingen kom of ideeén kom.”

(Respondent 7)
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Een teamlid uit een team met een goede leider stelt:

“Als je niet de insteekt hebt om te luisteren, ja dan hoef je ook niet af te stemmen hé. Dat is een
basis gegeven vanuit het respect van ja van een samenwerking. ... Ik bedoel uhm actief luisteren.
Denk ik is de basis om stappen vooruit te zetten. Ja anders dan gaan we of ja dan heeft de

communicatie geen zin.” (Respondent 8)
De mindere leider van een topsportteam zegt het volgende over actief luisteren:

“Maar ja ik luister naar de speelsters. Omdat eigenlijk ook wel zij luisteren naar mij als ik iets te

zeggen heb.” (Respondent 5)

De twee teamleden uit dit team vertellen over het luisteren:
"Ik denk dat wij niet altijd luisteren als groep naar wat dat de trainers willen.” (Respondent 6)

“Ik doe al geen moeite meer dat ik dingen tegen hem zeg op basis van de wedstrijd omdat, ja pff

die mens luister niet. Die heeft zo zijn eigen visie.” (Respondent 3)

Volgens Vandekerkhof en Beenders (2021) kunnen er verschillende redenen zijn waarom mensen
niet goed luisteren. De voorbeelden die Vandekerkhof en Beenders (2021) hier geven, zijn

psychologische barriéres, afleiding vanuit de omgeving, culturele verschillen en emotionele
barriéres. Respondenten vullen dit aan met:

“Een Afrikaanse speler, ja dat kan Noord-Afrikaans, midden-Afrikaans zijn, aanspreken op gedrag

in de groep, dan ben je hem kwijt. Dan is de trots of uhm het respect naar mij dat verdwijnt heel

snel. Dus uhm die spelers die spreek je op een andere manier dan bijvoorbeeld ja een jongen uit
Limburg, of een jongen uit Nederland, of een jongen uit Noorwegen, die kan je in de groep

aanspreken als het maar goed genoeg gefundeerd is.” (Respondent 1)

“Als ik zie dat sommigen inderdaad met hun gsm bezig zijn of met ik weet niet omdat het effe of
hé. Onder elkaar aan het babbelen zijn, dan roep ik ze ook wel altijd terug tot de orde dan zeg ik
‘oh we zijn hier de meeting aan het houden hé.’. Uhm dus het luisteren is heel belangrijk hé. ... Hoe
langer een meeting duurt ja Uhm ja hoe meer mensen afgeleid worden, maar boh dan moet ge een

pauze nemen.” (Respondent 7)
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Actief luisteren betekent dat je verstaat wat iemand zegt en het niet enkel hoort (Hoppe, 2007).
Hierbij moet de persoon die luistert een houding hebben met een goede attitude die getuigd van

bescheidenheid en respect (Delfos, 2006). Respondenten stellen:

“Hij kijkt wel altijd gewoon recht in uw ogen eigenlijk en dat is wel belangrijk om te weten van, ja

oké, hij luistert wel echt.” (Respondent 4)

“De attitude is er eentje van doener. Ik neem graag initiatief. En dat betekent dat ik heel snel
actief ga luisteren om daar iets aan toe te voegen. Ja als je niet actief luistert, ja dan ga je niet

deelnemen hé.” (Respondent 8)

Effectief luisteren zorgt dat problemen opgelost kunnen worden en relaties ondersteunt (Sreena &
Ilankumaran, 2018). Ook bepaalt het als iemand succesvol is in zijn of haar carriere (Sreena &

Ilankumaran, 2018). Respondenten staven:

“Als ik zeg van ‘ja ik zit met iets en die zegt ‘Ja ik hoor u en ik begrijp u. Maar ik doe er niks mee.".
Ja dan ga ik mij niet lekker voelen. ... Dus als ge luistert. Moet ge de boodschap ook kunnen

opvangen en daar een actie tegenover zetten hé.” (Respondent 9)

“Iemand die gewoon niet luistert zal ik zeggen en gewoon zijn ding doet. Ja, meestal blijft dat niet

duren hé.” (Respondent 7)

Tot slot kan een conclusie worden getrokken over de 59 propositie. Door de literatuur en interviews

samen te brengen kan gesteld worden dat deze propositie correct is.

Propositie 6

De 69 propositie luidt:
P6: 'Doordat de leider goede luistervaardigheden bezit, gaan de teamleden een attitude hebben
waarbij ze openstaan voor de leider en hierdoor kan de leider een rol spelen in de attitude van de

teamleden.’

Leiders met goede luistervaardigheden creéren volgens Hoppe (2007) een relatie die gebaseerd is

op vertrouwen, eerlijkheid en wederzijds respect en hebben meer kans op succes. Een leider staaft:

“Dus respect heb ik gewoon heel hoog staan in hoe we met elkaar omgaan en uhm als je kijkt naar
luisteren.” (Respondent 1)
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Zijn teamlid vertelt:

“Eerlijk gezegd als ik naar de trainer aan het luisteren ben. Bijvoorbeeld hier in de meeting en ik
hoor de hele tijd geroesemoes of andere mensen praten. Dan denk ik, dat zij geen respect hebben
voor hem. En dan ga ik eigenlijk ook wel minder respect hebben voor hem, als hij niet zegt tegen
de mensen achteraan van ‘ja wees eens stil’ enzo. Dusja ik heb wel meer respect als iedereen stil
is naar hem en luistert. ... Door te luisteren naar uw trainer en stil te zijn dan toont ge respect.”
(Respondent 4)

Ook kunnen leiders door actief te luisteren de teamcohesie verbeteren (Weinberg & McDermott,

2002). Een respondent vertelt hierover:

“Je zit altijd in een groep te werken hé. Uhm, dus ja iemand die absoluut alleen zijn ding wil doen
dat gaat niet. Ik denk inderdaad dat je in groep altijd moet luisteren naar de teamleden.”
(Respondent 7)

Door de betere teamcohesie zal het succes verhoogd worden omdat leiders hun team met meer

inzicht en kennis kunnen sturen (Hoppe, 2007). Een respondent zegt:

“Gelukkig zeggen, dat ik wat te vertellen heb richting de training waardoor ze wel luisteren en ik
denk dat dat met name door kennis en kunde, dat ze daardoor luisteren.” (Respondent 1)
Als leiders goed luisteren kunnen ze er ook voor zorgen dat sociale angst verminderd wordt

(Itzchakov et al., 2017). Bij een leider die wordt beoordeeld als goede luisteraar zegt het teamlid:

“Als ik mij niet veilig zou voelen, dan zou ik mij veel meer verlegen opstellen denk ik. En dan zou

ik, ja mij een beetje aan de kant houden, zeg maar.” (Respondent 4)

Doordat de leider goed luistert gaan de leden zich openstellen en een positieve attitude aannemen

(Itzchakov et al., 2017). Eén van de respondenten stelt:

“Persoonlijke attitude, als ik niet gehoord word. Dan zal ik mijn attitude ook gaan aanscherpen hé.
Of dan zal ik ook zeggen van ‘Ja dan ga ik geen initiatief meer tonen.’. Als ik zeg van dit loopt niet
goed en er wordt niet naar geluisterd, ja dan ga ik het ook de volgende keer misschien niet meer
aanhalen hé. ... Dat als er naar u geluisterd wordt, dat uw attitude gaat uhm toenemen en ook in

positieve mate dat zeker.” (Respondent 9)

Tot slot kan een conclusie worden getrokken over de 69¢ propositie. Door de literatuur en interviews

samen te brengen kan gesteld worden dat deze propositie correct is.
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5.1.3 Feedback

Propositie 7

De 79 propositie luidt:
P7: 'Trainingen worden in de bedrijfs- en topsportwereld gebruikt om de capaciteiten en attitude
van teamleden te verbeteren. Door feedback te geven op deze trainingen wordt het verbeterend

effect versterkt.’

Deze propositie gaat over het derde onderdeel waarmee communicatie in dit onderzoek besproken
wordt, namelijk feedback. Deze feedback kan zowel verbaal als non-verbaal zijn (Vandekerkhof &

Beenders, 2021). De respondenten confirmeren dit.

“Dus beelden, visualiseren vanuit verhaal, maar ook met een magneet bord uhm presenteren. ...
Dus ik laat heel veel beelden zien van topteams. Uhm, de best practice oefening. Dus dat we uhm
ja aan de hand daarvan ook erkenning eruit krijgen... dus beelden geven daar vorm aan om die

communicatie te vereenvoudigen, om uhm ja makkelijker tot zicht te nemen is.” (Respondent 1)

Ook naar de leider kan non-verbale feedback gegeven worden door de teamleden (Vandekerkhof &

Beenders, 2021) (Yengin, 2017). Een leider beschrijft dit in de interviews als:

“Gewoon een verminderde bijdragen in sprinten, verminderde bijdragen in het spelen van een duel
hé, slapper met de schouder erin. Waardoor nouja laat maar lopen. Dus dat zie je heel snel terug.”

