Individualiseren is het sleutelwoord

Bert De Cuyper

Ook als trainer van een team, moet telkens weer rekening worden gehouden  met belangrijke verschillen tussen de sporters : Het gaat om individuen die verschillen in hun motivationaal profiel; in hun gewoontes om zich voor een wedstrijd klaar te maken; in hun reacties op succes of mislukking, op feedback van de trainer.

Hoe kan je als trainer gevoeliger worden voor deze interindividuele verschillen? Met goed luisteren schiet je alvast een eind op (cfr. deel I).

Hoe kan je deze kennis verzilveren? Bijvoorbeeld in een periode van verminderde motivatie bij sommige spelers of speelsters (cfr. deel II).

I. Ik luister : Makkelijker gezegd dan gedaan

Het lijkt misschien ietwat paradoxaal, maar luisteren is wellicht de belangrijkste gespreksvaardigheid. Natuurlijk is deze communicatievaardigheid niet de enig zaligmakende eigenschap voor de trainersjob : Een goede analyse kunnen maken van de tegenstander, gevarieerde en aangepaste oefenstof aanbieden.., zijn enkele voorbeelden van andere kwaliteiten waarop een trainer door zijn spelers(groep) wordt beoordeeld. Anderzijds loont het ongetwijfeld de moeite om bij communicatie vaardigheden stil te staan. We maken dagelijks mee dat mensen zelden echt naar elkaar luisteren, terwijl het deugd doet als dat wel gebeurt. Als iemand naar je luistert, voelt men zich als persoon gerespecteerd. Hoe belangrijk dat is, ook voor (top)sporters, mag blijken uit de woorden van Kluivert: “ Ik vind Van Gaal de beste trainer ter wereld. De manier waarop hij met spelers omgaat: je kunt over alles met hem praten, en alles tegen hem zeggen. Hij heeft echt interesse in mensen. Respect.” (VM,26 maart 1997).

Niet alleen de kwaliteit van de relatie wordt door luisteren bevorderd. Een trainer die over onvoldoende luistervaardigheid beschikt, zal geregeld informatie missen die nuttig is voor het optimaal renderen van een bepaalde speler, en voor de prestaties van het team. Tenslotte zal een luisterend oor stimuleren dat de spreker dieper en scherper ingaat op zijn gedachten en gevoelens, op zijn wensen en problemen, en zelf tot een (aanzet van) oplossing komt. En een dergelijke versterking van het probleemoplossend vermogen van spelers, is toch een doel dat door de meeste trainers hoog in het vaandel wordt gedragen.

Genoeg redenen dus om hieronder enkele tips op een rij te zetten, met het oog op een verbetering van de luistervaardigheid. Deze tips worden gevolgd door enkele luisterbarrières, of hinderpalen bij het navolgen van deze vuistregels. 

Tijd en ruimte maken

Actief luisteren is een vermoeiende bezigheid, die de volle aandacht en dus ook mentale frisheid vraagt. Het verdient dan ook de voorkeur om een gesprek zo mogelijk vooraf te plannen, op een geschikt moment en dito plaats, dus niet in het supporterslokaal, vlak voor een belangrijke wedstrijd. Als er dan toch , zoals zo dikwijls in de sport, onverwachte zaken gebeuren die dringend moeten worden opgelost, is het beter om het gesprek te verplaatsen , na duidelijke communicatie over de reden, dan wel te doen alsof men luistert, en ondertussen mentaal met de oplossing van het onverwachte probleem bezig te zijn. Het getuigt ook van een gebrek aan respect voor de ander wanneer men het luisteren, combineert met andere zaken, zoals in papieren zitten snuffelen, tussendoor een telefoon doen ...

Non-verbale communicatie verzorgen

Mensen baseren zich voor belangrijke indrukken als “hij/zij interesseert zich voor mij”, veel meer op de lichaamstaal van de ander, dan wel op de inhoud van de woorden die worden uitgesproken. Het is dan ook essentieel om aandacht en interesse te tonen, o.m. door gepast oogcontact, lichaamshouding en gezichtsuitdrukking.

Een optimaal oogcontact onderhouden, betekent op zijn minst dat de extremen vermeden worden wat betreft intensiteit en frequentie: iemand de hele tijd indringend aanstaren, is even storend als het vermijden van oogcontact. Met het oog op een voldoende frequent, en rustig aankijken, verdient de aanbeveling om in een hoek tegenover elkaar te gaan zitten, in plaats van schouder aan schouder, of tegenover elkaar. Voldoende frequent aankijken geeft de boodschap dat men betrokken is op de ander, en maakt het mogelijk om de hele boodschap te capteren, en bv lichaamssignalen van onzekerheid op te vangen bij een speler die overigens forse taal hanteert.

