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1. INTRODUCCION A LA DIRECCION DE EQUIPOS

1.1 INTRODUCCION

Llevar un grupo humano en cualquier actividad no es facil. Conducir este grupo hacia el
éxito grupal y personal todavia mas.

Existen muchos factores incontrolables o muy dificilmente controlables (lesiones,
cuestiones personales de jugadores, situacion financiera del club...), y mas todavia para
una persona sola.

Y, ademas, desgraciadamente los resultados deportivos son el Unico dato con el que se nos
califica externamente.
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1. INTRODUCCION A LA DIRECCION DE EQUIPOS

1.1 INTRODUCCION

DIRIGIR EQUIPOS engloba acciones humanas tan vitales y complicadas como...

PREPARAR

CORREGIR
ANALIZAR

MASTER EN DIRECCION Y GESTION EFICAZ DE EQUIPOS DE FUTBOL BASE




1. INTRODUCCION A LA DIRECCION DE EQUIPOS

1.2 DEFINICION

La direccion es el punto hacia donde nos dirigimos, el camino que hemos de seguir para
llegar a un sitio.

Si un tren sale direccion Madrid, tenemos claro que debe llegar a Madrid.

Es el hecho de dirigir algo. El director de un grupo de teatro lleva la direccion.
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1. INTRODUCCION A LA DIRECCION DE EQUIPOS

1.2 DEFINICION

Hacer que algo o alguien se mueva o vaya hacia un lugar. Los pilotos dirigen los
aviones.

Es hacer funcionar ese algo o alguien de una manera determinada. Dirigir una orquesta
es hacer que toquen bien.
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1. INTRODUCCION A LA DIRECCION DE EQUIPOS

1.2 DEFINICION

EQUIPO/GRUPO

Grupo de personas que practican juntas un deporte o juegan un campeonato.

Realizan el mismo trabajo, tienen la misma responsabilidad.
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1. INTRODUCCION A LA DIRECCION DE EQUIPOS

DIRECCION

DE
EQUIPOS

EL HECHO DE INTERCALAR LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS, TACTICOS, Y
PERSONALES PROPIOS DEL ENTRENADOR PARA CONSEGUIR UNA RELACION
DE GRUPO SATISFACTORIA ENTRE EL, SU EQUIPO, Y EL ENTORNO QUE LOS
RODEA
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1. INTRODUCCION A LA DIRECCION DE EQUIPOS

1.3 CONSIDERACIONES

/ NO BUSCAR FORMULAS MAGICAS QUE SIRVAN PARA TODOS LOS GRUPQS

~ HAY QUE TENER ESPIRITU CRITICO RESPECTO A LA PRACTICA COMO DOCENTES Y
ENTRENADORES

v DEBEMOS CENTRARNOS EN EL JUGADOR, CONOCERLO

v ES FUNDAMENTAL QUE CREAMOS EN NUESTRO TRABAJO, QUE ES IMPORTANTE
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1. INTRODUCCION A LA DIRECCION DE EQUIPOS

1.3 CONSIDERACIONES

/ NO BUSCAR FORMULAS MAGICAS QUE SIRVAN PARA TODOS LOS GRUPQS

~ HAY QUE TENER ESPIRITU CRITICO RESPECTO A LA PRACTICA COMO DOCENTES Y
ENTRENADORES

v TRANSMITIR UNA ACTITUD POSITIVA, ADECUADA'Y CORRECTA HACIA LOS JUGADORES/AS

~ MANTENER UNA SENSIBILIDAD ENTRE LAS DIFERENCIAS HUMANAS Y BUSQUEDA DE
RECURSOS PARA SABER ATENDER ESA DIVERSIDAD

v SER CONSCIENTE DE LA IMPORTANCIA DEL ENTRENADOR COMO EDUCADOR, Y DE
NUESTRA INFLUENCIA SOBRE LA EDUCACION Y POSTERIORES ACTUACIONES DEL
JUGADOR
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1. INTRODUCCION A LA DIRECCION DE EQUIPOS

1.3 CONSIDERACIONES

v VALORAR LAS ACTUACIONES EDUCATIVAS POR ENCIMA DEL RENDIMIENTO DEPORTIVO

v UTILIZACION DEL LENGUAJE ADECUADO A LAS EXPLICACIONES, EXPOSICIONES O
DEMOSTRACIONES

v RESPETO Y COMPRENSION HACIA LA TAREA ARBITRAL Y EL REGLAMENTO DEPORTIVO

v CONSCIENCIA DE CORDIALIDAD Y AMABILIDAD A LA HORA DE RELACIONARSE CON OTRAS
PERSONAS

v PUNTUALIDAD PARA COMENZAR Y ACABAR LAS ACTIVIDADES
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1. INTRODUCCION A LA DIRECCION DE EQUIPOS

OBJETIVOS A
CONSEGUIR

EN LA
DIRECCION
DE EQUIPOS
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1. INTRODUCCION A LA DIRECCION DE EQUIPOS

» Identificar las caracteristicas  psicologicas  mas
significativas de los diferentes periodos de la evolucion
de un jugador (etapa de inicio, de desarrollo...)

» Describir las caracteristicas de los modelos de relacion
del entrenador con los jugadores
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1. INTRODUCCION A LA DIRECCION DE EQUIPOS

~ Definir las caracteristicas del entrenador y su
responsabilidad como formador

» ldentificar la responsabilidad del entrenador en el
desarrollo deportivo y humano del jugador
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1. INTRODUCCION A LA DIRECCION DE EQUIPOS

» Describir la influencia de los grupos humanos no
deportivos en el desarrollo deportivo del jugador en
etapa de iniciacion, teniendo en cuenta su juventud

» Detectar los diferentes intereses de los jugadores
respecto al futbol
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1. INTRODUCCION A LA DIRECCION DE EQUIPOS

» Valorar el rol social del arbitro de futbol y la
responsabilidad del entrenador delante de la autoridad

» Dirigir un equipo de futbol durante una sesion de
entrenamiento o partido, respetando y haciendo
respetar las normas establecidas por el reglamento y las
bases del juego limpio
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EJERCICIOS -TEMA 1

Contesta las siguientes preguntas en un archivo a parte y subelas en el apartado de
"Entrega” que aparece mas abajo:

1. ;Por qué crees que actualmente las directivas de los clubes tienen tan poca paciencia
con los formadores/técnicos y no esperan a final de temporada para valorarlos?

2. ;Cual crees que es la etapa evolutiva en la que un director de equipos tiene mas facil
gestionar una plantilla de jugadores/nifnos? ;Por qué?

3. Indica, en el caso de que actualmente dirijas un equipo, cual es el objetivo competitivo
que te has marcado como  entrenador, y cual como educativo.
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CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES DE
LAS ORGANIZACIONES DEPORTIVAS

Sandalio Gomez*
Magdalena Opazo™

Carlos Mart1™*

Resumen

El documento pretende abordar las organizaciones que pertenecen al mundo del deporte y tratar
de comprender las caracteristicas estructurales esenciales de las organizaciones deportivas. Las
organizaciones que operan en este contexto se demuestra que viven en un proceso constante de
ajuste (debido fundamentalmente a la profesionalizacion y comercializacion del deporte), lo que
se traduce en la existencia de una gran variedad de formas estructurales, de caracter dinamico
en tanto estan continuamente ajustandose al entorno cambiante.

El trabajo parte de una revision y anadlisis de la bibliografia sobre estructura organizacional de
entidades deportivas y expone las particularidades de las organizaciones que operan en el
mundo del deporte, asi como los principales elementos a tener en cuenta a la hora de mirar sus
caracteristicas estructurales. El documento ofrece un marco para la clasificacién de las
organizaciones deportivas en funciéon de la mision, objetivo y actividad principal que desarrolla
la organizacion deportiva (organismos de gobierno deportivo, organizaciones proveedoras de
actividad deportiva y organizaciones productoras de eventos deportivos), y termina con la
descripcion de las principales caracteristicas estructurales de las organizaciones deportivas
dedicadas a la promocion y desarrollo del deporte.

* Profesor, Direccion de Personas en las Organizaciones, IESE
** Asistente de Investigacion, IESE

Palabras clave: estructura organizacional, organizaciones deportivas, organizacion.
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CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES DE
LAS ORGANIZACIONES DEPORTIVAS

Introduccion

Desde los afios cincuenta, las organizaciones han sido fuente de numerosas investigaciones por
parte de las ciencias sociales y, entre los muchos temas que han sido investigados, la estructura
de las organizaciones ha sido de los mas relevantes. No so6lo la estructura en si misma, sino
también las consecuencias de ésta sobre el desempefio de las personas, la distribucion de poder
y los sistemas de control, entre otras. La bibliografia sobre estructura organizacional es bastante
extensa, tanto en libros como en publicaciones académicas, y en la actualidad existen diversas
perspectivas y enfoques para comprender las distintas formas que pueden tener las
organizaciones. A pesar de que se han estudiado las caracteristicas estructurales de una
gran diversidad de organizaciones pertenecientes a distintos sectores, la bibliografia sobre
organizaciones deportivas, en particular, es aun bastante escasa.

El presente documento pretende, justamente, abordar a estas organizaciones que pertenecen al
mundo del deporte, para lo cual se ha realizado una revisién y analisis de la bibliografia que
hasta hoy se ha escrito sobre este tema. Lo primero que se aprecia es que las organizaciones mas
estudiadas son aquellas cuya finalidad es la promocion y desarrollo del deporte. La mayoria de las
veces, la reflexion sobre las caracteristicas estructurales de estas organizaciones deportivas se ha
dado en el contexto de los cambios que ha experimentado el deporte en los ultimos tiempos y los
desafios que esto ha supuesto a la forma tradicional de configurar estas organizaciones y de
medir su efectividad. Esta situacion se ha traducido en que las organizaciones que operan en este
contexto vivan constantemente en un proceso de ajuste, lo que se traduce en la existencia de una
gran variedad de formas estructurales, de caracter dindmico en tanto estdn continuamente
ajustandose al entorno cambiante.