(Respondent 1)

Feedback is dan ook één van de belangrijkste tools om teamleden te sturen en hun een kans te

geven te verbeteren (Yengin, 2017). Uit de interviews kan worden gehaald:
“Dan samen kijken naar wat hebt ge der uit geleerd, wat zijn de plussen wat zijn de minnen. ... Dat

ze zelf stappen vooruitzetten in hun leiderschap Uhm. Ja, dat is eigenlijk de bedoeling van de
feedback hé.” (Respondent 7)
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Feedback dient ontvangen te worden zoals die bedoeld is (Vandekerkhof & Beenders, 2021). De
zender wil namelijk, zoals eerder is vernoemd, creéren dat het gedrag, de vorderingen of prestaties

van de ontvanger positief beinvloed worden (Macquet et al., 2015). De leiders vertellen hierover:

“Dus de afsluiting van zo een gesprek is eigenlijk altijd weer een debrief van wat gaan we doen. In
plaats van blijven hangen in wat niet goed was, gaan we eigenlijk van ‘Hey maar hoe gaan we het
wel voor elkaar krijgen?’ dus daar hou ik wel rekening mee ja. ... Ik zie dat niet als een korte
termijn iets. Ik zie dat wel als een proces hé. Waar je met een speler inzit waardoor die speler
vanuit de review gelijk het doel meekrijgt en dat doel moet je wel begeleiden en niet zeggen van
‘hey dit was slecht’ en je laat het slecht en het blijft slecht. Nee we moeten ontwikkeling der in, of
gedragsverandering, of een voetbalontwikkeling erin terugzien waardoor die review ook nut heeft.”

(Respondent 1)

“Je bent bezig op het hoogste niveau van Belgié. Kritiek moet er altijd zijn. Positief, negatief. Ik
zeg niet altijd graag kritiek ook. Ik ben liever van ‘ja kijk, dingen proberen beter te doen.’. Want
kritiek vind ik wel een beetje, ja een moeilijk woord.” (Respondent 5)

“Positieve feedback is nog eens die sterktes benadrukken hé. Uhm en de negatieve feedback is
eigenlijk ja hoe zeg je dat. Niet zo zeer om het negatieve te benadrukken, maar je stelt iets vast
waar je niet tevreden over zijt en je maakt dat kenbaar. En tegelijkertijd knoopt ge daaraan vast,

wat gaan we daaraan doen? Je gaat wat meedenken van hoe lossen we dat op hé.” (Respondent 7)

Bij feedback moet het gedrag van de persoon geviseerd worden en niet de persoon zelf anders wordt

dit aanzien als kritiek (Vandekerkhof & Beenders, 2021). Een respondent vertelt over feedback:

“Ja ik denk dat communicatie en daarover nadenken cruciaal is om tot het beste leereffect te
komen.” (Respondent 1)

Verder werd er door respondenten niets aangehaald over een verschillend gevoel waarbij feedback

zou worden aanzien als kritiek.
In de bedrijfswereld worden trainingen gegeven om te innoveren en een competitief voordeel te
behouden (Lee et al., 2021) (Van den Bossche et al., 2021). Dit wordt ook bevestigd door de
respondenten. Een voorbeeld hiervan luidt:
“Ik heb al wat uhm sales trainingen gehad ook. Uhm ik heb managementtrainingen gehad. Sales-
management trainingen gehad. Uhm ik heb wat financiéle opleidingen gehad bij voka. Uhm wat
opleidingen gehad in het kader van rapportering. Uhm dat is het zowat.” (Respondent 8)

Op wat het doel was van deze trainingen antwoorden de respondent als volgt:

“Meer expertise uiteraard.” (Respondent 8)
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Via feedback op deze trainingen kunnen leiders nog een extra toevoeging aan de verbetering van
het teamlid doen in zowel het gedrag als de attitude (Mulder & Ellinger, 2013) (Lee et al., 2021).

“Als jezelf het initiatief neemt om een bijkomende training te volgen en die wordt afgedaan als
zinloos. Ja, dan wordt ge daar ook niet beter van hé.” (Respondent 8)

Ook in de topsportcontext wordt feedback gebruikt bij trainingen (Afremow, 2015). Bij succesvolle
feedback zal de motivatie, attitude, het zelfvertrouwen en zelfbewustzijn van de teamleden

verbeteren (Macquet et al., 2015). De respondent vertelt:

“Het is uhm sowieso belangrijk dat hij af en toe eens met u communiceert of babbelt na een
training of na een match, zodat ge weet dat ge belangrijk zijt. ... Hij gaat sowieso zeggen als het
niet goed gaat of uhm als ge niet goed bezig zijt. Dan gaat hij het u sowieso zeggen. Maar hij gaat
wel proberen om het op een positieve manier over te brengen. Zodat ge zeker nog motivatie gaat

hebben om het beter te doen de volgende keer.” (Respondent 4)

Tot slot kan een conclusie worden getrokken over de 79 propositie. Door de literatuur en interviews

samen te brengen kan gesteld worden dat deze propositie incorrect is.

Propositie 8

De 8ste propositie luidt:

P8: 'Positieve feedback heeft een positieve impact op de attitude van teamleden.’

Om deze propositie in te leiden werd zowel naar positieve als negatieve feedback gekeken (Lee et
al., 2021). Echter is er geen éénduidige definitie over wat positieve feedback juist is (Mulder &

Ellinger, 2013). Respondenten vertellen zelf over de twee soorten feedback het volgende:

"Ik vind persoonlijk feedback is goed om het negatieve te kaderen. Maar ook het positieve. Maar

het positieve moet niet de bovenhand hebben van het negatieve.” (Respondent 3)

“Ik vind dat er soms te weinig gezegd is van ge hebt het niet goed gedaan vandaag. Ik wil dan
graag, ik heb dan liever, dat ze dan zeggen van ‘Het is niet goed geweest vandaag. Dat kon beter,

dat gaan we veranderen.”” (Respondent 6)

“Positieve feedback is nog eens die sterktes benadrukken hé. Uhm en de negatieve feedback is
eigenlijk ja hoe zeg je dat. Niet zo zeer om het negatieve te benadrukken, maar je stelt iets vast
waar je niet tevreden over zijt en je maakt dat kenbaar. En tegelijkertijd knoopt ge daaraan vast,

wat gaan we daaraan doen? Je gaat wat meedenken van hoe lossen we dat op hé.” (Respondent 7)
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“En dat uhm, moet ge dat dan negatieve feedback uhm noemen? Het zal onder die categorie vallen
allicht. Maar het is eerder supporterend, opbouwend negatief. De negatieve bewoordingen zijn daar

uhm zijn daar niet bij. De vorm is belangrijk hé.” (Respondent 8)

Buiten het feit dat er geen éénduidige definitie voor positieve feedback bestaat, is er binnen de
bedrijfswereld ook tegenstrijdigheid in de mening als het de positieve attitude van de teamleden is
die de feedback positief kadert of als het de positieve feedback is die zorgt voor een positie attitude
(Mulder & Ellinger, 2013) (Lee et al., 2021). De respondenten zeggen hierover het volgende:

“Als ge altijd maar op het negatieve focust. Ja dan en zeker als team, hoe moet ik het zeggen,
brengt dat minder bij dan dat je eigenlijk in een team op de sterktes speelt. En daar meer op
oefent. ... Het hangt van de persoon af of de attitude af van de persoon af waaraan je de feedback

heeft hoe ge de feedback geeft hé.” (Respondent 7)

“Als uw leider alleen maar inzoomt, elke dag opnieuw, op de verbeterpunten. Maar nooit eens een
schouderklopje geeft en zegt van ‘Dat was nu toch wel goed gedaan.’. Ja dat werkt niet motiverend
hé.” (Respondent 8)

“Die feedback voor die opleiding uhm heeft ook een impact op uw attitude hé. Als ge zegt van ja,
als die feedback negatief is in de zin van ‘Hoe ge wist dat nog niet?’. Ja dan wordt dat wel iets
negatief hé. Terwijl als ge zijt van ‘Ah fijn, goed hé’. Dan word je opnieuw gestimuleerd. Dan ben
je ook weer bereidt of dan wordt er gezegd ‘Dankje’. Want die opleidingen zijn soms ook s

avonds.” (Respondent 9)

Binnen topsport veronderstellen Benson et al. (2013) wel dat het de positieve feedback is die een

positieve invloed heeft op de attitude van de teamleden en niet andersom. Een respondent staaft:

“Feedback is sowieso belangrijk. Maar misschien vind ik wel dat het moet beginnen met
constructieve feedback eigenlijk. Dat hij begint eerst zo, ja met welke zaken dat hij positief of goed
vindt. Dat hij dan uhm bijvoorbeeld begint met ja die zaken kunnen bijvoorbeeld wel beter enzo.
En dat hij dan ook meegeeft welke uhm, oplossingen er zijn om dat dan beter te doen eigenlijk. ...
Bij negatieve gaat ge wel echt veel impact hebben van ‘oei nee, ik moet dat anders doen’. Uhm ik
ben niet goed bezig. ... Het is uhm sowieso belangrijk dat hij af en toe eens met u communiceert of

babbelt na een training of na een match, zodat ge weet dat ge belangrijk zijt.” (Respondent 4)

Tot slot kan een conclusie worden getrokken over de 8st¢ propositie. Door de literatuur en interviews

samen te brengen kan gesteld worden dat deze propositie correct is.
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5.2 Teamleden attitude

Propositie 9

De 99 propositie luidt:
P9: 'Een positieve attitude van teamleden is noodzakelijk voor het gewenste gedrag binnen een

team.’