Het loont zeker ook de moeite om de lichaamshouding te bewaken . Als de gesprekspartners zitten, is naar voren leunen een natuurlijke uiting van betrokkenheid. Achteroverleunen echter, op twee stoelpoten balancerend, handen in de nek, communiceert een machtsverhouding dat een open gesprek kan blokkeren.

De invloed van de gezichtsuitdrukking mag evenmin onderschat worden  Wat het fronsen van de wenkbrauwen betreft, geldt eveneens een optimum: een permanent gefrons wordt als een signaal van afkeuring gezien, een totale afwezigheid als onverschilligheid, terwijl een gepast nu en dan fronsen een positieve communicatie betekent, in de zin van “ik wil je begrijpen”. .

Parafraseren en reflecteren

Luisteren is iets anders dan zwijgen. Het is aangewezen om regelmatig de opgevangen boodschap kernachtig samen te vatten en in eigen bewoordingen aan de gesprekspartner voor te leggen: “Ik hoor je zeggen dat jouw wegwerp-gebaren op het veld, bedoeld zijn om de toeschouwers duidelijk te maken dat jouw normale spelniveau stukken hoger ligt”. Dit parafraseren getuigt niet alleen dat er geluisterd werd, maar geeft de mogelijkheid om te toetsen in hoeverre de boodschap juist is overgekomen, en stimuleert zonodig tot een verdere scherpstelling van waar het over gaat.

Reflecteren is een gelijkaardige vaardigheid, waarbij echter de gevoelslading van de boodschap centraal staat, en niet de inhoud. Emoties en gevoelens worden gespiegeld: “Als ik het goed beluisterd heb, zit je met veel twijfels over jouw kansen op dit niveau.” Trainers zijn geen zielknijpers, en het is dus ook een goede zaak van voorzichtig te zijn met het rondwoelen in gevoelens en emoties. Maar even extreem als ongepast op de emotionele toer gaan, is het vermijden van het gevoelsniveau, wanneer daar tijd en ruimte voor is, en de gesprekspartner aangeeft dat hij op dat niveau wil aangesproken worden. Ingaan op gevoelens veronderstelt wel de vaardigheid om de intensiteit ervan juist te kunnen inschatten. Het is immers erg storend wanneer er een intensiteitverschil bestaat tussen gecommuniceerd gevoel en de reflectie ervan. Op een speler die vertelt hoe hij baalt van het bankzitten, wordt hopelijk niet gereageerd met een reflectie in de zin van “ Ge ziet het leven niet meer zitten”.

Hoeveel vuistregels er ook gegeven worden, en hierboven konden er in dit bestek maar enkele aan de orde worden gesteld, luisteren zal altijd bedreigd worden vanuit allerlei hoeken. Hieronder volgen enkele luisterbarrières, waarvan de ervaring leert dat ze relevant zijn in sportsituaties.

Een extreem zelfingenomen iemand , kan onmogelijk een goed luisteraar zijn. Een trainer die zichzelf het allerbelangrijkste vindt, en zijn spelers ziet als pionnen op zijn schaakbord, mist de basisvoorwaarde om goed te kunnen luisteren, met name interesse in de ander als uniek persoon. Gelukkig veel frequenter zijn de trainers die occasioneel, dat wil zeggen in bepaalde omstandigheden of in contact met welbepaalde spelers, teveel met zichzelf bezig zijn. Een voorbeeld van een riskante situatie is deze van een nieuwe trainer die zijn eerste gesprek voert met één van de “vedettes” van het team. De kans is groot dat men zichzelf te fel wil bewijzen, en te nadrukkelijk een goede indruk wil maken. In plaats van nauwkeurig de boodschap te beluisteren, is men in gedachten bezig met de formulering van een indrukwekkende reactie,waaruit moet blijken hoe goed men wel is..., zodat van luisteren niet veel in huis komt. Algemener gesteld maakt een sterk affectief gekleurde relatie, in positieve of in negatieve zin, het moeilijker om adequaat te luisteren. Een speler op wiens transfer men zelf heel hard heeft aangedrongen, is een ander voorbeeld van een situatie en een relatie, waarbinnen luisteren bemoeilijkt wordt.