Para comprender las caracteristicas estructurales esenciales de las organizaciones deportivas,
resulta fundamental empezar con algunas primeras nociones de lo que la teoria de las
organizaciones sefiala en materia de estructura organizacional; luego, conocer las particularidades
de las organizaciones que operan en el mundo del deporte y los principales elementos a tener en
cuenta a la hora de mirar sus caracteristicas estructurales; para terminar con la descripcion de las
principales caracteristicas estructurales de las organizaciones deportivas dedicadas a la promocion
y desarrollo del deporte.
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La estructura de una organizacion

Una parte importante de la bibliografia sobre organizaciones se refiere a la forma a través de la
cual éstas logran dividir y coordinar las tareas que desarrollan, orientdndolas a la consecucién de
un objetivo determinado. Esta division del trabajo es un aspecto fundamental de la definicion
de estructura de las organizaciones y se conoce también como proceso de diferenciacion. Sin
embargo, una vez que se ha dividido el trabajo en diversas tareas, es también fundamental
coordinar las partes para lograr un objetivo comun, proceso que se conoce como integracion. En
este sentido, la diferenciacion y la integracidn son dos procesos clave para comprender la
estructura de una organizacion (Hodge et al., 2003).

Diferenciacién e integracion se relacionan con el grado de complejidad de la organizacion:
a mayor diferenciacion, mayor necesidad de coordinacidn y control, por tanto, mas compleja la
organizacion. Las organizaciones pueden tener distintos niveles de complejidad, lo que permite
explicar la variedad de composiciones estructurales que existen. Pero esto no solo se relaciona
con la diferenciacion e integracion, sino también se asocia a la influencia de factores como el
medio externo y tecnologico que enfrenta la organizacidon, ademas de caracteristicas internas
como la naturaleza del personal, las tradiciones y la toma de decisiones, entre otras. Esto refleja
que la complejidad debe estudiarse desde un enfoque multifacético y no partir de presunciones
a priori como la tradicional relacion entre tamafio y complejidad (Hall, 1973).

La diferenciacién es una posible dimension para medir la complejidad de una organizacién, la
que puede hacer referencia a una diferenciacion horizontal, vertical o a la dispersion espacial
(Hall, 1973). La primera, la diferenciacion horizontal, se refiere a la forma en que las tareas
realizadas se subdividen entre sus miembros en tareas rutinarias y uniformes (estandarizacion),
o bien a la division de las tareas segun el grado de conocimientos especificos que se requieren
para realizarlas (especializacion). La diferenciacion vertical se asocia a los niveles jerarquicos de
control y toma de decisiones en la organizacion; y, por ultimo, la dispersion espacial se
relaciona con la distribucion espacial del personal o de las actividades (Hall, 1973).

Al proceso de diferenciacion de una organizacion le tiene que acompafiar uno de integracion
orientado a coordinar las tareas que se llevan a cabo en la organizacion (Hodge et al., 2003). Para
lograr esto se necesita definir mecanismos de control, canales de comunicacién y lineas de
direccion que configuren la manera particular de cada organizacién de coordinarse y conseguir
las metas de la organizaciéon. En este sentido, la integracion contempla una formalizacion de
reglas, politicas y procedimientos, y una centralizaciéon orientada a definir el lugar en el que se
toman las decisiones dentro de la organizacion. Formalizacion y centralizacion son mecanismos
estructurales para la integraciéon y reflejan el nivel de complejidad de la organizacion, aunque
existen otros mecanismos no estructurales que también contribuyen a la funcion de integracion,
como los roles de enlace, la formacion de equipos y la cultura organizacional (Hodge et al., 2003).

La formalizacion de reglas, politicas y procedimientos contribuye a la coordinacion a través del
control que ejerce sobre la discrecionalidad de cada individuo y sobre el comportamiento de
¢éstos al interior de la organizacion. Una organizacién altamente formalizada contara con un
amplio numero de normas y reglas, ademas de exhaustivas politicas y procedimientos guiando
las operaciones. De este modo, la formalizacion permitird controlar las contingencias afrontadas
por la organizacion, pero el grado en que las normas, reglas, politicas y procedimientos estan
presentes y formalmente definidos variard de una organizacion a otra y entre los distintos
niveles jerarquicos al interior de una misma organizacion. Por tanto, esto determinara los
diferentes grados de complejidad entre organizaciones y las diversas formas estructurales que
puedan existir.
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Otra forma de coordinacion se relaciona con la definicion del lugar donde se toman las decisiones
en la organizacion o lo que se ha llamado centralizacion. Este concepto hace referencia a la forma
como se distribuye el poder en una organizacidn, lo que tiene importantes consecuencias sobre
el desempefio de una organizacion y sobre el comportamiento de sus miembros. Tanto una
organizacion descentralizada como una centralizada tienen sus desventajas, pues mientras
una centralizada resuelve mejor el tema del control y la coordinacidn, una descentralizada hace mas
facil la adaptacion frente a los cambios. La eleccion entre una forma u otra dependera de las metas
de la organizacion, de la relacién con el entorno, de la dispersion geografica y de otras
particularidades de las operaciones diarias de cada organizacién, pero la centralizacion
o descentralizacion también definira el grado de complejidad de la organizacién y las caracteristicas
de su forma estructural.

Diferenciacion, formalizacion y centralizacidon son caracteristicas estructurales, y la definicion que
adquieren en cada organizacién hace referencia a la estructura formal de ésta y a su grado de
complejidad. Sin embargo, la definiciéon de la estructura de una organizacion no solo esta
determinada por la configuracion de estos elementos, sino que existen, ademas, un conjunto de
factores que también influyen sobre los procedimientos y operaciones propios de la organizacion.
En funcion de esto, algunos autores resaltan la importancia del entorno en la definicion de la
estructura de una organizacion, ya sea en relacion a los cambios que afectan a la tecnologia que
utiliza la organizacion (Burns y Stalker, 1961), o a las condiciones del entorno al que se enfrenta
la organizacion (Lawrence y Lorsch, 1967), o también hay quienes vinculan la estructura de la
organizacion a las metas que ésta persigue (Chandler, 1982). Esto significa que, ademas de los
elementos que configuran la estructura de una organizaciéon (diferenciacion, formalizacion y
centralizacidn), estan los factores contextuales, cuya influencia también contribuye a la definicion
de la estructura de una organizacion.

Conocer la estructura de una organizacidon resulta relevante debido a su relacion con el
funcionamiento de la organizacidn, es decir, una estructura apropiada proporciona lineas de
autoridad claras, una correcta distribucion de las responsabilidades, ademas de wuna
diferenciacion e integracién que resulten eficaces para la consecucion de las metas de la
organizacion. Sin embargo, no se puede hablar de la existencia de una forma déptima para
estructurar las organizaciones, la forma mas adecuada dependerd de las metas que se ha
planteado la organizacidn, del entorno en el que opera, ademds de la tecnologia, tamafio y
cultura propios de cada organizacion (Hodge et al., 2003). Es decir, de todas aquellas
caracteristicas que hacen de una organizacion una entidad particular.

En el presente documento se estudia el caso particular de las organizaciones deportivas, es decir,
aquellas organizaciones vinculadas al mundo del deporte. El hecho de pertenecer al mundo del
deporte proporciona a estas organizaciones algunas particularidades, que resultan especialmente
relevantes en la actualidad, cuando el deporte y sus organizaciones han visto desafiada
su tradicional forma de operar debido a la influencia de dos importantes procesos: 1) la
profesionalizacion del deporte, y 2) la comercializaciéon de la actividad deportiva (Chadwick y
Beech, 2004). Por tanto, para conocer las caracteristicas estructurales de estas organizaciones es
necesario tener en cuenta las particularidades que la naturaleza misma del deporte imprime sobre
las organizaciones que alli operan y los efectos que han tenido los procesos de profesionalizacion
y comercializacion a los que estas organizaciones y sus estructuras han debido adaptarse.
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Las organizaciones deportivas

La definicién de organizaciones deportivas que existe en la actualidad es bastante amplia, de
manera que para profundizar en su estudio y conocer sus caracteristicas estructurales resulta
fundamental definir los distintos tipos de organizaciones que pueden agruparse bajo el
concepto de organizaciones deportivas. Trevor Slack, autor canadiense que ha estudiado en
profundidad temas estructurales en organizaciones deportivas del tipo federaciones y
asociaciones, sefiala que se considera organizaciones deportivas a todas aquellas entidades
sociales que participan del sector del deporte, que estan orientadas a objetivos, desarrollan una
actividad rigurosamente estructurada y cuyos limites pueden establecerse con cierta claridad
(Slack, 1997).

La amplitud del concepto permite incluir dentro de la definicion a un vasto numero de
organizaciones que pertenecen al mundo del deporte, organizaciones que difieren en su relacion
con el entorno, en su misiéon y en los medios o recursos que utilizan para conseguir sus
objetivos. Pueden considerarse como organizaciones deportivas tanto a las que producen
articulos deportivos como las que producen eventos deportivos, las que televisan eventos
deportivos, las que promueven actividades deportivas, etc. Sin embargo, cada una de estas
organizaciones tiene metas distintas, opera con distintos tipos de recursos y difieren en su
relacion con el entorno, lo que sin lugar a dudas determinard la existencia de diversas
estructuras segun el tipo de organizacion deportiva en estudio.

La bibliografia que hoy existe sobre organizaciones deportivas se refiere, en su mayoria, a
aquellas organizaciones cuya finalidad es la promociéon y desarrollo del deporte, ya sea a través
de la practica deportiva, de la competicion deportiva o de la definicion de las normas y reglas
que guian tanto la practica como la competicidn. Estas tres formas de promocionar y desarrollar
el deporte estan relacionadas con los tres elementos que componen la definicién de deporte:
actividad fisica, competencia y reglas (véase Figura 1).

Figura 1. Las organizaciones deportivas que promueven y desarrollan el
deporte y su relacion con el concepto de deporte

Dimensiones del Organizaciones de promocion y
concepto de deporte desarrollo del deporte

Entidades de
gobierno
deportivo

Reglas

formales

Produccion ¥ _ Provision de
de eventos actividad
deportivos deportiva | 4

fisica

Cada una de estas organizaciones se hace cargo, de manera central, de alguna de las tres
dimensiones del concepto de deporte —eso no significa que no pueda desarrollar cualquiera de
las otras dos actividades, aunque en menor intensidad. Esta distincién resulta interesante para
comprender la complejidad del mundo del deporte y los limites entre los que se mueven estas
organizaciones que, aunque difieren en su objetivo principal, en la actividad que desarrollan, en
el nivel en el que operan y en las entidades especificas que las representan, responden todas
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ala finalidad superior de promover y desarrollar el deporte. La Tabla 1 refleja las principales

caracteristicas para cada una de estas organizaciones.