Om deze propositie in te leiden stelt Noah en Steve (2012) dat attitude zowel negatief als positief
kan zijn. Het is belangrijk om de juiste attitude te hebben (Vandekerkhof & Beenders, 2021).

Respondenten vertellen hoe belangrijk attitude is:
“Cruciaal, cruciaal” (Respondent 1)
“Goeie houding, goeie attitude. Coach gaat u ook liever hebben denk ik.” (Respondent 2)

“Ja ik denk dat dat één van de belangrijkste dingen is. Want uhm, ja ik denk als ge wilt verbeteren
bijvoorbeeld. Alleen gij gaat daarvoor kunnen werken. En dat gaat niet. Ja dat gaat niet iemand

anders kunnen doen.” (Respondent 3)

Robles (2012) stelt dat een positieve attitude zich kan uiten in zelfverzekerdheid maar ook gelukkig,
enthousiast, optimistisch en bemoedigend zijn. Volgens Noah en Steve (2012) uit een negatieve
attitude zich in apathie en een lage mate van toewijding ten opzichte van de organisatie.

Respondenten geven aan:

“Ik heb meestal wel een positieve attitude maar soms. Iedereen heeft zijn slechte dagen. ... je
merkt dat soms wel een beetje. Ja dat sommige te veel down zijn. Dus ik probeer ook met spelers,
met spelers te praten da uhm, omdat ik 1 van de oudste ben. Zoals ik al zei. Dus ik probeer met
hen te praten. Om hun een beetje te pushen en als ik hun met iets kan helpen ofzo, ja da werkt

wel goed.” (Respondent 2)

“Ik denk dat ik vroeger wel vaak een negatieve attitude had. Omdat ik niet veel zelfvertrouwen had
en dan denk van ik ben niet goed genoeg en ik kan het niet. Maar ik denk dat ik die stappen wel
heb gezet.” (Respondent 5)

Volgens Vandekerkhof en Beenders (2021) bepaalt je attitude je gedachten, handelingen en gedrag.
Waardoor een positieve attitude nodig is om in dienst te blijven bij jou team (Chattoraj & Shabnam,
2015). Ook is deze positieve attitude nodig omdat een negatieve attitude van één individu de
volledige teamcohesie in de weg kan staan (Weinberg & McDermott, 2002). De respondenten

vertellen hierover:

“Als ge een goede attitude hebt gaat uw gedrag ook goed zijn.” (Respondent 2)
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“We hebben in de winter 1 jongen weglaten gaan gewoon omdat die door dat gedrag andere
belemmert. Ja zeg maar dan pas je hier niet. Dan rem je andere talenten, terwijl je zelf helemaal
geen bijdrage hebt. ... Hij had dusdanige invloed dat zij geremd werden. Uhm, dus eigenlijk nam
hun attitude dan af doordat hij ze beinvloeden. ... Je bent hier om onderdeel te zijn van een elftal

dat succesvol wilt zijn. Je bent hier om jezelf te ontwikkelen en dus is daar een attitude voor

nodig.” (Respondent 1)

"Ik denk dat ik vroeger wel vaak een negatieve attitude had. Omdat ik niet veel zelfvertrouwen had
en dan denk van ik ben niet goed genoeg en ik kan het niet. Maar ik denk dat ik die stappen wel

heb gezet.” (Respondent 6)

“Ja dus eigenlijk is attitude ja. Heb je een positieve instelling of een negatieve instelling. Is het glas
halfvol of halfleeg? Welk type zijt ge eigenlijk? Ja, is toch wel heel impactvol hé. Voor iemand
waarvoor het glas halfleeg is, die gaat hier bijvoorbeeld in onze organisatie moeilijk passen.”

(Respondent 7)

Tot slot kan een conclusie worden getrokken over de 99 propositie. Door de literatuur en interviews

samen te brengen kan gesteld worden dat deze propositie correct is.
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5.2.1 Persoonlijke attitude

Propositie 10

De 109 propositie luidt:

P10: 'Een positieve attitude is cruciaal voor het fysieke en mentale welzijn van teamleden.’

Om deze propositie in te leiden stellen Xu et al. (2020) dat de attitude van het individu zelf kan
verschillen afhankelijk van het moment. Respondenten vertellen over het verschillen van attitude

het volgende:

“Dat kan per kwartier verschillen, per kwartier of misschien zelfs wel per 5 minuten.”

(Respondent 1)

“ik heb meestal wel een positieve attitude maar soms. Iedereen heeft zijn slechte dagen.”
(Respondent 2)

“ik kan positief zijn als het allemaal goed draait en ook als het minder goed draait. Maar ik ben

soms, zeker ook wel negatief.” (Respondent 3)

“Dat is een groeiproces ook uhm die attitude vind ik. Want een uhm, als ge 24 of 21 jaar bent, of
je hebt iemand van 16, 17 jaar. Dan ga je zeggen van ‘ja maar 8 jaar geleden ik deed dat ook en
nu ben ik daar veel rustiger in.”. Dus ik denk wel dat die attitude moet groeien.” (Respondent 5)
“Niet elke dag is een goede dag. Gelukkig zijn ze niet allemaal slecht. Dat kan dan altijd wel eens

wisselen.” (Respondent 8)

Buiten het verschillen van de attitude, kan volgens Xu et al. (2020) communicatie een effect hebben
op deze attitude. Alshammari et al. (2015) vertellen dat bedrijfsleiders via goed leiderschap de
attitude van werknemers kunnen veranderen. De attitude in de goede richting veranderen is
belangrijk omdat een goede attitude zorgt voor betere resultaten (Vandekerkhof & Beenders, 2021).

Een leider denkt hierover als volgt:

“Mijn belangrijkste vraag is eigenlijk altijd ‘hey, er zijn hier 500 mensen die komen kijken, die
stappen in de auto naar huis, wat wil je dat ze over ons zeggen?’ en ik hoop dan dat die
kernwaarde, respect, onverstoorbaar, aanvullen, attractief. ... Die kernwaarde, respect,
onverstoorbaar, aanvullen, attractief. ja dat probeer ik eigenlijk altijd te benoemen in de

besprekingen, de meetingen. Waardoor dat eigenlijk ons gedrag is als elftal en die communicatie is
denk ik leidend naar succes maar ook naar een soort bescheidenheid om het de volgende keer nog

een keer te doen.” (Respondent 1)
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Teamleden vertellen hierover het volgende:

“Ik denk gewoon op sommige momenten als u trainer u gaat motiveren en beter wilt maken en op

een goede manier coacht, dan gaat u attitude ook gewoon beter zijn.” (Respondent 6)

Ook in de topsportwereld is een goede attitude belangrijk (Steinbrink et al., 2020). Deze attitude
zorgt ervoor dat teamleden zowel mentaal als fysiek in orde zijn (Steinbrink et al., 2020). De bijdrage
van de respondenten hierover luidt als volgt:

“Als gij slechte attitude hebt en uhm altijd negatief dan zit ge ook slecht van binnen denk ik en niet
slecht als persoon. Maar slecht van ‘ja ik voel me niet goed’ en als je positief bent en je glimlacht.

Dan is alles leuker in het leven.” (Respondent 2)

“Dus uhm je hebt altijd momenten in het leven, dat het uhm het kopje meewilt en het lichaam
niet. Ja, dus uhm als ge echt die perfecte attitude wilt omschrijven. Moet het zowel goed zitten
tussen de oren en vooral lichamelijk ook hé. ... Als je fysiek niet in orde bent. Dan gaat dat mentaal

ook op u gaan wegen en dan gaat u attitude daar ook niet 100% in zijn.” (Respondent 5)

“Ik denk hoe meer zin dat ge hebt om beter te worden. En hoe harder dat ge wilt werken. Hoe

beter dat ge u ook voelt in u vel ofzo.” (Respondent 6)

Tot slot kan een conclusie worden getrokken over de 109¢ propositie. Door de literatuur en interviews

samen te brengen kan gesteld worden dat deze propositie correct is.
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5.3 Teamdynamieken

Dit laatste onderdeel wordt als contextuele factor besproken om te zien als het de relatie tussen

communicatie van de teamleider en attitude van de teamleden beinvioedt.