Andere luisterbarrières hebben dan weer te maken met de kenmerken en beperkingen van de mens als informatieverwerker. Een typisch voorbeeld hiervan is het halo-effect, wat verwijst naar de vaststelling dat onze eerste indruk van een ander zich zeer moeizaam wijzigt. Het risico van deze verankering van de eerste indruk wordt nog duidelijker, als men weet dat deze eerste indruk vaak gebaseerd wordt op de meest opvallende kenmerken van de ander. Deze in het oogspringende kenmerken krijgen dan een gewicht dat ze objectief niet verdienen. Stel dat een speler bij een eerste contact, in het kader van een teamgesprek, aan het geeuwen slaat, nadat je enkele zinnen hebt gesproken. Het risico bestaat dat geeuwen zo opvallend aanwezig is , dat het basis vormt voor een eerste indruk in de zin van “ongeïnteresseerd, ongemotiveerd” Vanuit deze eerste indruk, is het helemaal niet denkbeeldig dat je zijn vraag, na het teamgesprek, om morgen een halfuur later op de training te verschijnen, interpreteert vanuit deze indruk. Onbevangen luisteren wordt bemoeilijkt. De kans is toegenomen dat je afwijzend reageert op zijn vraag, vooraleer de speler de kans krijgt om te vertellen dat hij thuis met een huilbaby zit (vandaar te weinig slaap, en gegeeuw..), waarvoor hij morgen een afspraak heeft gekregen op het ziekenhuis (vandaar problemen met trainingsuur..).

Persoonsgericht luisteren wordt ook gehinderd door de (overigens onmisbare) aanwezigheid van schema’s voor bepaalde categorieën van individuen of situaties. De mens als informatieverwerker zal vooroordelen ontwikkelen op basis van enkele ervaringen bijvoorbeeld met individuen die op de bank terechtkomen, of met spelers die uit Oost-Europa komen. Deze in de hersenen opgeslagen vooroordelen sturen dan het beluisteren van een volgend geval dat in deze 

categorie geplaatst. Enkele ervaringen met toppers die verschrikkelijk overdreven zeuren bij een onschuldig kwetsuurtje, kunnen leiden tot de ontwikkeling van een “topper-met-kwetsuur”-schema. De aanwezigheid en activering van dat schema kan verhinderen dat je oog en oor hebt voor de wel degelijk aanwezige kwetsuur-miserie in een gelijkaardig geval.Het inwinnen van alternatieve visies bij andere personen , is een aanrader. De commentaar van een speler op zijn weinig intense trainingsarbeid, kan beluisterd worden vanuit een schema “Afrikaan, met associaties als “liever lui dan moe”, maar ook vanuit het alternatieve schema zoals “atleet met aanpassingsproblemen”. 

Het is ook vastgesteld dat eenieder zijn favoriete schema’s heeft, die te pas en te onpas worden bovengehaald. Het is dan zaak om zich bewust te worden en te blijven van deze “dada’s” (= schema’s). Het zijn niet allemaal Tahamata’s die hun glimlach behouden wanneer een trainer er steevast van uitgaat dat alle Surinamers lui zijn.

Weten en doen is twee

Welke trainer heeft nog nooit gesakkerd van: “Ik heb dat verdomme al honderden keren gezegd!! Waarom doet hij dat nu niet ???” Bij nader inzien zal er wel het besef zijn dat weten en doen twee verschillende zaken zijn, en dat de brug van weten naar doen gelegd wordt door trainen, oefenen, inslijpen ... Dat geldt ook voor communicatie-vaardigheden. Hierboven werden enkele weetjes in verband met luisteren voorgesteld. Maar communicatietrainingen zijn allesbehalve een overbodige luxe. Trainers moeten niet altijd anderen trainen.

II.  DEMOTIVATIE: VOORKOMEN IS BETER DAN GENEZEN.
Werken met sterk gemotiveerde spelers is het ideale plaatje voor elke trainer. Schitterend is toch het gevoel na afloop van een training, waarvan men kan zeggen dat het van elke speler afdroop dat hij er zin in had. Het ideaal is natuurlijk geen alledaagse zaak. Een nieuw aangeworven speler toont minder inzet dan verwacht. Een bankzitter laat het kopje hangen. Opeenvolgende nederlagen zetten een domper op het aanvankelijke enthousiasme. Anders gezegd: een trainer wordt wel elk seizoen geconfronteerd met demotivatie.

Hoe trainers omgaan met een afgenomen motivatie, vormt het onderwerp van deze bijdrage. De meest frequent gehanteerde benaderingen worden bekeken en van kanttekeningen voorzien.

Een eerste benadering komt er op neer dat het minder gemotiveerd zijn aangepakt wordt als gaat het om een persoonskenmerk, om een eigenschap van de speler in kwestie. : Hij is niet gedreven genoeg om zijn borst echt nat te maken.