Tabla 1
Tipologia de las organizaciones deportivas dedicadas a la promocion y desarrollo del deporte
Organismos de gobierno Organizaciones proveedoras | Organizaciones productoras
deportivo’ de actividad deportiva® de eventos deportivos®
Fin
. Promover y desarrollar el deporte
superior
Mision Fomentar el deporte a todo Satisfacer el interés de Articular los intereses de
nivel dentro de un ambito de | una comunidad por los equipos o individuos
competencia delimitado realizar actividad fisica y | que participan en las
territorialmente y segun sociabilizar a través de la | competiciones que la
modalidad deportiva. participacion en entidad organiza.
actividades deportivas.
Objetivo Gobernar un deporte Proveer de actividades Organizar un sistema de
principal asegurando su promocion y deportivas tanto a nivel competicion periodico
desarrollo tanto a nivel recreativo como que asegure los
aficionado como profesional, | competitivo, asi como a encuentros entre equipos
gestionando la individuos y a equipos, o individuos de una
administraciéon del mismo, de cara a participar en misma modalidad
organizando competiciones competiciones oficiales, deportiva y bajo un
periodicas y asegurando el para conseguir éxitos mismo reglamento.
respeto a las reglas y el juego | deportivos e integracidon
limpio. social.
Actividad | Gobernar una o mas Proveer de actividades Generar espacios de
principal modalidades deportivas. deportivas. competicion.

La Tabla 1 se refiere a la clasificacion propuesta por (Gomez et al., 2006), que contempla tres
tipos de organizaciones deportivas en funcién de la misién, objetivo y actividad principal que
desarrolla la organizacion dedicada a la promocion y desarrollo del deporte. A pesar de que en
la realidad estas organizaciones pueden desarrollar simultaneamente actividades de gobierno
deportivo, programas de actividad fisica y competicion, esta clasificacion esta orientada a
facilitar la comprension de las caracteristicas estructurales de las organizaciones deportivas, las
que desde la perspectiva de ciertos autores (Chandler, 1982; Miles y Snow, 1978) deben estar
asociadas a los objetivos y tareas que desarrolla cada organizacion.

Chelladurai (1985) propone otra clasificacion, en la que las organizaciones deportivas que
proveen servicios deportivos y de actividad fisica estan catalogadas en funcion de si se orientan
al logro de beneficios o no, de si proveen servicios profesionales o de consumo y de si son parte
del sector publico, privado o tercer sector. Esta clasificacion no pretende encasillar a los tipos

Ejemplos: Asociaciones Nacionales, Federaciones, Nacional Sport Organizations, Comités Olimpicos.
Ejemplos: Clubes deportivos, centros comunitarios, gimnasios, fitness centres, universidades, colegios.

3 - . .- - :
Ejemplos: Ligas, asociaciones, circuitos, fours.

IESE Business School-Universidad de Navarra - 5



especificos de organizaciones deportivas que existen (clubes, gimnasios, federaciones,
asociaciones, etc.) en las distintas categorias que propone el modelo, mas bien es una propuesta
de variables relevantes a tener en cuenta a la hora de estudiar estas organizaciones. La Tabla 2
expone las categorias propuestas por Chelladurai (1985) para clasificar a las organizaciones
deportivas.

Tabla 2

Marco para la clasificacion de las organizaciones deportivas (Slack, 1997)

Servicios de consumo Servicios profesionales

Lucrativos No lucrativos Lucrativos No lucrativos

Sector privado

Sector publico

Tercer sector

Fuente: Chelladurai, P. (1985), «Sport Management: Macro perspectivas», Notorio, Sports Dynamics, Londres.

La categorizacion propuesta por Chelladurai (1985) muestra que es posible clasificar a las
organizaciones deportivas desde diversas perspectivas, y su propuesta, en particular, es poner la
mirada sobre el sector en el que opera la organizacion, sobre el objetivo econémico que se
propone y el tipo de servicio que ofrece. A continuacién se ofrecen ejemplos a modo de
ilustracion para algunas de las categorias que se proponen.

Tabla 3
Ejemplos para la clasificacion propuesta por Chelladurai (1985)
Servicios de consumo Servicios profesionales
Lucrativos No lucrativos Lucrativos No lucrativos
Sector privado Fitness Centre Real Club de G-14 Comité Olimpico
Tenis Barcelona Espariol
Sector publico Parque Deportivo Consejeria de
Puerta de Hierro Deportes de Madrid
Tercer sector

Tanto la clasificacion propuesta por Gomez et al. (2006) como la de Chelladurai (1985)
proporcionan claves que ayudan a comprender las distintas estructuras que pueden tener las
organizaciones deportivas dedicadas a la promocion y desarrollo del deporte. La primera
tipologia propuesta se basa en las diferencias que existen entre las organizaciones deportivas en
cuanto a misidn, objetivos y actividad principal, y la segunda pone la mirada sobre el tipo de
servicio ofrecido, el objetivo economico de la organizacion y la fuente de la que obtiene los
recursos. La primera clasificacion, mas cercana a la estrategia de la organizacion, permite
comprender las orientaciones generales de ésta, mientras que la segunda va mas a lo particular
de su gestion, pero ambas proporcionan claves para comprender las diferencias que hay entre
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las distintas organizaciones que existen en el mundo del deporte, diferencias que pueden influir

sobre sus caracteristicas estructurales.

Tabla 4

Propuesta para clasificar las organizaciones de promocion y desarrollo del deporte

Organismos de gobierno
deportivo

Entidades proveedoras
de actividad fisica

Productoras de eventos
deportivos

Recursos propios

G-14

Club de Golf NN

Master Series Madrid

Recursos publicos
o subvenciones

Consejo Superior de
Deportes

Polideportivo NN

Comité Olimpico
Espafiol

Recursos FIFA ACB
propios/subvenciones

La Tabla 4 es un intento por integrar ambos modelos de clasificacion. Esta clasificacion
integrada permite observar a las organizaciones deportivas, dedicadas a la promocién y
desarrollo del deporte, poniendo la mirada sobre su actividad principal y sobre la fuente de la
que obtiene los recursos necesarios para el desarrollo de dicha actividad. Se han escogido los
tres tipos de organizaciones deportivas de la clasificacion de Gomez et al. (2006) y se ha
integrado el objetivo econdmico y sector de la propuesta de Chelladurai (1985) en la variable
fuente de recursos, de manera que permita agrupar el nivel de la estrategia de la organizacion
con la fuente de la que obtiene los recursos con los que opera. Sin embargo, para comprender
las caracteristicas estructurales de las organizaciones deportivas es necesario no sélo diferenciar
entre los tipos de organizaciones que promueven y desarrollan el deporte, sino ademas, conocer
aquellos otros factores que influyen sobre la definicion de la estructura. Desde la perspectiva de
la teoria de la organizacion, esos otros factores que influyen sobre las caracteristicas
estructurales de una organizacién son aquellos relacionados con el contexto (Chandler, 1982;
Miles y Snow, 1978) y que se veran a continuacion.

Considerando la amplitud del concepto de organizaciones deportivas y la variedad de
organizaciones que pueden agruparse bajo este término, resulta fundamental delimitar las
formas a través de las que una organizacion puede participar del mundo del deporte. La
clasificacion aqui propuesta responde a las particularidades de aquellas organizaciones
deportivas cuya finalidad superior es la promocion y desarrollo del deporte, que son las que se
analizaran a lo largo de la siguiente nota. Las diferencias que existen entre estas organizaciones
resultan muy relevantes para comprender sus caracteristicas estructurales, diferencias que aqui
se han centrado en la misidn, objetivos, actividad principal, recursos y entorno en el que opera
la organizacidn.

Influencia del contexto en el diseno estructural de las
organizaciones deportivas

A partir de la década de los sesenta, la teoria de las organizaciones ha dado cada vez mayor
relevancia a la influencia del contexto, es decir, «al conjunto de circunstancias que la
organizacion debe afrontar» (Hodge et al., 2003), debido a sus efectos sobre el disefio y
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comportamiento de una organizaciéon. Entre los factores contextuales mas mencionados en la
bibliografia se encuentran el tamafio de la organizacion, la tecnologia utilizada y el entorno
de la organizacion. Factores que, desde la perspectiva de la teoria de la contingencia,
determinan la gestion y estructura de una organizacion.

La bibliografia sobre organizaciones deportivas también suele dar relevancia a estos factores
contextuales y, de manera especial, al entorno. El entorno de las organizaciones deportivas esta
conformado por otras organizaciones, que pueden ser del tipo departamentos de gobierno, clubes,
contrapartes locales, nacionales e internacionales, entidades promotoras de multiples deportes,
instituciones educativas, patrocinadores y otras muchas organizaciones (Slack e Hinings, 1987), y
aunque las relaciones con unas y otras difieran, todas son fundamentales para la consecucién de
la finalidad de promover y desarrollar el deporte.

Para las organizaciones deportivas, la relaciéon con el entorno se caracteriza por ser del tipo
competencia-interdependencia (Stern, 1979). Estas organizaciones necesitan del resto de las que
componen el sector del deporte para su supervivencia. Por un lado, compiten entre ellas en el
acceso a los recursos escasos, pero por otro, necesitan de ellas para producir el encuentro
deportivo de cardcter competitivo, que es fundamental para la promocion y desarrollo del
deporte. La competencia por el acceso a los recursos se debe en el deporte, al igual que en la
gran mayoria de los sectores, a que los recursos son escasos y limitados. En el caso del deporte,
esto se refleja en el hecho de que muchas veces un deporte en particular tiene mas recursos que
otros, o incluso, en que dentro de un mismo deporte, un equipo en particular tiene mas recursos
que el resto. A pesar de la competencia por los recursos, tanto deportes como equipos necesitan
de otros para promover y desarrollar la actividad fisica y la competencia regulada.

La naturaleza misma de la competencia en el deporte es muy distinta de la competencia que se
da en otros ambitos. En el deporte, la finalidad del encuentro no consiste en eliminar al
competidor mds débil, sino que existe una interdependencia entre adversarios y una necesidad
de mantener, en cierta medida, la equidad y balance entre los competidores (Elias y Dunning,
1992). Sélo de este modo es posible conservar la incertidumbre del resultado, que es lo que
finalmente mantiene el interés del espectador (Toft, 2003). En este sentido, lo que sucede en la
relacion entre organizacion y entorno en el deporte, responde a la naturaleza misma del mundo
del deporte, imprimiendo su sello en las operaciones y procedimientos de las organizaciones
que participan de él.