Propositie 11

De 119 propositie luidt:
P11: '‘Goede en sterke teamdynamieken worden beinvloed door de leider en zijn cruciaal om als
contextuele factor ervoor te zorgen dat communicatie van de leider een juiste attitude bij elk

individu in het team kan verwezenlijken.’

Om deze propositie in te leiden stellen Bisbey en Salas (2019) dat een succesvolle samenwerking
afhangt van de mate waarin teamleden over onderling verbonden skills, kennis en attitude

beschikken. Een respondent stelt:

“Ja vooral transparantie naar de uhm, naar de visie en de strategie. Dat is cruciaal. Als we daar

niet aligned zijn dan ja goed, ja dan kan het niet werken. Dat vind ik key.” (Respondent 8)

Filho (2019) voegt hieraan toe dat teamdynamieken onderling verbonden zijn en dat het daarom
belangrijk is niet enkel op het individu, maar ook het team in zijn geheel te focussen. Uit de interviews

komt naar voor:

“Je zit altijd in een groep te werken hé. Uhm, dus ja iemand die absoluut alleen zijn ding wil doen

dat gaat niet.” (Respondent 7)

Volgens Filho (2019) heeft de leider een belangrijke rol bij de teamdynamieken. Door als leider te
zorgen voor positieve teamdynamieken kan het team succesvoller zijn (Sarin & O’Connor, 2009). De

leiders vertellen hierover:

“Als we dat hele elftal goed kunnen organiseren waardoor iedereen het maximum van zichzelf gaat
vragen. Uhm en dat ook de norm is dat iedereen dat doet. Uhm dan weet ik zeker dat de

toptalenten een podium krijgen waardoor zij nog betere kunnen excelleren.” (Respondent 1)
“Ook omdat ik ook vind uhm voetbal is een teamsport. De coach is uhm, is ja verantwoordelijk
voor het team ook. Maar het is wel samen dat je het resultaat moet gaan halen hé.”

(Respondent 5)

“Maar over eens zoek je toch mensen die goed in een team kunnen werken hé. Eigenlijk die goed
met elkaar kunnen opschieten en Uhm voor het gemeenschappelijk doel gaan hé.” (Respondent 7)
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De teamleden vertellen hier over hun leiders:

“Dat ge daar een, een groepsdynamiek rond kunnen creéren en die communicatie, uhm die
openheid en dergelijke. Dat vind ik wel dat die dat heel sterk doet. ... De teamdynamiek is heel
sterk, vind ik persoonlijk en gaat ook verder dan het werk gerelateerde. Ik vind ook dat we amicaal
met elkaar omgaan en dat kan eens in een andere setting zijn. ... Doordat die dynamiek er is kunt
ge ook heel doelgericht communiceren met elkaar. Als ge zegt van er is een sterke
groepsdynamiek dan kunt ge ook gewoon eens zeggen van ‘Ja, we sturen beknopte informatie
hé’.” (Respondent 9)

“Hij zorgt wel zo voor de sfeer dat zowat soms minder gaat.” (Respondent 3)

“Hij houdt de groep eigenlijk bij elkaar. Hij zorgt ervoor dat uhm, dat er een hechte groep is.”
(Respondent 4)

Volgens Filho (2019) zullen teamdynamieken bepalen welke attitude individuen hebben ten opzichte
van de capaciteiten van hun teamgenoten en hun leider om iets goed te doen. In de interviews vertelt

men hierover:

“Die zeggen ‘ah maar dan moet ik weer met hem’ en *pff als hij de bal heeft dan krijg ik hem toch
niet terug’. Weet je, als je dat karakter in je groep krijgt, dan gaan ook de toptalenten zich niet
ontwikkelen. Dus ik denk dat het fundament van het beinvloeden van gedrag, ervoor zorgt dat de

toptalenten zich ook nog veel beter kunnen ontwikkelen.” (Respondent 1)
“Als gij slecht traint en ik ga goed willen trainen. Dat heeft een invloed op mij ook op mijn training.
Want als de training slecht gaat door u, dan gaat de coach ook niet zien dat ik, dat ik goed was.”

(Respondent 2)

Tot slot kan een conclusie worden getrokken over de 119 propositie. Door de literatuur en interviews
samen te brengen kan gesteld worden dat deze propositie correct is.
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5.3.1 Team cohesie

Propositie 12

De 129 propositie luidt:
P12: 'Sterke teamcohesie is noodzakelijk voor goede en viotte communicatie. Echter bepaalt de

attitude van de teamleden hoe sterk de teamcohesie is.’

Om deze propositie in te leiden stellen Friedley en Manchester (2005) dat het belangrijk is om van
een groep een team te maken. Er vormt zich cohesie als een groep een gemeenschappelijk onderling
afhankelijk doel heeft (Filho, 2019). In de interviews staaft men:

“Ik vind dat de trainer gewoon, ja goed moet communiceren. Wat, wanneer, waarom, zijn visie.”

(Respondent 3)

“Belangrijk dat er in een team dat ze ook weten ja van wat is de richting uit, waar gaan we
naartoe. Uhm dat ze wel een visie zien van daar gaan we met z'n allen naartoe. ... Kijk als ge Uhm
resultaten wilt behalen sowieso ja dan moet je sowieso ja aangeven waar je naartoe wilt. En dus je

moet daarover communiceren hé.” (Respondent 7)

Vervolgens stellen Benson et al. (2013) en Ishak (2017) dat groepscohesie betekent dat het team
goed samenhangt en er ook voor zorgt dat teamleden hun rollen aanvaarden en samen doelen willen
bereiken. Dit komt ook mede door hun eigen goede attitude (Weinberg & McDermott, 2002). Hierover

vertellen de respondenten het volgende:

“Als gij slecht traint en ik ga goed willen trainen. Dat heeft een invloed op mij ook op mijn training.
Want als de training slecht gaat door u, dan gaat de coach ook niet zien dat ik, dat ik goed was.”

(Respondent 2)

“Je moet het samen doen. En het is een beetje geven, het is een beetje nemen. Maar je wilt

allemaal hetzelfde en dat is winnen.” (Respondent 5)

Volgens Friedley en Manchester (2005) geldt dat hoe beter de cohesie van een team is, hoe beter de
communicatie zal zijn. Maar hierbij komt ook kijken dat de teamleden een positieve attitude ten
opzichte van het team moeten hebben en deze attitude kan enkel verbeterd worden door effectieve

communicatie (Friedley & Manchester, 2005). De respondenten staven dat:

“Omdat zoals dat ik zeg sommige niet met elkaar praten. En dan denk ik ja dan zijt ge geen

groep.” (Respondent 6)
“Je hebt een vrolijkere, allee een vrolijkere attitude als iedereen samenwerkt, als iedereen samen

is, als iedereen samen lacht. Als er geen ruzies zijn in de ploeg enzo. Dan is de attitude van

iedereen wel beter denk ik.” (Respondent 2)
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"Ik denk dat de samenhang wel, ja echt goed zit binnen het team. Dat iedereen goed met elkaar

kan omgaan.” (Respondent 4)

“Er is veel overleg en der is samenwerking. Het is ook niet zo dat de ene de andere in de wegloopt
om met een trofee te gaan lopen. ... Als het team goed samenhangt dan is die communicatie open
en snel en vlot en direct. Als dat team niet goed samenhangt dan zie je toch dat er andere
communicatie zal ontstaan.” (Respondent 7)

“Als ge gaat kijken naar hoe dat die samenhang is, ik denk als wij uhm elkaar goed begrijpen hé,

uhm dan is er een bepaalde openheid. En uhm een veilige cultuur ook” (Respondent 9)

Tot slot kan een conclusie worden getrokken over de 129 propositie. Door de literatuur en interviews

samen te brengen kan gesteld worden dat deze propositie correct is.
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5.3.2 Psychologische veiligheid

Propositie 13

De 139 propositie luidt:
P13: 'Psychologische veiligheid is een noodzakelijke contextuele factor om als leider via

communicatie een effect te kunnen hebben op de attitude van de teamleden.’