Vooreerst lijkt het gepast om op te merken dat gebrek aan motivatie een subjectieve indruk is. Anders gesteld, motivatie is niet direct waarneembaar, maar wordt afgeleid uit bijvoorbeeld de laksheid waarmee een speler de duels aangaat. Maar dit waarneembare gedrag kan ook anders geïnterpreteerd worden, en bijvoorbeeld alles te maken hebben met gedachten over de gevolgen van een tweede gele kaart, of met pijn in een nog niet helemaal herstelde schouder. Wat betekent dat het goed is om zich te realiseren dat “gebrek aan motivatie” een welbepaalde interpretatie is, en zeker geen waterdichte conclusie.

Als de trainer een heel sterke subjectieve zekerheid heeft met betrekking tot “te weinig motivatie”, dan gebeurt dit vaak na één of meerdere ervaringen, waarbij de speler een tekort aan inzet vertoonde, in omstandigheden die voor hem (de trainer) zeer motiverend zouden werken. Het probleem is hier dat voorbij wordt gegaan aan de (grote) verschillen tussen individuen op vlak van motieven. Elk individu is een gemotiveerd wezen, wat betekent dat de richting en de intensiteit van zijn gedrag bepaald wordt door een aantal motieven of drijfveren. De sterkte van de verschillende motieven en de concrete uitwerking ervan in persoonlijke doelen, worden in zeer belangrijke mate bepaald door opgedane ervaringen. In de mate dat deze ervaringen uniek zijn, geldt dat ook voor het motivationeel profiel van de unieke persoon.

Keihard trainen in de seizoensvoorbereiding kan voor de ene speler in het teken staan van willen groeien als speler, wat verwijst naar het excellentiemotief, terwijl een andere speler op de eerste plaats gemotiveerd is om aanvaard te worden door zijn (nieuwe) ploegmaats, wat tot het affiliatiemotief kan gerekend worden. Competitiesport biedt aan atleten de kans om status en prestige te verwerven, om het gevoel te hebben van uit te blinken in iets; maar ook om anderen te domineren en te vernederen … Status verwerven vindt bij de ene speler een vertaling in de gazet halen, terwijl een andere speler zich tot doel stelt om met een zwarte Porsche naar de training af te zakken. Voor een trainer die niet begrijpt dat een speler zo weinig felheid vertoonde in de derby tegen de aartsrivalen, kan de puzzel opgelost worden, als hij zich realiseert dat agressie bij hemzelf wel een heel sterk motief is, terwijl dat niet het geval is voor de speler in kwestie. Deze laatste kan bijvoorbeeld veel sterker gemotiveerd worden door het excellentiemotief. En in de beleving van deze speler bood de ordinaire schoppartij geen kans om voor zichzelf en voor anderen te tonen welk een vaardige voetballer hij wel is.

Het is hoe dan ook een onvruchtbare zaak om een zwakke motivatie als een persoonskenmerk aan te pakken. Elke speler kent zichzelf als een gemotiveerd wezen, en voelt zich onheus behandeld bij het verwijt “niet de juiste mentaliteit te hebben”. Hij zal bij zichzelf herinneringen oproepen die van het tegendeel getuigen. Wat volgt, het risico daartoe is alleszins erg groot, is dat de speler op zijn beurt tot een symmetrische oorzakelijke toeschrijving van zijn zogenaamd gebrek aan motivatie komt: Het is de persoon van de trainer die hem niet kan motiveren. Een scheiding der wegen ligt in het verschiet. Het is in zekere zin te hopen dat de trainer kan meemaken dat de speler in kwestie elders de pannen van het dak speelt, alleen maar om hem ervan te overtuigen dat gebrek aan motivatie iets anders is dan de kleur van de ogen. 

In en tweede benadering wordt evenzeer een eenzijdige visie gehanteerd.

De sterkte van de motivatie wordt dan gezien als uitsluitend (of vooral) bepaald door de kenmerken van de situatie:” Als we tegen grote ploegen spelen, hoef je de ploeg niet te motiveren” of “Als ik kan zorgen voor concurrentie op elke positie, dan ..”. 

Natuurlijk is het zo dat bepaalde omstandigheden zeer gunstig zijn om de meest diverse motieven te activeren: Een wedstrijd tegen Anderlecht  zal  individuen motiveren met een zeer verschillend motivationeel profiel . Een puike prestatie is zeer interessant, zowel voor wie in de gazet wil komen (sociale waardering als motief), als voor wie zichzelf wil bewijzen dat hij een stukske kan voetballen (excellentiemotief)  als voor wie anderen wil tonen hoe ongelijk ze hadden toen ze hem niet goed genoeg vonden voor een transfer (agressiemotief)…

Hetzelfde geldt voor trainingsmotivatie: Er voor zorgen dat de training voldoende afwisseling biedt, inspraak geven in de trainingsstof, feedback geven op de trainingsarbeid…, zijn alle ingrepen waarvan in het algemeen mag verwacht worden dat ze de motivatie verhogen.