También como factor contextual suele mencionarse la situacion politica, econdomica y social en
la que operan las organizaciones deportivas. La creciente relevancia social que ha adquirido la
promocion y desarrollo del deporte en la sociedad moderna, sitiua al deporte en una posicion tal
que acaba viéndose afectado por la situacion politica, social y econémica que le rodea. La
situacion politica le afecta en tanto un gobierno puede tener mayor interés que otro en
promocionar y desarrollar el deporte; la situacion economica, en tanto un pais mas rico tiene
mas recursos para promocionar y desarrollar un deporte que uno mas pobre; y la situacion
social, en tanto en un pais un deporte puede haber conseguido mayor popularidad que en otros,
o el deporte, en general, estda mas desarrollado que en otros. Por tanto, el contexto politico,
economico y social se relaciona con la relevancia del deporte en la sociedad y con los recursos
que existen para la promocion y desarrollo del mismo, y por tanto afecta a las operaciones
internas de las organizaciones deportivas.

Otro factor contextual es la tecnologia, la que puede «referir al conocimiento, las herramientas,
las maquinas, la informacion, las habilidades y los materiales que se utilizan para completar las
tareas dentro de las organizaciones» (Hodge et al., 2003). Aunque no ha sido un factor
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contextual muy considerado en la bibliografia sobre estructura de las organizaciones
deportivas, ciertamente los cambios en la tecnologia utilizada en el sector deportivo han traido
consigo importantes consecuencias a nivel de las organizaciones deportivas.

Una de las tecnologias que utilizan las organizaciones deportivas es la de las denominadas
tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC). Los avances que han experimentado
tales tecnologias se han traducido en interesantes oportunidades para estas organizaciones
deportivas, que se han encontrado con nuevas fuentes de las que conseguir recursos. Primero, la
radio; mas adelante, la television, y hoy, Internet, se han transformado en herramientas para
la transmisién de los encuentros deportivos y para la difusion de las actividades destinadas a
promover y desarrollar el deporte, lo que tiene mucha relacion con los procesos de
comercializacion y de profesionalizacion que viene experimentando el deporte en los ultimos
tiempos y que han generado importantes cambios en las organizaciones y personas que
participan del mundo del deporte.

Un tercer factor contextual relevante es el tamafio de la organizacion. «Con un tamafio cada vez
mas creciente viene la complejidad. Conforme una organizacion crece, sus operaciones y
estructura invariablemente llegan a ser mas dificiles de gestionam (Hodge et al., 2003). La
medicion de tamafio mas utilizada en la teoria de las organizaciones se refiere al numero
de personas que integran la organizacion, pero eso no quiere decir que sea la unica forma de
medirlo. En el caso de las organizaciones deportivas dedicadas a la promocién y desarrollo del
deporte, ademas del numero total de personas que forman parte de la organizacion, suele
considerarse también el numero de personal voluntario respecto del personal profesional que
trabaja en la organizacion, temas de presupuesto y del personal deportivo y no deportivo.

En sintesis, los tres factores contextuales que con frecuencia se tienen en cuenta al observar la
estructura de las organizaciones deportivas son: el entorno, la tecnologia y el tamarfio, que
resultan muy relevantes al estudiar la estructura de las organizaciones deportivas, en la medida
en que estan relacionados con dos procesos fundamentales que ha experimentado el deporte en
los ultimos tiempos: la profesionalizacion y la comercializacion.

Profesionalizacion y comercializacion del deporte

En la historia del deporte han tenido cabida dos importantes procesos que han marcado el paso
a lo que se ha llamado en alguna ocasion deporte moderno. Estos procesos son el de
profesionalizaciéon y el de comercializacion. Ambos han transformado profundamente al
deporte y, aunque algunas disciplinas lo han experimentado mas pronto que otros o con mayor
profundidad que otros, todas se van acercando a lo que hoy se ha llegado a llamar el negocio
del deporte (Chadwick y Beech, 2004) o la industria del deporte (Foster et al., 2005).

El proceso de profesionalizacion en el deporte se refiere tanto a las personas como a las
estructuras, en el sentido de que se asocia al paso de los deportistas de un estado aficionado a
otro profesional, y a la racionalizacion del operar de las organizaciones dedicadas a la
promocion y desarrollo del deporte. A continuacién se describe en breves palabras el proceso
que ha experimentado el deporte en los ultimos tiempos.

Los primeros reglamentos deportivos (Gran Bretafia, mediados del siglo XIX) «exigian el caracter
“amateur” de los participantes y desaconsejaban la participacion de los trabajadores en las
competiciones deportivas, para que no se distrajeran de sus obligaciones laborales» (Garcia
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Ferrando et al., 2002). Sin embargo, el lugar que ha conseguido el deporte en la sociedad lo ha
ido conduciendo en otra direccion. La competencia deportiva ha pasado de ser una actividad de
ocio para quienes participan, a ser espectaculo de entretenimiento para las masas y, por tanto,
adquiere mayor periodicidad e intensidad. La alta exigencia de la competicion y la frecuencia
con que se desarrolla la misma requieren de deportistas muy preparados, lo que ha llevado a
que con el tiempo, los deportistas hayan pasado de realizar la actividad deportiva como una
actividad de ocio a transformarla en su vocacién y fuente principal de ingresos. La
incorporacion del dinero en el deporte bajo la modalidad de salario a deportistas consigue
trazar una diferencia entre deportistas aficionados y deportistas profesionales, lo que conduce a
una profesionalizacion del deporte basada en la figura del deportista profesional.

Otra perspectiva para entender la profesionalizaciéon del deporte se refiere a la formalizacion de
las operaciones y procedimientos de las organizaciones dedicadas a la promocién y desarrollo
del deporte -para los tres tipos que se han distinguido en este documento: de gobierno
deportivo, proveedoras de actividad deportiva y productoras de eventos deportivos. La
profesionalizacién de estas organizaciones pasa por la creciente incorporacién de personal
remunerado en sustitucién de los voluntarios que tradicionalmente habian desarrollado este
trabajo, por una creciente incorporacion de planificaciéon de las actividades a desarrollar, una
formalizacion de procedimientos y reglas, por una especializacion de los roles y funciones y por
una descentralizacion de la toma de decisiones. La formalizacidon, especializacion y
centralizacion de las operaciones y procedimientos de las organizaciones deportivas ha sido
otra forma de ver el proceso de profesionalizacion del deporte.

El proceso de comercializacion es mas reciente que el de profesionalizacidon, por lo que recién
comienza a ser considerado en la discusion sobre las caracteristicas estructurales de las
organizaciones deportivas (Gomez y Opazo, 2006). La transmision de los encuentros deportivos a
través de los distintos medios de comunicacion se ha traducido en interesantes oportunidades de
generacion de ingresos para las organizaciones deportivas a través de la venta de derechos
de television, de licencias de imagen y otras actividades comerciales producto de la exposiciéon
medidtica de equipos, jugadores y estrellas del deporte. Todo esta actividad comercial y de
marketing ligada a la exposicion mediatica que ha conseguido el deporte en la actualidad se ha
convertido en un desafio a la tradicional forma de operar de las organizaciones deportivas,
empujandolas a introducir estrategias de marketing, instalaciones deportivas que ofrezcan una
amplia gama de facilidades de entretenimiento y nuevas formas de organizar las organizaciones
deportivas (Slack y Cousens, 2005).

Los procesos de profesionalizacion y comercializacion han transformado al mundo del deporte
a lo que hoy se conoce como industria del deporte o negocio del deporte. Los cambios han sido
tanto a nivel de las personas como a nivel de las organizaciones, y por ello es que resulta
fundamental tener en cuenta estos procesos al indagar sobre las caracteristicas estructurales
de las organizaciones deportivas, especialmente porque tanto profesionalizacion como
comercializacion son procesos aun en marcha. Los efectos de estos procesos difieren entre
distintas organizaciones, deportes y paises, lo que significa que las caracteristicas estructurales,
aunque con algunas similitudes, pueden variar considerablemente en funcion de Ila
organizacion que se esté observando.
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Caracteristicas estructurales de las organizaciones deportivas
dedicadas a la promocion y desarrollo del deporte

Como se ha sefialado anteriormente, las principales caracteristicas estructurales de una
organizacion estan relacionadas con el grado de diferenciacidn, formalizacién y centralizacion
de la organizacion, lo que, en el caso del deporte, ha estado muy influenciado por los procesos
de profesionalizacién y comercializacion que ha enfrentado. La diferenciacién horizontal ha
estado relacionada con el grado de profesionalismo y de especializacion de la organizacion
(Slack, 1997). Profesionalismo que se ha entendido en funcion de la diferencia entre personal
voluntario y personal profesional, mientras que la especializacion ha estado relacionada con la
diversidad y numero de programas y roles —gobierno, ejecutivos, administrativos, profesionales,
personal de apoyo, entrenadores y técnicos- (Kikulls et al., 1989), o bien en funcién de la
diversidad de comités que existen en la organizacion.

En cuanto a la diferenciacion vertical, que comunmente se asocia al numero de niveles
jerarquicos (Kikulls et al., 1989), ha sido un tema complejo en estas organizaciones. La creciente
incorporacién de personal profesional, formado especificamente en el 4rea de la gestion
deportiva, se ha traducido en una pérdida del control que tradicionalmente habia tenido el
personal voluntario de estas organizaciones. La razon de esto esta en el valor que ha adquirido
el conocimiento de expertos en el mundo del deporte, y eso ha llevado incluso a plantear la
posibilidad de disenar estructuras de jerarquia dual (Slack, 1997). Por tanto, diferenciaciéon
vertical y centralizacién son temas complejos de estudiar en las organizaciones deportivas aun
en proceso de profesionalizacidn.

En cuanto a la formalizacion en las organizaciones deportivas, la mayoria de las
investigaciones miden esta dimensién a partir de la existencia y numero de normas, reglas,
politicas y procedimientos que tienen forma escrita en la organizacion (Slack, 1997). Sin
embargo, el grado de formalizacion serd mayor en aquellas situaciones en que el trabajo que se
realiza es de caracter mas repetitivo y rutinario, mientras que aquellas situaciones en las que el
trabajo es desarrollado por profesionales o expertos, el grado de formalizacién sera menor,
justamente porque lo realizan personas especialmente preparadas para eso y que no requieren
de tantas especificaciones para saber lo que se debe hacer. En las organizaciones deportivas
suele suceder que cierto grado de formalizacion viene impuesto desde fuera, producto de las
particularidades del deporte, en cuya esencia estan las normas y reglas. Por tanto, al analizar el
grado de formalizacién es fundamental tener en cuenta aquellas reglas, normas, politicas y
procedimientos que vienen impuestos desde fuera a la organizacion.

Esto, a nivel general para las organizaciones dedicadas a la promocion y desarrollo del deporte,
porque a nivel de los tipos especificos que agrupa esta categoria, las particularidades aumentan
en funcion de las diferencias en la misidn, objetivos, actividad principal, los recursos que utiliza
para llevar a cabo sus tareas, los miembros que la componen y otras especificidades relevantes
para cada organizacion.