Fransen et al. (2020) leiden deze propositie in door te stellen dat het gevoel van psychologische
veiligheid het begin vormt van een effectief en gezond team. Dit omdat mensen zichzelf dan als
onderdeel van de groep zien (Fransen et al., 2020). Ze voelen zich comfortabel om te communiceren
en informatie te delen (Van der Gulden, 2020). Dit brengt met zich mee dat groei gestimuleerd wordt

(Edmondson, 2019). Respondenten geven hierover aan:

“Ik heb wel het gevoel dat ik uhm gewoon de persoon mag zijn in de ploeg wie dat ik ben en dat ik

daar niet op wordt veroordeeld. Of dat ik gewoon mag zeggen wat dat ik zeg.” (Respondent 3)

“Ik durf wel alles te zeggen, als er iets is of als ik een probleem heb met iemand ofzo. Dan ja ga ik
hem er sowieso over aanspreken. ... Als ik mij niet veilig zou voelen, dan zou ik mij veel meer
verlegen opstellen denk ik. En dan zou ik, ja mij een beetje aan de kant houden, zeg maar.”

(Respondent 4)

In zo een psychologische veilig team is de attitude positief ten opzichte van teamwerk (Ulloa &
Adams, 2004). Zonder deze psychologische veiligheid zou wantrouwen zorgen voor
communicatieproblemen (Remmerswaal, 2015). Het vertrouwen is dus belangrijk om tot

psychologische veiligheid te komen (Remmerswaal, 2015). De respondenten vullen dit aan:

“Als ge u goed voelt en ge voelt u veilig en uhm ge voelt u verstaan. Ja dan is die persoonlijke
attitude vanzelf ook al beter hé. Dan ga je, ga je echt wel doen wat je moet doen. ... Als je je goed
voelt in een team en je hebt veel vertrouwen ook. Ja dan straalt dat ook uit in die communicatie en

ja in vertrouwen in die communicatie hé.” (Respondent 5)

“Want dat geeft ook gewoon meer zelfvertrouwen denk ik. Als je een keer u mond durft open doen
ofzo. ... Ja maar ik vertrouw ook niet iedereen. Ik ga, ik ga maar dingen zeggen, persoonlijke

dingen zeggen tegen mensen dat ik vertrouw.” (Respondent 6)
Leiders kunnen deze psychologische veiligheid sturen door een gevoel van ‘wij’ te creéren (Fransen

et al., 2020). Door dit gevoel van ‘wij’ is er wederzijds respect en kunnen leiders teamleden positief

beinvloeden om goede resultaten te behalen (Fransen et al., 2020). Een respondent zegt hierover:
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“Zijn manier van uhm van communiceren en omgaan met mensen is er één van vertrouwen en ik
denk dat dat wel key is. Er is bij niemand die meedoet in ons team wantrouwen ten opzichte van
‘leider’. ‘Leider’ heeft geen verborgen agenda. Ja ik denk dat dat belangrijk is naar de teamleden

toe. Dat ja oké iedereen zonder angst en met vertrouwen kan handelen.” (Respondent 8)

Tot slot kan een conclusie worden getrokken over de 139 propositie. Door de literatuur en interviews

samen te brengen kan gesteld worden dat deze propositie correct is.
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6. DISCUSSIE

Het doel van dit onderzoek was om te analyseren welke rol de communicatie van de teamleider kan
spelen bij de persoonlijk attitude van de teamleden. Terwijl er ontelbaar veel studies zijn gedaan
over communicatie en ook maar in iets minder mate over attitude, waren er toch opmerkelijk een
stuk minder artikels terug te vinden over de twee soft skills samen. Gebaseerd op een grondige
literatuurstudie werd uiteindelijk de onderzoeksvraag bepaald. Hier werd een kwalitatief onderzoek
op uitgevoerd via semigestructureerde interviews. In deze discussie sectie zullen de belangrijkste

bevindingen uit de literatuur vergeleken worden met de bevindingen uit de interviews.

Dat de communicatie van de teamleider een rol speelt bij de persoonlijke attitude van de teamleden
kan al bevestigd worden. Welke rol de communicatie precies speelt, verdient verdere bespreking. De
assumpties die gemaakt worden in de proposities worden deels correct bevonden en deels incorrect.
Ook was het niet altijd eenzijdig en was een deel van de propositie correct, maar het andere deel
incorrect. P1, P5, P6, P8, P9, P10, P11, P12 en P13 zijn volledig correct. P2, P3 en P7 kunnen als
deels correct en deels incorrect beoordeeld worden. Tot slot is P4 volledig incorrect. In wat volgt
zullen de belangrijkste en meest relevante bevindingen besproken worden aan de hand van het

conceptueel model. Dit om de structuur van het gehele onderzoek aan te houden.

Allereerst werd de communicatie van de teamleider bestudeerd. Kwaliteitsvolle en effectieve
communicatie is noodzakelijk als een leider een goede leider wil zijn. Het grootste struikelblok is de
miscommunicatie die kan ontstaan met teamleden. Daarom is het noodzakelijk bij communicatie
regelmatig te controleren als de andere precies verstaat wat wordt bedoeld en aandachtig luistert.
Ook is het als leider belangrijk aandachtig te luisteren naar teamleden om zo vertrouwen binnen het
team te ontwikkelen. Als dit alles in orde is, is het ook gemakkelijker om feedback te geven. Zonder
deze effectieve communicatie kan het team niet de gewenste vooruitgang boeken en samen naar
één doel werken. Het is zodoende cruciaal dat de leider duidelijk het doel van het team uitspreekt
en hier vastberaden in is. Ook bij de individuele doelen van de teamleden is de effectieve
communicatie noodzakelijk. Hiermee kan de leider de relaties met zijn teamleden onderhouden wat
opnieuw belangrijk is voor het succes en de juiste focus. Als de leider niet zou slagen in deze
effectieve communicatie leidt dit tot slechte resultaten. Ook hangt het dan van het individueel teamlid
af als de feedback van de leider nog een effect kan hebben. Dit is afhankelijk van hoeveel respect

hij of zij nog heeft ten opzichte van een leider die minder goed communiceert.

Ten tweede werd de focus gelegd op het onderdeel spreken. Om als leider de attitude van de
teamleden te verbeteren is in de bedrijfswereld een vriendelijke, motiverende manier van spreken
nodig. Als de leider hier wil motiveren dient dit niet aanjagend te zijn, maar eerder doelgericht.
Binnen topsport kan zowel een vriendelijke als dominante manier van spreken gebruikt worden. Hier
is het belangrijk dat leiders beschikken over een sociale voelspriet die aanvoelt welke manier bij welk
teamlid werkt. Ook kan er een onderscheid gemaakt tussen iemand in groep aanspreken of
individueel. Het is beter om in groep algemeen te spreken en enkel individueel iemand persoonlijk

te benaderen. Dit geldt ook voor de motivationele gesprekken. Individueel hebben deze een veel
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groter effect dan in groep omdat het teamlid zich dan belangrijk voelt. In groep kan er daarentegen
beter gefocust worden op het groepsbelang. Hierbij, maar ook in het algemeen is het belangrijk dat
wat je als leider wilt zeggen overeenkomt met je toon, lichaamstaal en gezichtsuitdrukking. Door te
spreken op een doordachte en gereserveerde manier, dwing je als leider respect af en geloof van de

teamleden in jouw capaciteiten. Hierdoor zal je de attitude van teamleden kunnen verbeteren.

Ten derde werd gekeken naar het aspect luisteren. Zoals eerder in deze discussie aangehaald zijn
uitstekende luistervaardigheden essentieel voor een leider. Opnieuw om de teamleden als zij spreken
het gevoel te geven dat ze gehoord worden en belangrijk zijn. Op deze manier wordt er wederzijds
respect, vertrouwen en eerlijkheid gecreéerd. Als de teamleden naar de leider moeten luisteren is
het belangrijk dat de leider rekening houdt met mogelijke barriéres zoals cultuurverschillen, afleiding,
enz. Ook de houding van beide partijen dient juist en aandachtig te zijn. Dit onder andere om goede
relaties binnen het team te behouden, goede teamcohesie te hebben, succesvol te zijn en ieders
carriere te kunnen voortzetten. Door goed te luisteren zal de leider zijn of haar team met meer
inzicht en kennis kunnen sturen en zodoende de attitude van de teamleden verbeteren. Dit omdat

de teamleden een open houding tegenover de leider zullen hebben en zich veilig voelen.