Toch is deze benadering vaak ontoereikend, in zoverre de verschillen tussen individuen worden genegeerd. In feite wordt  een psychologisch grondprincipe vergeten, met name dat het niet zozeer de objectieve situatie is die telt, maar wel de interpretatie en de beleving van deze situatie. Hoe iemand reageert wanneer zijn vrouw een halfuur na de afgesproken tijd nog niet thuis is, wordt niet zozeer bepaald door de exacte tijdsoverschrijving. Belangrijker is of deze situatie in verband wordt gebracht met geheugenverlies, met files, met een vergadering waar ook de ex van vrouwlief aan deelnam, met een ongeluk…. De beleving van eenzelfde objectieve situatie kan variëren van medelijden tot woede, het gedrag van eten klaarmaken tot op de lappen gaan …En deze verschillen hebben te maken met verschillen in persoonlijkheid, waarvan het motivationeel profiel een belangrijk facet is.

In de context van de competitiesport vindt men diezelfde interindividuele verschillen in de beleving van een zelfde objectieve situatie. Uit onderzoek is gebleken dat sporters die op de eerste plaats gedreven worden door het motief om verwerping door belangrijke anderen te vermijden, gemotiveerder zijn voor trainingen die door de trainer autoritair geleid worden, terwijl spelers bij wie het excellentiemotief sterk aanwezig is, trainingen verkiezen waarin ze zelf inbreng hebben in de keuze van de oefeningen. Deze en andere bevindingen en ervaringen leren dat de mate van gemotiveerd zijn de resultante is van een communicatie over en weer tussen eigenschappen van de individuele persoon enerzijds, en kenmerken van de situatie anderzijds.

Hetzelfde principe geldt natuurlijk ook voor wedstrijden: Als een wedstrijd subjectief beleefd wordt als een situatie die geeft wat hij er als individu in zoekt, dan zal dit individu gemotiveerd, met veel inzet spelen.

De boodschap wordt wellicht duidelijk: De derde en beste benadering van een “gebrek aan motivatie” houdt rekening met de zojuist geponeerde interactiestelling.

Om demotivatie te voorkomen, is het aangewezen dat de trainer vertrekt van deze complexiteit. Wat betekent dit concreet? Het is nuttig om in de aanloop naar een nieuw seizoen individuele gesprekken te voeren, waarin gepeild wordt naar de motieven en de persoonlijke doelen van elke speler. Eventueel kan er een beroep worden gedaan op een sportpsycholoog die over meetinstrumenten beschikt om het motivatieprofiel van elk individu scherp te stellen.

Deze profielen vormen de basis om elke speler op een geïndividualiseerde manier te motiveren. Sloganeske  kreten voor de totale groep, in de trant van “we gaan ze belachelijk maken, die Antwerpse dikkenekken” , kunnen dan vervangen worden door argumenten, die inspelen op het individuele motivatieprofiel. Een speler bij wie het agressiemotief eerder zwak aanwezig is, heeft immers geen boodschap aan de zonet geciteerde aanvuring.

Wanneer een trainer het gevoel heeft dat een speler hem ontsnapt, in de zin dat hij met ogenschijnlijk met minder goesting speelt, dan kan best geluisterd worden naar de persoonlijke beleving van de actuele situatie (training en wedstrijden). Het belang van luisteren werd eerder beklemtoond . Pas als de trainer de demotivatie begrijpt vanuit het perspectief van de speler, kan hij op zoek gaan naar argumenten die kans maken om de speler uit het dal te halen.

Tot slot

Hoe eigenaardig het ook mag lijken als het om teamsporten gaat: individualiseren is het sleutelwoord. Het belang van “teambuilding” hoeft niet geminimaliseerd te worden. Maar de indruk bestaat dat aan het niveau van het individu te weinig aandacht wordt gegeven. Terwijl teambuilding ons een uitzichtloze onderneming lijkt, wanneer individuele spelers met hun uniek motivationeel profiel, niet voldoende aan hun trekken komen. 

Het bezwaar dat dit individualiseren niet realistisch is, roept veel vragen op. Onderschat men de ernst van de gevolgen van een verwaarlozen van het niveau van het individu, in termen van resultaten van de ploeg en van financiële implicaties van niet-renderende spelers voor de club? Tijdsgebrek is ook geen excuus voor wie dit advies naar zijn waarde en belang inschat.
Bert De Cuyper.