Diferenciaciéon, formalizacion y centralizacion son caracteristicas estructurales que permiten
conocer el grado de complejidad y configuracion estructural de organizaciones particulares. Sin
embargo, estas caracteristicas responden a determinadas condiciones, internas y externas, que
enfrenta la organizacion (como se ha seflalado anteriormente), y en el caso de este documento se
pondra la mirada sobre las metas, los miembros, las caracteristicas del entorno y los recursos con
los que funciona la organizaciéon para los tres grandes tipos de organizaciones deportivas
dedicadas a la promocion y desarrollo del deporte que han sido definidos por Gémez et. al. (2006).
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A partir de esta aproximacion sera posible conocer las principales caracteristicas estructurales de
estas organizaciones, abriendo la posibilidad de mas adelante profundizar respecto de la
configuracion estructural y complejidad de estas organizaciones.

Organismos de gobierno deportivo

Se consideran organismos de gobierno deportivo a aquellas organizaciones gubernamentales
0 no gubernamentales que tienen a su cargo la administracion y desarrollo de una modalidad
deportiva a nivel internacional, nacional o regional. El administrar una modalidad deportiva
supone, principalmente, el disefio y constante revision de las normas y sanciones para el juego
y los encuentros, el disefio de un calendario de competencias para todo nivel de deportistas
(edades, aficionado/profesional), garantizar el cumplimiento tanto de las reglas como del
calendario, definir las barreras de entrada de los miembros y la adquisicion y distribucién de los
recursos para poner en marcha las actividades.

Un organismo de gobierno deportivo busca garantizar el fomento del deporte a través de su
desarrollo y promociéon a todo nivel. La definicidn de las actividades orientadas a fomentar el
deporte necesitardn de una estructura para la toma de decisiones, de manera que seran
fundamentales en los organismos de gobierno deportivo un consejo consultivo y un presidente
para la toma de decisiones, ademas de un conjunto de comisiones para desarrollar temas
especificos relacionados con el gobierno de una modalidad deportiva -temas relacionados con
las distintas categorias de deportistas que se agrupan en la modalidad deportiva
(aficionado/profesional, deporte base, deportistas de distintas edades, etc.), las diversas
modalidades del deporte que se incluyen, temas de ética en el deporte, asi como también respecto
de las actividades de solidaridad desarrolladas por el organismo de gobierno. En este sentido,
fomentar el deporte se traduce en la reproduccién del deporte en sus tres dimensiones:
competencia, actividad fisica y reglas.

Clasificacion de las organizaciones deportivas

Mision y objetivos de la organizacion

La mision de un organismo de gobierno deportivo se orienta a fomentar el deporte a todo
nivel dentro de un ambito de competencia delimitado territorialmente. En tanto que
organismos de gobierno, estas organizaciones tienen una posicidn central en el mundo del
deporte en lo que refiere a la definicion de las normas y del calendario de competiciones,
asi como en la supervision de los estdndares éticos que deben guiar el comportamiento de
quienes participan de este sector.

En lo que se refiere a “fomentar el deporte”, estos organismos deben, a modo principal,
diseflar y revisar constantemente las normas y sanciones del juego y de los encuentros,
disefiar un calendario de competiciones para todo nivel de deportistas, garantizar el
cumplimiento de las normas y velar por la equidad y el juego limpio. Esto supone la
necesidad de crear un aparato administrativo que permita gobernar y controlar todos los
aspectos relacionados con el fomento del deporte.

Por otro lado, la expresion “a todo nivel” se traduce en que el fomento del deporte debe
considerar a las distintas categorias de deportistas que puede haber en funcion de la
categoria (base, aficionado/profesional), género (hombres y mujeres), asi como para
todas las edades (menores, jovenes, adultos y mayores) y, dentro de lo posible, también
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a minusvalidos. Sdlo asi estd respondiendo a la misién de fomentar el deporte en la
sociedad.

Por ultimo, el “ambito de competencia” se refiere a los limites que tiene la autoridad de
estos organismos, de manera que su gobierno puede ser internacional, nacional o regional
(en términos espaciales), aunque también puede estar relacionado con una modalidad
deportiva o con varias (en términos de deporte).

Caracteristicas de los miembros

Los miembros de un organismo de gobierno deportivo pueden agruparse entre aquellos
que participan de las actividades deportivas disefiadas por el organismo de gobierno y
aquellos que disefian y gestionan dichas actividades.

Califican como miembros de este tipo de organizaciones personas naturales, asociaciones
o representantes de asociaciones, y la aceptacion como miembro de un organismo
deportivo pasa por cumplir con los requisitos que éste ha definido para restringir la
entrada. Por lo general, dichos requisitos tienen que ver con acogerse a las reglas definidas
por estos organismos y, en algunas ocasiones, con el pago de una cuota. Los miembros
tienen el derecho a participar de las actividades que disefia la organizacién, pero también
el deber de acogerse a las reglas que estos organismos definen para el deporte y para los
encuentros, ademas de a ciertas reglas en materia de gobierno, equidad, efectividad y otras
propias para las asociaciones que se quieran incorporar.

Caracteristicas del entorno

En el entorno de los organismos de gobierno deportivo existen otras organizaciones no
deportivas que también participan del mundo del deporte, entre las que pueden figurar
como relevantes los medios de comunicacién, las empresas y los gobiernos nacionales
o locales. Los organismos de gobierno deportivo se insertan dentro de una realidad social
particular, sobre la que ellos no tienen autoridad, de manera que deben ajustarse a las
condiciones politicas, sociales y economicas de dicho contexto. Por tanto, en algunas
materias se veran forzados a acogerse a la legislacion que les corresponda, ya sea la de un
organismo internacional, de un pais o de un gobierno local; o tendran que ajustarse al
modelo de gobierno de caracter democratico, que es el que predomina en el mundo actual;
o tendran que responder a materias de equidad de género y de raza, debido a la demanda
social que existe en relaciéon a estos temas.

En cuanto a empresas, medios de comunicacidn y otras organizaciones en el entorno que
se relacionan con los organismos de gobierno, la relacion suele estar caracterizada por una
negociacion, en la que los organismos de gobierno velan por los fines deportivos, y las
otras organizaciones, por sus intereses.

Recursos de la organizacion

Los organismos de gobierno deportivo son, por definicién, sin fines de lucro; sin embargo,
dadas las dimensiones que ha alcanzado el deporte en la actualidad y la falta de
regulacion en materia de ingresos, hoy existen diversas oportunidades para la generacion
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de ingresos, lo que explica las diferencias que hay en términos de ingresos entre unos
organismos de gobierno deportivo y otros.

En este sentido, hoy han surgido un conjunto de actividades comerciales que los
organismos de gobierno pueden desarrollar para aumentar sus ingresos, como son la venta
de derechos televisivos, de licencias, ademas de otras actividades del tipo venta de
merchandising. Sin embargo, estas oportunidades no se presentan de igual manera a todos
los organismos, sino que se relacionan con el nivel de popularidad de un deporte a nivel
internacional, nacional o local.

Considerando el lugar que ocupan los organismos de gobierno deportivo en la estructura
del deporte y la finalidad de los mismos, resulta muy relevante que la fuente de la que
provienen los recursos y la distribucidn de los mismos esté especificada con claridad. Por
otro lado, los recursos pueden provenir de diversas fuentes, de manera que se exige a estas
organizaciones deportivas una gestion transparente de los mismos, ya que muchas veces
no sélo se destinan a reproducir la organizacion, sino a ser distribuidos hacia otras
organizaciones deportivas dedicadas a la promocidon y desarrollo del deporte, ya sea bajo
la forma de asignacion de presupuesto o premio.

Organizaciones proveedoras de actividad deportiva

Las entidades proveedoras de actividad deportiva son aquellas organizaciones deportivas que
ofrecen programas de actividad fisica de tipo recreativo o competitivo, de deportes individuales
0 por equipos y de un solo deporte o de varios. En este sentido, son organizaciones deportivas
directamente vinculadas con la provision de actividad fisica -otra de las dimensiones
fundamentales del deporte-, dentro de las que se encuentran organizaciones del tipo clubes,
gimnasios, fitness centres, centros comunitarios, instituciones educativas, etc. Todas estas
organizaciones forman parte del sistema de promocién y desarrollo del deporte de un pais, y
aunque responden a la misma finalidad, se diferencian en cuanto a sector (publico-privado) y
relacion con el lucro (lucrativo-no lucrativo)®.

Tabla 5
Clasificacion de las entidades proveedoras de actividad deportiva
Lucrativo No lucrativo
Sector privado Fitness centre Club deportivo
Sector publico Centro comunitario
Publico-privado Institucién educativa

Estas organizaciones deportivas pueden ser de caracter no lucrativo, como es el caso de un club,
de un centro comunitario o de una institucion educativa (Frisby et al., 2004), o bien de caracter
lucrativo, como un fitness centre o un gimnasio (Ulseth, 2004); y pueden pertenecer al sector
privado, como un club deportivo o un fitness centre; al sector publico, como un centro
comunitario, o al sector publico-privado, como puede ser una institucion educativa.

* A partir de la clasificacion de Chelladurai (1985).
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Estas diferencias en la orientacion de las entidades proveedoras de actividad deportiva
determinan luego distintas formas de organizar las tareas y personas que componen la
organizacion. El sector y la relacién con el lucro definen una relacion particular con los
miembros y con el entorno de la organizacidon, lo que abre la posibilidad de encontrar
diversidad en materia de las caracteristicas estructurales en organizaciones que se orientan a
una misma finalidad. Por tanto, los elementos que mejor ayudan a comprender las
caracteristicas estructurales de estas organizaciones tienen que ver con los miembros que
componen la organizacidn, el tipo de deportes que ofrece, la fuente de la que obtiene los
recursos y las caracteristicas del entorno.

Principales caracteristicas estructurales de las entidades proveedoras de actividad deportiva

Mision y objetivos de la organizacion

La misién de las entidades proveedoras de actividad deportiva se refiere a satisfacer el
interés de una comunidad por realizar actividad fisica y sociabilizar a través de la
participacion en actividades deportivas. Esto supone que estas organizaciones deportivas
deben disefiar programas deportivos para ofrecer a sus miembros, que pueden ser de una
modalidad deportiva o de varias, de deportes individuales o en equipo, de tipo recreativo
o competitivo. Por otro lado, sus acciones también estaran delimitadas territorialmente, en
tanto las actividades que desarrollan se orientan hacia una comunidad en particular y el
tipo de programas a ofrecer dependerd de los intereses de esa comunidad particular.