Ten vierde werd gekeken naar feedback. Het is als leider belangrijk rekening te houden met verbale
en non-verbale feedback van teamleden zodat zij zich gewaardeerd voelen. Sommige teamleden
vertrekken vanuit een positieve attitude. Andere hebben positieve feedback nodig om een positieve
attitude te verwezenlijken. In zowel de bedrijfs- als topsportwereld worden trainingen gebruikt om
capaciteiten van individuen te verbeteren. Door hierop als leider feedback te geven kunnen
teamleden verbeteren. Opnieuw is het belangrijk dat wat binnen feedback wordt gezegd, wordt
ontvangen zoals het bedoeld is. Hierdoor kan de motivatie, het zelfvertrouwen, zelfbewustzijn en de
attitude van teamleden verbeteren. Ook moet er bewust worden omgaan met welke vorm van
feedback er gebruikt wordt. Zo geldt zowel in de bedrijfs- als topsportwereld dat positieve feedback
een positieve impact heeft op de attitude van de teamleden. Echter dient deze positieve feedback
eerder om de negatieve feedback goed te kunnen kaderen. Door de negatieve feedback juist te
bewoorden komt deze constructief over in plaats van afbrekend. Hiermee rekening houden zorgt
ervoor dat de leider de attitude van de teamleden kan verbeteren. Ook omdat de teamleden in beide
sectoren aangeven meer op te steken van negatieve, constructieve feedback, dan van positieve

feedback die louter dient ter motivatie.

Daarna werd gekeken naar de attitude van teamleden, specifiek naar de persoonlijke attitude. Voor
het gewenste gedrag binnen een team is het belangrijk dat teamleden een positieve persoonlijke
attitude hebben. Hierdoor gaan ze gemotiveerd zijn, meer zelfvertrouwen hebben, maar ook andere
teamleden aanmoedigen. Het versterkt de cohesie binnen het team en zorgt dat ieder zijn of haar
carriére kan voortzetten. Attitude uit zich in gedrag. Gedrag durft in vergelijking met attitude vaker
te schommelen en kan veranderen van minuut tot minuut door tegenslagen of mindere dagen.
Verandering in attitude is daarentegen eerder een lange termijn proces. Zo werd bevonden dat bij
gedreven personen zoals topsporters de attitude verbetert naarmate ze ouder worden. Het korte
termijnperspectief van gedrag en het lange termijnperspectief van attitude is ook belangrijk voor de

leider. Op korte termijn kan de leider gedrag veranderen via communicatie. Maar met welke mate
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de leider via communicatie een effect heeft op de attitude hangt af van zijn vastberadenheid en
consistentie. Hierin kan het helpen om als leider kernwaarden uit te spreken die je verwacht van je
teamleden. De belangrijkste kernwaarden die leiders zowel in de bedrijfs- als topsportwereld van
hun teamleden verwachten zijn emotionele onverstoorbaarheid en respect. Daarbovenop heeft het
individu zelf ook baat bij een positieve attitude aangezien dit zorgt voor fysieke en mentale fitheid.

Tot slot is er nog de contextuele factor ‘teamdynamieken’ met zijn vertakking in teamcohesie en
psychologische veiligheid. In het onderzoek is aangetoond dat teamdynamieken, teamcohesie en
psychologische veiligheid een versterkende en cruciale functie hebben bij de rol die leider via
communicatie kan spelen in de attitude van de teamleden. Echter heeft de leider deze
teamdynamieken, de cohesie en psychologische veiligheid deels zelf in handen. Het andere deel
hangt af van de attitude van de leden, maar ook dit is opnieuw in handen van de leider. Het is
belangrijk dat de leider een gemeenschappelijk doel uitspreekt zodat leden weten waar ze naartoe
moeten en het belang inzien om als team samen te werken. Dit versterkt de cohesie en het onderling
geloof. Deze versterkte cohesie zorgt dan op zijn beurt dat de communicatie vlotter verloopt. Echter
blijft de attitude van de teamleden ook belangrijk voor de cohesie, maar deze kan door de leider
zoals eerder vernoemd verbeterd worden. Het is wel zo dat in de bedrijfs- en topsportwereld
individuen vaak intrinsiek gemotiveerd zijn en daardoor over een goede attitude beschikken. Als
allerlaatste kan nog worden toegevoegd dat ook psychologische veiligheid cruciaal is binnen een
team om communicatie te doen slagen en de juiste attitude te verwezenlijken. Dit omdat leden in
een psychologisch veilige omgeving alles durven zeggen en zich onderdeel van het team voelen. Er

wordt vertrouwen en respect gecreéerd waardoor goede resultaten haalbaar zijn.
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7. CONCLUSIE

In deze masterproef werd een literatuurstudie uitgevoerd die werd getoetst aan de hand van
interviews om een antwoord te formuleren op de centrale onderzoeksvraag: “Welke rol speelt de
communicatie van de teamleider op de persoonlijke attitude van zijn of haar teamleden?”. Hierin
werd de bedrijfs- en topsportwereld samengenomen en vergeleken. Allereerst moet de leider een
goede leider zijn om een rol te kunnen spelen. Teamleden beoordelen hun leider als goede leider als
hij of zij onder andere goed kan communiceren. Dit gaat zowel over goed uitdrukken via
spreekvaardigheden, maar ook goed luisteren. Luisteren is voor teamleden vooral belangrijk zodat
ze een gevoel van psychologische veiligheid ervaren. Hiermee zorgt de leider voor respect en
vertrouwen binnen het team. De rol die de leider speelt op de persoonlijke attitude van de teamleden
is vooral een onderhoudende en verbeterende rol. Allereerst is het belangrijk om de attitude van de
teamleden te onderhouden zodat deze zeker niet daalt. Om dit te verwezenlijken dienen leiders
duidelijke, gemeenschappelijke doelen voorop te stellen en kernwaarden mee te geven, dit zorgt
voor goede teamcohesie. Deze teamcohesie in combinatie met een gevoel van psychologische
veiligheid zorgt dat de teamdynamieken goed zitten. Van hieruit kan de attitude van de teamleden
niet enkel onderhouden worden, maar ook verbeterd. In tegenstelling tot gedrag is attitude een
termijn proces. Het is daarom belangrijk dat leiders zich ervan bewust zijn effectief te focussen op
attitude en niet enkel op het gedrag aangezien dit op korte termijn gemakkelijker te verbeteren is.
Door via feedback positief te zijn en te motiveren zal de attitude stabiel blijven, wat de eerste stap
is. Daarna kan dan via constructieve feedback verbetering in de attitude verwezenlijkt worden. In de
bedrijfswereld moet deze feedback op een vriendelijke manier gebeuren om de attitude te
verbeteren. In de topsportwereld kan dit ook op een dominante manier, maar dat is afhankelijk van
persoon tot persoon en vereist een sociale voelspriet bij de leider. Tot slot zorgt individuele
communicatie van de leider naar de teamleden ervoor dat ze zich belangrijk en gewaardeerd voelen.

Dit alles draagt bij tot het succes van een team.
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8. BEPERKINGEN EN AANBEVELINGEN VOOR TOEKOMSTIG
ONDERZOEK

Bij deze masterproef zijn nog een aantal beperkingen terug te vinden. Deze beperkingen vormen
zodoende aanbevelingen om toekomstig onderzoek op te baseren of als factor, die onderzocht dient

te worden, op te nemen.

Allereerst kan bij de sectie '2.1.2 Luisteren’ gekeken worden naar de voorbeelden die worden
aangegeven waardoor luisteren niet altijd even vlot verloopt. Deze voorbeelden zijn psychologische
barriéres, afleiding vanuit de omgeving, culturele verschillen en emotionele barriéres (Vandekerkhof
& Beenders, 2021). Er kan hier voor ieder voorbeeld gekeken worden waarom dit een probleem

vormt bij het luisteren en hoe dit aangepakt kan worden zodat het geen probleem meer zou vormen.

Ten tweede wordt onder ‘2.2 Attitude’ gesteld dat bij persoonlijke attitude één element belangrijk is
en dit is de positieve ingesteldheid van een persoon (Vandekerkhof & Beenders, 2021). In toekomstig

onderzoek kan deze positieve ingesteldheid nog meer benadrukt en onderzocht worden.

Ten derde wordt onder *2.2.1 Persoonlijke attitude’ aangegeven dat gedrag van teamleden en leiders,
motivatie, training, toewijding tot het werk en werktevredenheid, attitude gerelateerde factoren zijn
die de prestaties van teamleden bepalen (Khan et al., 2014). Als er in toekomstig onderzoek wordt
gekeken naar attitude in combinatie met een andere soft skill zoals bijvoorbeeld communicatie of in

combinatie met de prestaties van een team kunnen deze factoren meer uitgediept worden.

Ten vierde kunnen in het onderzoek naar welke rol communicatie speelt op de attitude van mensen

ook nog andere contextuele factoren, dan teamdynamieken, betrokken en onderzocht worden.

Ten vijfde werden de interviews afgenomen bij teams met mannelijke leiders. Er zou in toekomstig
onderzoek ook gekeken kunnen worden naar vrouwelijke leiders. In dit onderzoek is het zo dat het
team met vrouwelijke teamleden hun leider als minder goed beoordelen. De andere twee teams met
enkel mannelijke teamleden beoordelen hun leider wel als een goede leider. Hier kan dus onderzocht

worden als het geslacht een rol speelt in het leiderschap en teamverband.

Ten zesde kon gesteld worden dat de teamleden in de topsport context jonger zijn dan deze in de
bedrijfswereld. Ook waren in de topsport context alle teamleden jonger dan hun leider. Terwijl in de
bedrijfswereld één teamlid ouder was dan de leider. Voor verder onderzoek kan er gekeken worden

als de leeftijd een rol speelt bij communicatie en attitude.

Tot slot was het opmerkelijk dat men in de twee teams met een goede leider werkt met waarden.
Leden van de teams gaven aan dat de leider deze kernwaarde verpersoonlijkt en dat dit goed is. Er
kan in toekomstig onderzoek onderzocht worden als het opstellen van waarden als bedrijf of team
een basis kan vormen om als team te functioneren en eventueel te zoeken naar succesvolle nieuwe

leiders en teamleden.
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10. BIJLAGEN
Bijlage I

Interviewleidraad leider

Als er enkel een zwarte vraag staat is deze zowel voor de teamleider (business) als voor de trainer
(topsport). Als er een zwarte en rode vraag staat, is de zwarte voor de teamleider en de rode voor

de trainer.

Inleiding

Kan u om te beginnen uzelf even kort voorstellen?
1) Wat is uw leeftijd?
2) Wat is uw geslacht?
3) Hoelang werkt u al in dit bedrijf?
a. Hoelang bent u al trainer voor deze club?
4) Hoelang werkt u al met dit team?
5) Wat is uw functie in dit bedrijf?

a. Wat is uw functie in deze club?

Proposities
Communicatie
P1: ‘Kwaliteitsvolle en effectieve communicatie is een cruciaal en centraal element van
leiderschap.’
1) Welke rol speelt communicatie voor u in de relatie met uw teamleden?
a. Hoe communiceert u met uw teamleden?
i. Is dit voor elk teamlid hetzelfde?
2) Waarom vindt u communicatie met uw team belangrijk?
3) Op welke manier communiceert u met uw teamleden?
a. Is ervoor u een verschil als u verbaal of non-verbaal communiceert?
4) Zijn er bepaalde contexten waarin de communicatie beter of slechter verloopt?
5) Hoe verloopt de communicatie met uw teamleden? (Vlot of niet vlot?)
a. Is er al sprake geweest van miscommunicatie?
6) Speelt communicatie voor u een rol bij het behalen van succesvolle resultaten?
a. Zo ja, wat is voor u het belang van communicatie bij het behalen van
groepsdoelen?
b. Hoe gaat u om met individuele doelen van teamleden?
i. Probeert u door middel van communicatie in te spelen op deze individuele
doelen?
7) Is er voor u een link tussen uw communicatie en de reputatie van de groep?

8) Wat zijn volgens u, uw kwaliteiten op vlak van communicatie?
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P2: ‘Effectieve communicatie, die zowel goede spreek- als luistervaardigheden
bevat, zorgt ervoor dat feedback gemakkelijker over te brengen is.’
1) Speelt het voor u een rol op welke manier u spreekt tegen de groep?
2) Speelt het voor u een rol als uw teamleden luisteren als u iets zegt?
3) Denkt u dat de manier waarop u spreekt tegen uw teamleden een rol heeft in hoe ze
omgaan met feedback?
4) Speelt het bij het geven van feedback voor u een rol als de teamleden naar u luisteren?

a. Waarom?

Spreken
P3: 'In de bedrijfswereld kan motiveren en het verbeteren van de attitude van teamleden
enkel via een vriendelijke manier van spreken. Binnen topsport kan dit ook via een

dominante manier van spreken’

1) Welke rol speelt spreken voor u in de communicatie met uw teamleden?
2) Neemt u een bepaalde toon aan als u tegen uw teamleden spreekt? (bv vriendelijk,
dominant, ..)

3) Wat is de reden waarom u op die manier tegen uw teamleden spreekt?

P4: Het gebruik van motivationele gesprekken waarbij de leider een interactieve,
creatieve en inspirerende manier van spreken gebruikt wordt te weinig gebruikt in de
bedrijfswereld en kan net zoals binnen topsport bijdragen aan de attitude van

teamleden.

1) Gebruikt u motivationele gesprekken (speeches) om uw teamleden te motiveren?
a. Zo ja, Wat wilt u met deze gesprekken bereiken?
b. Zo nee, Waarom niet?
2) Is er voor u een link tussen motivationele gesprekken en de persoonlijke attitude van uw
teamleden?
a. Zo ja, Welke link?

Luisteren
P5: Om als leider via communicatie een invioed te hebben op de attitude van teamleden
zijn goede luistervaardigheden essentieel.
1) Welke rol speelt luisteren voor u bij de communicatie met uw teamleden?

2) Is er voor u een link tussen luisteren en de persoonlijke attitude van uw teamleden?
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P6: Doordat de leider goede luistervaardigheden bezit, gaan de teamleden een attitude
hebben waarbij ze openstaan voor de leider en hierdoor kan de leider een rol spelen in
de attitude van de teamleden.

1) Wat voor houding hebben uw teamleden ten opzichte van u?
a. Speelt de manier waarop u luistert naar uw teamleden volgens u hier een rol in?
i. Zo ja, wat voor een rol?
2) Kan u de houding van uw teamleden ten opzichte van u linken met hun attitude?

a. Zo ja, Op wat voor een manier?

Feedback
P7: Trainingen worden in de bedrijfs- en topsportwereld gebruikt om de capaciteiten en
attitude van teamleden te verbeteren. Door feedback te geven op deze trainingen wordt
het verbeterend effect versterkt.
1) (Enkel business): Wordt er binnen uw bedrijf gewerkt met trainingen (opleidingen) om de
capaciteiten van u teamleden te verbeteren?
a. Zo ja, wat voor trainingen (opleidingen)? En welk effect hebben deze trainingen
(opleidingen)?
2) Welke rol speelt feedback voor u bij communicatie met uw teamleden?
3) Geeft u feedback op trainingen?
a. Zo ja: Wat wilt u bereiken met deze feedback?
i. Isereen link tussen deze feedback en de persoonlijk attitude van de
teamleden?

b. Zo nee: Denkt u dat het geven van feedback aan uw teamleden hen zou kunnen

helpen?

P8: Positieve feedback heeft een positieve impact op de attitude van teamleden.
1) Is er volgens u een link tussen attitude en feedback?
a. Zo ja, wat voor een link?
2) Gebruikt u zowel positieve als negatieve feedback?
a. Wat wilt u bereiken met deze vorm van feedback?
3) Denkt u dat feedback een impact heeft op de attitude van uw teamleden?

Teamleden attitude & persoonlijke attitude
P9: Een positieve attitude van teamleden is noodzakelijk voor het gewenste gedrag
binnen een team.
1) Wat is voor u het belang van de attitude van uw teamleden? Of is er geen belang?
2) Hoe speelt de attitude van uw teamleden een rol in hun gedrag?
3) Zou u stellen dat uw teamleden altijd een positieve of negatieve attitude hebben of kan dit

van context tot context verschillen?
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1)

2)

P10: Een positieve attitude is cruciaal voor het fysieke en mentale welzijn van

teamleden.
Speelt attitude een rol bij het fysieke welzijn van uw teamleden?
a. Zo ja, op welke manier?
Speelt attitude een rol bij het mentale welzijn van uw teamleden?

a. Zo ja op welke manier?

Teamdynamieken: team cohesie & psychologische veiligheid

1)

2)
3)
4)
5)

6)
7)

8)

Wat voor teamdynamieken heersen er in uw team? (Samenwerken, codrdinatie,
rolverdeling, ...)

Spelen deze teamdynamieken een rol in hoe binnen het team gecommuniceerd wordt?
Spelen de teamdynamieken een rol in de attitude van uw teamleden?

Hoe zou u de cohesie (samenhang) binnen uw team beschrijven?

Is er een link tussen de cohesie (samenhang) binnen het team en hoe er gecommuniceerd
wordt?

Heerst er binnen uw team een gevoel van psychologische veiligheid?

Heeft het al dan niet psychologische veilig voelen binnen het team een link met hoe de
teamleden communiceren?

Is er voor u een link tussen psychologische veiligheid en persoonlijke attitude van uw
teamleden?

a. Zo ja, wat is deze link?
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Toestemmingsformulier

Ondergetekende,
..................................................................................................................... (eventueel
initialen) verklaart hierbij,

1) dat ik vrijwillig deelneem aan dit interview/onderzoek.

2) dat ik op de hoogte ben van de mogelijkheid om mijn deelname aan het
onderzoek/interview op elk moment stop te zetten, hiervoor moet er geen reden gegeven
worden.

3) dat ik toestemming geef aan de onderzoeker om de resultaten van het onderzoek op
discrete en vertrouwelijke wijze te bewaren en te verwerken. De anonimiteit van de
respondenten wordt te allen tijde bewaard.