Por tanto, las particularidades definidas por estas organizaciones en funcién del tipo de
programas ofrecidos determinaran distintas caracteristicas estructurales, de manera que
aquellas entidades que proveen deporte a nivel competitivo necesitaran de un cuerpo
técnico mas complejo que aquellas que solo se orientan a actividades deportivas
recreativas. Mas aun, si el nivel competitivo requiere de deportistas profesionales, a los
que es necesario pagar un salario por su dedicacion exclusiva a dicho deporte, se requiere
de un area especifica que se dedique a la gestion de este recurso. Por otro lado, las
distintas modalidades deportivas requieren de diversa infraestructura, y mientras algunas
requieren de infraestructura muy simple, hay deportes que requieren de una importante
inversion en la adquisicion y mantenimiento de su infraestructura. Las entidades
deportivas que utilizan infraestructura del segundo tipo necesitardn de un drea
especificamente dedicada al tema.

Lo que se intenta demostrar con esto es que ofrecer un tipo de deporte u otro supone a las
entidades proveedoras de actividad deportiva distintos esfuerzos, lo que se traduce en
diferencias en la forma de organizar la entidad de cara a sus miembros y a los programas
ofrecidos.

Caracteristicas de los miembros

Los miembros de las entidades proveedoras de actividad deportiva son un componente
fundamental de la organizacion. Su misién y actividad principal dependen fundamentalmente
de esto, y su participacion influye sobre la supervivencia de la organizacion y sobre sus
posibilidades de crecimiento. El caracter voluntario de estas organizaciones se expresa en que
el hecho de ser miembro depende, primero, de la motivacion de la persona por realizar una
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actividad fisica, ademas de cierta busqueda, por su parte, de integracion social (Ulseth, 2004), y
luego, del requisito que la organizacion impone a sus miembros, como barrera de entrada,
y que se refiere al pago de un arancel.

La relacién con los miembros varia en funcion de los distintos tipos de entidades que se
han especificado anteriormente. En las entidades privadas sin fines de lucro del tipo
clubes, la organizacidon estda marcada por su caracter democratico, lo que se manifiesta en
el hecho de que los miembros tienen ciertos derechos y deberes al incorporarse a la
organizacion, siendo el principal derecho el poder ejercer influencia dentro del club a
través de canales democraticos de participacidn, mientras que el principal deber es el de
pagar el arancel (Ulseth, 2004). Esto imprime un caracter democratico a la gestion de las
organizaciones deportivas de este tipo. Por otro lado, en aquellas entidades privadas con
fines de lucro, sélo se espera de los miembros que paguen su arancel, de manera que
quienes se incorporan, mas que miembros adquieren el caracter de clientes, y la gestion de
la entidad se asemeja mas a la de una empresa privada (Ulseth, 2004). Finalmente, en las
entidades publicas y publico-privadas, su vinculacion al ambito publico y, por tanto, al
bien comun, pone a los miembros en calidad de beneficiarios y, por tanto, la gestion se
asemeja a la de la administracién de instituciones y programas publicos.

El tipo de participacion e implicacion de los miembros es distinto en estos tres tipos de
entidades proveedoras de actividad deportiva, lo que determinara diferencias en las
caracteristicas estructurales de cada una de estas organizaciones deportivas. De manera
que las organizaciones no lucrativas democraticas, probablemente tengan una estructura
para la toma de decisiones con un presidente a la cabeza, acompafiado y asesorado por un
consejo consultivo y por un conjunto de comisiones disefiadas para evaluar diversos temas
especificos; una entidad privada con fines de lucro se estructurara de modo mads parecido a
una empresa, con un énfasis importante en la captacion de nuevos clientes y en la
satisfaccion de la demanda de los que ya tiene y los potenciales; una entidad publica
estara compuesta por administradores y un grupo de staff orientados a cumplir las tareas y
actividades encomendadas por un organismo superior que las define; y una entidad de tipo
publico-privada tendra una estructura similar a la de las entidades publicas, pero con
ciertas diferencias en el area de finanzas, ya que en vez de trabajar sobre la base de un
presupuesto prefijado, necesita acercarse a agentes privados y definir estrategias para
conseguir recursos de éstos.

Caracteristicas del entorno

Ya se ha comentado anteriormente la importancia del entorno para las organizaciones
deportivas, especialmente porque muchas veces obtienen del entorno los recursos
necesarios para su supervivencia. En el entorno de las entidades proveedoras de actividad
deportiva de caracter publico o publico-privado, se encuentran las instituciones de
gobierno relacionadas con el mundo del deporte. Estas marcan la pauta de los programas a
desarrollar y provéen, a estas entidades, de los recursos necesarios para impulsarlos. Esto
se traduce en que las caracteristicas del sistema politico, social y econdomico en que se
desenvuelve la entidad resultan fundamentales para aquellas organizaciones que
funcionan con recursos provenientes de instituciones publicas, de manera que los
programas a proveer estaran determinados por esta relacion.
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Por otro lado, tanto las entidades publicas, las publico-privadas y las privadas se ven
influenciadas por los organismos de gobierno deportivo, que también estan en su entorno.
Estos organismos definen las reglas del juego y de los encuentros, asi como también un
calendario de actividades en los que las entidades proveedoras de actividad deportiva
pueden participar. Pero para ello deben ajustarse a la normativa de estos organismos, que
muchas veces también les impone normas respecto de su estructura de funcionamiento.

Ademas de estas organizaciones en el entorno de las entidades deportivas, aquellas de
caracter privado deben interactuar a veces con empresas privadas e incluso con medios
de comunicacion (especialmente aquellas entidades que provéen de deporte de elite), y eso
significa que deben adaptar su estructura para responder adecuadamente a estos actores en
su entorno, que también esperan de ellas un desempefio determinado para asegurar su
supervivencia.

Recursos de la organizacion

El tema financiero es para todas las organizaciones deportivas de este tipo un tema
fundamental. Considerando el rol e importancia que tienen los miembros para las
entidades proveedoras de actividad deportiva, muchas veces los ingresos que éstos generan
resultan fundamentales para la supervivencia y crecimiento de la organizacion,
especialmente en aquellas entidades privadas ya sea con o sin fines de lucro. En la
actualidad, estas entidades tienen la opcion de recurrir, también, a otras fuentes de
ingresos, como pueden ser los patrocinios o la explotacidn de determinadas formas
de actividad comercial. En cuanto a las entidades publicas, aunque la mayoria de las veces
los miembros también pueden aportar una pequefia parte de los ingresos, éstas suelen
funcionar con recursos publicos, lo que se traduce en que deben ajustarse a lo que se les
proporciona desde el Estado. Las entidades publico-privadas, por su parte, deben establecer
relaciones con entidades privadas para asegurar su supervivencia y acrecentar sus
recursos.

Organizaciones productoras de eventos deportivos

Las organizaciones productoras de eventos deportivos son aquellas organizaciones deportivas
cuya finalidad se relaciona con la gestion del principal producto del sector del deporte, los
encuentros competitivos. El nivel de desarrollo que ha alcanzado el deporte profesional de elite
en la actualidad ha hecho surgir la necesidad de tener organizaciones especialmente dedicadas
a la produccion de estos encuentros deportivos. La competiciéon periddica es fundamental para
el deporte a este nivel, y las organizaciones productoras de eventos deportivos justamente
aseguran esto a través del disefio de un calendario de competiciones que se estructura en
temporadas y se extiende por periodos anuales. De este modo, las organizaciones productoras
de eventos deportivos aseguran no solo los encuentros, sino también el espectaculo, de cara a
los aficionados, y es esta segunda dimension la que ha hecho que estas organizaciones sean
parte tanto del sector del deporte como del sector del ocio y entretenimiento (Mason, 1999).

Es cierto que los organismos de gobierno también desarrollan actividades de competicion, pero la
particularidad de las organizaciones productoras de eventos deportivos es que definen y
desarrollan competiciones deportivas para deportes altamente profesionales y bajo la modalidad
deporte-espectaculo. Esto quiere decir que desde su aparicion, estas organizaciones han tenido el
control sobre la competicion en aquellos deportes altamente profesionales, y de manera especial,
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sobre aquellos deportes con cardcter de espectaculo. En este sentido, se dice con frecuencia que
las organizaciones productoras de eventos deportivos de estas caracteristicas operan como
monopolios, teniendo a su cargo un producto que no tiene sustitutos (Mason, 1999).

Estas organizaciones ofrecen como producto el encuentro competitivo, pero resulta esencial
asegurar la incertidumbre en el resultado del mismo, que es lo que interesa a todos los que asisten
a los encuentros —que en la actualidad no se remiten unicamente a los aficionados, sino también
a patrocinadores, medios de comunicaciéon y otros. Los diversos actores que en la actualidad se
dan encuentro en un evento deportivo asisten a éste con distintas motivaciones, lo que obliga a
las organizaciones productoras de eventos a poner la mirada sobre todos estos actores y sus
distintos intereses a la hora de determinar el producto especifico a ofrecer a cada uno.

Teniendo en cuenta el nivel en el que operan las organizaciones productoras de eventos
deportivos —deportes profesionales de elite- y el lugar, que por lo mismo tienen en el mundo
del deporte —en la produccidon del deporte espectaculo-, éstas organizaciones pueden operar
como una empresa, un joint venture o como un cartel. Cualquiera que sea la forma, pueden
operar a través de una organizacion autonoma, independiente de aquellos a los que reune en el
calendario de competicidn, o puede estar constituida por representantes de éstos y gestionar los
intereses de sus afiliados (Dickson et al., 2005; Flynn y Gilbert, 2001).

De acuerdo con todo lo anterior, comprender las caracteristicas estructurales de este tipo de
organizaciones pasara, al igual que para las otras organizaciones dedicadas a la promocion y
desarrollo del deporte, por descifrar quiénes componen la organizacion y el tipo de relacion que
tienen con ésta. Pero también es necesario tener en cuenta el crecimiento que ha experimentado
el sector del deporte profesional en los ultimos afios, caracterizado por un aumento de los actores
en el entorno y del numero de relaciones entre ellos —entre otras cosas-, por las interesantes
oportunidades que han abierto para la actividad comercial, ademas del descubrimiento de nuevas
fuentes de recursos, lo que también ha ejercido influencia sobre las caracteristicas estructurales de
estas organizaciones hoy.