4) dat ik toestemming geef om het interview op te nemen.

Gelezen en goedgeKeurd OP ...ivvieieiieiiiiiiiii e reeeas (datum)
De deelnemer,

(handtekening)
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Bijlage II

Interviewleidraad teamleden

Als er enkel een zwarte vraag staat is deze zowel voor de topsporter als de werknemer. Als er een

zwarte en rode vraag staat, is de zwarte voor de werknemer en de rode voor de topsporter.

Inleiding

Kan u om te beginnen uzelf even kort voorstellen?
6) Wat is uw leeftijd?
7) Wat is uw geslacht?

8)

9)

Hoelang werkt u al in dit bedrijf?
a. Hoelang voetbalt u al in deze club?
Hoelang werkt u al in dit team?

a. Hoelang voetbalt u al in dit team (onder deze trainer)?

10) Wat is uw functie in dit bedrijf?

Proposities
Communicatie

1)

2)
3)

4)

5)

6)

7)

8)

P1: ‘Kwaliteitsvolle en effectieve communicatie is een cruciaal en centraal
element van leiderschap.’

Welke rol speelt communicatie voor u in de relatie met uw leider/trainer?

a. Hoe communiceert de leider met het team?

i. Verloopt de individuele communicatie met alle teamleden hetzelfde?

Waarom is het voor u belangrijk dat de leider/trainer goed communiceert met het team?
Op welke manier communiceert de leider/trainer? (Besprekingen, mail, berichten, video’s,
)

a. Is ervoor u een verschil als de leider/trainer verbale en non-verbale

communiceert?

Zijn er volgens u bepaalde contexten die ervoor kunnen zorgen dat de communicatie beter
of slechter verloopt?
Hoe verloopt de communicatie met uw leider/trainer?

a. Is er al sprake geweest van miscommunicatie?
Speelt communicatie voor u een rol bij het behalen van succesvolle resultaten?

a. Wat is de rol van de leider bij het behalen van groepsdoelen? Heeft zijn

communicatie hier iets mee te maken?
b. Wat de rol van de leider bij het halen van uw individuele doelen?
i. Vindt u het belangrijk dat uw leider u hiermee helpt?

Denkt u persoonlijk dat de communicatie van de leider/trainer gelinkt kan worden aan de
reputatie van de groep?

Wat zijn volgens u, kwaliteiten die uw leider/trainer bezit op vlak van communicatie?
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a. Verschillen deze met kwaliteiten van uw vorige leider/trainer?

P2: ‘Effectieve communicatie, die zowel goede spreek- als luistervaardigheden
bevat, zorgt ervoor dat feedback gemakkelijker over te brengen is.’

1) Speelt hoe de leider/trainer tegen u of de groep spreekt een rol voor u?

2) Wat is voor u het belang van luisteren naar de leider/trainer als hij/zij spreekt?

3) Speelt de manier waarop de leider/trainer tegen u spreekt een rol in de manier waarop u
omgaat met feedback?

4) Denkt u dat het voor de leider/trainer een rol speelt bij het geven van feedback als u en
het team luisteren?

a. Hoezo denkt u dat?

Spreken
P3: ‘'In de bedrijfswereld kan motiveren en het verbeteren van de attitude van teamleden
enkel via een vriendelijke manier van spreken. Binnen topsport kan dit ook via een

dominante manier van spreken’

1) Welke rol speelt spreken voor u in de communicatie met uw leider/trainer?
2) Neemt uw leider/trainer een bepaalde toon aan als hij/zij tegen u of het team spreekt?
a. Wat denkt u over deze manier van spreken?

3) Hoe heeft deze manier van spreken een effect op u?

P4: Het gebruik van motivationele gesprekken waarbij de leider een interactieve,
creatieve en inspirerende manier van spreken gebruikt wordt te weinig gebruikt in de
bedrijfswereld en kan net zoals binnen topsport bijdragen aan de attitude van
teamleden.
1) Gebruikt uw leider/trainer motivationele gesprekken (speeches) om u of de groep te
motiveren?
a. Zo ja, hoe zou u de werking van deze motivationele gesprekken (speeches) kunnen
omschrijven?
b. Zo nee, wat zou u ervan vinden moest hij/zij het wel doen?
2) Is er voor u een link tussen motivationele gesprekken en uw persoonlijke attitude?
a. Zo ja, Welke link?

Luisteren
P5: Om als leider via communicatie een invioed te hebben op de attitude van teamleden
zijn goede luistervaardigheden essentieel.
1) Welke rol speelt luisteren voor u bij de communicatie met uw leider/trainer?

2) Iservoor u een link tussen luisteren en uw persoonlijke attitude?
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P6: Doordat de leider goede luistervaardigheden bezit, gaan de teamleden een attitude
hebben waarbij ze openstaan voor de leider en hierdoor kan de leider een rol spelen in
de attitude van de teamleden.

1) Wat voor houding heeft u ten opzichte van uw leider/trainer?
a. Speelt de manier waarop de leider/trainer naar uw luistert hier een rol in?
i. Zo ja, wat voor een rol?
2) Linkt u deze houding ten opzichte van uw leider/trainer met uw attitude?
a. Zo ja, Op wat voor een manier is deze houding gelinkt met uw attitude?

Feedback
P7: Trainingen worden in de bedrijfs- en topsportwereld gebruikt om de capaciteiten en
attitude van teamleden te verbeteren. Door feedback te geven op deze trainingen wordt
het verbeterend effect versterkt.
1) (Enkel business): Kan u binnen uw bedrijf deelnemen aan trainingen (opleidingen) om uw
capaciteiten te verbeteren?
a. Zo ja, wat voor trainingen (opleidingen) zijn dit? En welk effect hebben deze
trainingen (opleidingen)
2) Welke rol speelt feedback voor u bij communicatie met uw leider/trainer?
3) Wordt er door u leider/trainer feedback gegeven op trainingen?
a. Zo ja: Heeft deze feedback meerwaarde voor u?
i. Isereen link tussen feedback en uw attitude?

b. Zo nee: Zou u het nuttig vinden om feedback te krijgen op trainingen?

P8: Positieve feedback heeft een positieve impact op de attitude van teamleden.
1) Is er volgens u een link tussen attitude en feedback?
a. Zo ja, wat voor een link?
2) Gebruikt uw leider/trainer zowel positieve als negatieve feedback?
a. Welk effect heeft deze vorm van feedback op u?

3) Heeft feedback van uw leider/trainer een impact op uw attitude?

Teamleden attitude & persoonlijke attitude
P9: Een positieve attitude van teamleden is noodzakelijk voor het gewenste gedrag
binnen een team.
1) Wat is voor u het belang van attitude? Of is er geen belang?
2) Hoe speelt uw attitude een rol in uw gedrag?
3) Zou u stellen dat u altijd een positieve of negatieve attitude heeft of kan dit van context tot

context verschillen?
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1)

2)

P10: Een positieve attitude is cruciaal voor het fysieke en mentale welzijn van

teamleden.
Speelt attitude een rol bij uw fysieke welzijn?
a. Zo ja, op welke manier?
Speelt attitude een rol bij uw mentale welzijn?

a. Zo ja, op welke manier?

Teamdynamieken: team cohesie & psychologische veiligheid

1)

2)
3)
4)
5)

6)
7)
8)

Wat voor teamdynamieken heersen er in uw team? (Samenwerken, codrdinatie,
rolverdeling, ...)

Spelen deze teamdynamieken een rol in hoe binnen het team gecommuniceerd wordt?
Spelen de teamdynamieken een rol in uw attitude?

Hoe zij u de cohesie (samenhang) binnen uw team beschrijven?

Is er een link tussen de cohesie (samenhang) binnen het team en hoe er gecommuniceerd
wordt?

Voelt u zich psychologisch veilig binnen het team?

Speelt dit een rol in hoe u communiceert binnen de groep?

Is er voor u een link tussen psychologische veiligheid en uw attitude?

a. Zo ja wat is deze link?
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Toestemmingsformulier

Ondergetekende,
..................................................................................................................... (eventueel
initialen) verklaart hierbij,

5) dat ik vrijwillig deelneem aan dit interview/onderzoek.

6) dat ik op de hoogte ben van de mogelijkheid om mijn deelname aan het
onderzoek/interview op elk moment stop te zetten, hiervoor moet er geen reden gegeven
worden.

7) dat ik toestemming geef aan de onderzoeker om de resultaten van het onderzoek op
discrete en vertrouwelijke wijze te bewaren en te verwerken. De anonimiteit van de
respondenten wordt te allen tijde bewaard.

8) dat ik toestemming geef om het interview op te nemen.

Gelezen en goedgeKeurd OP ...iveiiieiieiiiiiiiii e reeeas (datum)
De deelnemer,

(handtekening)
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