Principales caracteristicas estructurales de las organizaciones productoras de eventos
deportivos

Mision y objetivos de la organizacion

En tanto el producto de las organizaciones que aqui se describen sea el encuentro
deportivo, en cuanto evento-espectaculo, la posibilidad de explotaciéon comercial de la
actividad es una alternativa que se presenta con especial énfasis para este tipo de
organizaciones. Algunas organizaciones lo declaran como parte de sus funciones; otras, en
cambio, no lo mencionan, lo que no significa que no lo hagan, pero en la medida en que
producen el evento-espectaculo, la venta de derechos de television, de licencias, de
merchandising y la presencia de patrocinadores, es parte del show.

Las organizaciones productoras de eventos deportivos compiten con otras organizaciones
que producen actividades de entretenimiento y ocio, con las que luchan por apropiarse del
tiempo, preferencias y entusiasmo de los consumidores de actividad de ocio y
entretenimiento (Nichols et al., 2005).

La actividad comercial, antes ajena al deporte, se convierte en una posibilidad real para
las organizaciones dedicadas a la promocién y desarrollo del deporte a través de este tipo de
organizaciones especialmente dedicadas a la produccion de eventos deportivos, gracias
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al desarrollo de las tecnologias de la informacion y comunicaciones y a la incorporaciéon de
nuevos actores en el mundo del deporte (actores que buscan objetivos distintos de los
meramente deportivos). Las organizaciones productoras de eventos deportivos son las mas
cercanas a la actividad comercial en la promocién y desarrollo del deporte y, por lo mismo, se
ven desafiadas a plantearse objetivos organizacionales que se alejan de lo exclusivamente
deportivo. Esto se traduce en que toda organizacion de este tipo contemplara dentro de su
estructura areas funcionales orientadas a tratar, al menos, la negociacion con los medios de
comunicacion para la venta de derechos de television; con otras empresas, para conseguir
patrocinios, y con otras, para el alquiler de la infraestructura necesaria para el desarrollo del
espectaculo.

Caracteristicas de los miembros

Tradicionalmente se ha sefialado que las organizaciones productoras de eventos
deportivos pueden ser consideradas como una entidad particular o como una asociacion
que agrupa a competidores independientes (Flynn y Gilbert, 2001). La diferencia entre
estas dos formas estd en si la organizacion es independiente de quienes participan en las
competiciones que estas organizaciones producen o si quienes participan son parte
constitutiva de la organizacion.

En el caso de que la organizacion productora de eventos deportivos sea distinta
e independiente de quienes luego participan en la competicion que ésta organiza, la
calidad de miembro se adquiere cumpliendo con los requisitos que la organizacion
establece como barrera de acceso y aceptando regirse por los estatutos definidos por la
organizacion. Como el numero de cupos es limitado, es la organizacion la que determina
el numero de vacantes que abre, en funcion de la estructura que haya disefiado para
la competicion.

La calidad de miembro de una organizacién de este tipo da derecho a participar en las
competiciones que la organizacidon disefia, participar en la toma de decisiones de ésta
consiguiendo cupos en el consejo de administracion y la posibilidad de acceder a los
excedentes que la organizacion distribuya. Pero, por otro lado, para ser miembro se
deben cumplir requisitos del tipo economico-financieros, institucionales, deportivos,
infraestructurales, administrativos, etc.

En el caso de las organizaciones productoras de eventos deportivos que estan compuestas
por los mismos que luego participan en las competiciones que la organizacion disefia, la
calidad de miembro se adquiere por afiliacion a través de la presentacion de una solicitud
y abono de una determinada cuota. Los miembros de este tipo de organizacidon tienen
derecho a voto y la posibilidad de ser elector o elegible para cualquiera de los 6rganos
asociativos, ademdas de poder percibir los derechos y resultados econémicos que puedan
corresponderle derivados de su participaciéon en la misma. En cuanto a las obligaciones,
mantener la calidad de miembro supone el pago de una cuota determinada, ademas de
cumplir con ciertas condiciones deportivas, sociales y econémicas.

Una forma u otra supondra distintas caracteristicas estructurales en la organizacién
productora de eventos deportivos, especialmente por la forma en que se incorporan los
miembros y los mecanismos de toma de decisiones que existen en uno y otro tipo de
organizacion.
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Caracteristicas del entorno

El desarrollo del deporte profesional de elite ha ido de la mano de una creciente
incorporacion de actores en el mundo del deporte. En este sentido, las organizaciones
productoras de eventos deportivos han debido establecer relacién no solo con aquellas que
se han incorporado al mundo del deporte, como medios de comunicacion y patrocinadores,
sino también con muchas otras empresas que, de una u otra forma, contribuyen a la
produccion de un evento.

En un encuentro deportivo del tipo de espectdculo deportivo se agrupan empresas de
catering, de seguridad, de logistica, de decoracién y de limpieza, entre otras, donde cada
una tiene a su cargo un aspecto de los que hoy contemplan la produccion de un evento,
ademas de otras que tienen que ver con un evento deportivo en particular. De manera que
la organizacién productora del evento debe contemplar dentro de sus funciones todas las
areas que supone la gestion de un evento hoy, lo que a nivel de caracteristicas
estructurales esto tendra su expresion en las diversas areas que desarrolla la organizacion.

Recursos de la organizacion

Las organizaciones productoras de eventos deportivos tienen la posibilidad de generar
ingresos a través de la explotacion de diversas actividades comerciales, como la venta de
derechos de television, de licencias y merchandising -relacionadas con la comercializacion
del deporte-, ademas de otras propias del sector ocio y entretenimiento. Dependiendo del
tipo de relacion que tenga con sus miembros, la explotacion de estas actividades comerciales
pertenecerd a la organizacién o a los miembros que componen la organizacion. Sin
embargo, no todos los beneficios que se generan a través de la produccion de un evento se
los lleva la organizacion productora, y es, justamente esto, lo que ha impulsado la entrada
de muchos otros actores ajenos al mundo del deporte.
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.1 INTRODUCCION

El hecho de coordinar diferentes equipos de futbol no quiere decir programar contenidos
una sola vez y aplicarlo a todos los equipos en los que estemos. No es lo mismo un nino de
10 anos que uno de 15. Nuestra funcion como directores de equipo es marcar las pautas a
seguir, adaptandolas a cada edad, y después sera el entrenador de ese equipo quien las
aplique segun su forma de trabajar.
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.1 INTRODUCCION

Si el entrenador consigue que sus jugadores confien en él, como persona y como director
de equipo, habra conseguido con éxito parte de la tarea educativa que le corresponde
dentro del proceso de formacion de cada deportista que tenga a su cargo.
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.1 INTRODUCCION

El entrenador debe convivir con deportistas que tienen perfiles y necesidades diversas, y
que estaran condicionados por las diferentes caracteristicas propias del proceso evolutivo
que afecta a su crecimiento personal y deportivo.

Por tanto es basico entender y conocer las diferentes fases del crecimiento de una
persona, para integrar nuestros conocimientos deportivos y personales para humanizar
nuestra tarea.

En este caso podriamos definir a un entrenador como:
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ENTRENADOR

y

DIRECTOR DE EQUIPO GESTOR DE PERSONAS

EDUCADOR
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OBSERVADOR

ENTRENADOR ANALISTA

GESTOR DE PROBLEMAS
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.2 CONSIDERACIONES PREVIAS

v Hay que escuchar y observar permanentemente para
detectar los posibles problemas o cambios que puedan
surgir

v Hay que mostrarse comprensivo delante de cada posible
actuacion que se produzca sin que eso implique estar de
acuerdo
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.2 CONSIDERACIONES PREVIAS

v Hay que actuar con conviccion a la hora de dar
respuestas, sobre todo en edades mas jovenes, no creando
sensacion de inseguridad en ellos

v Hemos de tener claro que dirigir un equipo es mas que
ordenar o mandar la ejecucion de unos ejercicios

MASTER EN DIRECCION Y GESTION EFICAZ DE EQUIPOS DE FUTBOL BASE



2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.2 CONSIDERACIONES PREVIAS

v Hemos de diferenciar las respuestas y huir de la
superficialidad, ya que cada jugador es diferente

v Hay que hacerlos sentir importantes como miembros del
equipo y que asuman su rol dentro del equipo.
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.2 CONSIDERACIONES PREVIAS

v Hay que huir de los métodos de entrenamiento
autoritarios para conseguir nuestros objetivos. Son frios e
impersonales y, a la larga, malos, porque matan la
iniciativa del jugador.

v Podemos entrevistarnos con nuestros jugadores de forma
individual, o hacerlo mediante cuestionarios para
conseguir un mejor conocimiento personal de ellos,
captando en primera persona aspectos que se nos
escaparan en un entrenamiento meramente deportivo
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

DEPORTISTAS

ENTRE 8 Y 11 ANOS
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

= Esta edad es la etapa primordial en la iniciacion deportiva. Las
caracteristicas importantes del nino son la libertad, la
anarquia, la espontaneidad...
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

LOS RECURSOS DEL ENTRENADOR PARA ESTA ETAPA

v Los juego han de ser la herramienta principal de nuestro
trabajo para trabajar aspectos técnicos. Hacer ejercicios
variados y huir de la monotonia y de las repeticiones

v" Hay que utilizar la herramienta del mimetismo

MASTER EN DIRECCION Y GESTION EFICAZ DE EQUIPOS DE FUTBOL BASE



2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

LOS RECURSOS DEL ENTRENADOR PARA ESTA ETAPA

v Hacer distincion entre competitividad grupal y competitividad
individual

v Controlar el grado de satisfaccion y evitar el aburrimiento en
las sesiones de entrenamiento. Generar distension
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

LOS RECURSOS DEL ENTRENADOR PARA ESTA ETAPA

v Vigilar la fatiga de los nifios y conocer sus problemas de salud

v" Vigilar los sentimientos de frustracion o desilusion a la hora de
adquirir conocimientos. Controlar el autoestima
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

LOS RECURSOS DEL ENTRENADOR PARA ESTA ETAPA

v' Favorecer y potenciar las dificultades, fomentando que
encuentren soluciones por si mismos a los problemas que les
planteamos, guiando sus pasos para conseguirlo

v' Acostumbrarles a que, poco a poco, analicen y entiendan el
porqué de cada cosa que entrenamos, de esa manera
estaremos desarrollando el hecho de que piensen mientras
juegan
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

CARACTERISTICAS Y RECOMENDACIONES EN NINOS DE ENTRE 8 Y

(RWAN[O

O Tienden a preguntarse el porqué de las cosas. Hemos de potenciar la observacion y
analisis de las situaciones de juego.

O Habitualmente tienen falta de concentracion. Hemos de ser pacientes y variar los
ejercicios.

0 Hemos de intentar hacerles ver que el someterles a unas normas facilita el proyecto
comun (EQUIPO). Es facil que este aspecto funcione bien en esta edad.

0 Empiezan a encontrar serenidad emocional. Hemos de hacer que se sientan reconocidos y
hacerles ver la importancia de aprender de los errores.
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

CARACTERISTICAS Y RECOMENDACIONES EN NINOS DE ENTRE 8 Y

(RWAN[O

O En lo que se refiere a la parte ética, hemos de fomentar el “fair play” sincero, deben
saber que no todo vale para ganar. Respeto a la autoridad, companeros...

0 Hemos de hacer que analicen sus conductas, reforzando las positivas para que se vaya
conformando una personalidad de acuerdo con aquellos objetivos deseados.

Q Evitar el desanimo (promover refuerzos, evitar discriminaciones)
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

CARACTERISTICAS Y RECOMENDACIONES EN NINOS DE ENTRE 8 Y

(RWAN[O

O Estimular la curiosidad en los contenidos de las sesiones de entrenamiento. Asi
fomentaremos la comunicacion, su capacidad analitica y potenciamos su capacidad de
observacion.

O Ayudar a todos a aprender y experimentar el sentido del juego de equipo, que va mas alla
de la técnica y la tactica.

O Ensenar a diferenciar el futbol que juegan en el patio del colegio, del futbol como
deporte
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

CARACTERISTICAS Y RECOMENDACIONES EN NINOS DE ENTRE 8 Y

(RWAN[O

O Es mas dificil entender y llevar un grupo correctamente en estas categorias que hacerlo
en edades mas adultas, ya que muchas veces, hacerlo bien no nos lleva a ganar, y eso
provoca inquietud en el deportista.

O Conseguir la aceptacion de unas normas validas para todos.
O No crear favoritismos, tener y dejar claro que todos contribuyen al triunfo y al fracaso.

O No caer en el error de potenciar la aparicion de lideres
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

Quitar presion al equipo tras
los malos resultados
A

El grupo no debe marginara § R
nadie < > De los errores se aprende

A 4

No hay que comparar
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

DEPORTISTAS

ENTRE 12 Y 15
ANOS
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

= En estas edades se mezcla la etapa evolutiva con la etapa
formativa competitiva y se incrementa el indice de dificultar
en la direccion del equipo. La rebeldia, el inconformismo y la
critica aparecen, y eso que haciamos con los mas pequenos ya
no sirve y nos exige un grado de concentracion mucho mas
elevado en el nivel de control del grupo.
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

CARACTERISTICAS Y RECOMENDACIONES EN NINOS
DE ENTRE 12 Y 15 ANOS

O Pueden ser muy egoistas, criticos respecto a todos y obsesionados por los resultados.

Q La aparicion de lideres nos ha de ayudar en nuestra tarea.

O Comienzan a madurar sexualmente y tienen fuerte inestabilidad emocional.
O Se dificulta la tarea de direccion en el sentido de que es una etapa de muchos cambios,

por tanto hemos de ser comprensivos y estar atentos a esos cambios, que a veces son de
un dia para otro
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

CARACTERISTICAS Y RECOMENDACIONES EN NINOS
DE ENTRE 12 Y 15 ANOS

O Es constante la contraposicion entre el rechazo y el afecto. La caracteristica principal del
jugador es su ambiguedad.

O Hemos de resaltar los aspectos positivos del comportamiento. Utilicemos los modelos para
reforzar los hechos positivos.

Q Insistamos en la integracion en el grupo delante de la desorientacion y ganas de aislarse.
O En esta etapa las diferencias intelectuales entre los jugadores pueden ser muy elevadas.

O Quieren recibir un trato de adulto, y aqui entra la dificultad de llevar el grupo.
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

CARACTERISTICAS Y RECOMENDACIONES EN NINOS
DE ENTRE 12 Y 15 ANOS

O Hace falta combatir la critica implacable que hacen constantemente de todo lo que les
rodea. Esta critica los hace protestar, exaltarse y los malos gestos son una de las
observaciones que nos indica que tenemos un problema.

O El trabajo en los entrenamientos desaparece si existen unas condiciones innatas buenas
que marquen diferencias.

O El egoismo personal de querer destacar y ganar individualmente perjudica al grupo.
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

CARACTERISTICAS Y RECOMENDACIONES EN NINOS
DE ENTRE 12 Y 15 ANOS

O Hay que entender la autoridad y el respeto como normas de grupo, donde las jerarquias
son hechos aceptados por los miembros del grupo.

O Tienen que ver la importancia de los roles que se asumen dentro del equipo y estar
dispuesto a hacer lo que haga falta desde dentro o desde fuera del campo para ayudar al
grupo.

O Los cambios de personalidad son en estas edades mas patentes, y observamos su
radicalidad mas profunda
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

CARACTERISTICAS Y RECOMENDACIONES EN NINOS
DE ENTRE 12 Y 15 ANOS

O Se ven madurar sexualmente, y hay mucha diferencia entre la madurez sexual de un chico
y de una chica en esta etapa. Podemos madurar sexualmente en sentidos muy diferentes.

O Las diferentes tendencias sexuales pueden aparecer y distorsionar la concepcion de
equipo y de vestuario. Sobre todo hay que tener mucho tacto en el mundo del futbol
femenino

Q Los chicos tienen un grado de excitacion y agitacion muy evidente, las chicas tienen
cambios de humos muy grandes.
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

CARACTERISTICAS Y RECOMENDACIONES EN NINOS
DE ENTRE 12 Y 15 ANOS

O Aparece un alto grado de agresividad con rivales y companeros sin provocacion o motivo
aparente.

O Hay que integrar y dar una responsabilidad mas grande al grupo en tareas de horario,
ropa, etc.

O Hemos de canalizar los valores éticos hacia el deporte, poniendo como referencia nuestro
modelo

O El jugador copia el comportamiento que ve en nosotros, y este se le queda impregnado,
con poca capacidad de dar vuelta atras en él.
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

DEPORTISTAS

ENTRE 16 Y 18
ANOS
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

= Es la etapa de consolidacion y perfeccionamiento a nivel
deportivo, y ya acerca a los jugadores a la realidad de la
competicion deportiva mas real y dura.
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

CARACTERISTICAS Y RECOMENDACIONES EN NINOS
DE ENTRE 16 Y 18 ANOS

O Tienen mayor estabilidad, menos altibajos y mas asumida su identidad y personalidad.

O Pueden profundizar en el porqué de las actividades y entienden la intencionalidad de las
actuaciones de entrenador y companeros.

Q Entienden que la comunicacion es importante dentro del grupo.

O Los aspectos intelectuales pasan a tener mas importancia que los afectivos, tienen mas
capacidad de autocritica.
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2. ANALISIS DEL DESARROLLO DE LOS JUGADORES

2.3 ANALISIS DEL JUGADOR SEGUN SU EDAD

CARACTERISTICAS Y RECOMENDACIONES EN NINOS
DE ENTRE 16 Y 18 ANOS

O Tienen necesidad y capacidad de comunicacion dentro del grupo (espiritu de grupo).

O Nuestra tarea se ve facilitada por la mayor estabilidad y capacidad de concentracion.

O Hemos de favorecer el analisis de todo aquello que sucede y que el jugador hace en el
campo, sin dejar de lado la creatividad.

O Hemos de aprovechar que se comunican bien entre ellos para favorecer el buen clima.

0 Hemos de insistir en el fair-play y relativizar las derrotas.
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EJERCICIOS - TEMA 2

Contesta las siguientes preguntas en un archivo a parte y subelas en el apartado de
"Entrega” que aparece mas abajo:

1. ;Cual es la faceta en la que te sientes mas identificado como entrenador? ;Educador,
director, gestor de personas? Razona el porqué.

2. Contesta las siguientes preguntas:

a) ;Cual es la edad primordial para iniciarse en la actividad deportiva?

b) ;Evitar el aburrimiento de los jugadores significa perder la autoridad? ;Por qué?

)

)
c) En etapas iniciales, ;se deben potenciar las dificultades?
d) ;En qué etapa empieza a notarse el egoismo por parte de los jugadores?
)

e) La dureza competitiva, jempieza a apreciarse a qué edades?
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EJERCICIOS - TEMA 2

3. Responde verdadero o falso las siguientes cuestiones:

a) La serenidad emocional la empiezan a encontrar a los 12 anos.

b) Los cambios de personalidad se aprecian claramente a partir de los 12 anos.
)

c) No se debe estimular la curiosidad en la etapa inicial.

d) Las derrotas hay que relativizarlas en cualquier edad.

e) La agresividad hacia el rival no aparece en ninguna etapa. Viene por si sola en algunos
jugadores.

f) La edad inicial es la mas dificil para que los jugadores asuman una serie de normas.
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Necesidad de formacion psicopedagogica de los

entrenadores deportivos

Francisco Javier Jiménez Fuentes-Guerra
José M2 Rodriguez Lépez
Estefania Castillo Viera

Universidad de Huelva

Dentro de la practica deportiva el entrenador es uno de los elementos
mas importantes y que mas puede influir para que ésta se desarrolle
correctamente. Ello nos deberia hacer reflexionar en profundidad sobre la
formacién mas adecuada, las caracteristicas que como educadores deben
poseer estos entrenadores, y la filosofia que deben tener sobre el deporte
escolar. En el articulo que presentamos a continuacion fundamentamos la
necesidad de actuar como educadores durante las primeras etapas de
formacion deportiva por lo que deben formarse para esto.

1. Introduccién

El entrenador deportivo va a ser uno de los elementos mas importantes en la
puesta en practica del deporte escolar, ya que es la persona encargada de guiar el
proceso de formacién de los jugadores. En las primeras etapas es muy importante
gue el entrenador esté capacitado y actle en consonancia con la edad y nivel de sus
jugadores, adecuando a éstos todos los contenidos del entrenamiento. La labor del
entrenador con chicos y chicas que se inician en un deporte sélo se puede plantear
desde una perspectiva de actuacion educativa. Todo esto hace que sea necesario
gue el entrenador se prepare y se forme como cualquier otro profesional de la
actividad fisica y el deporte, pero en un campo mas especifico como es el deporte
escolar.

2. El entrenador como educador

La necesidad de que los entrenadores actien como educadores es ya
planteada por algunos autores desde hace bastante tiempo (Lépez Cuadra, 1968).
Esto implica que el entrenador debe conocer lo que ensefia, saberlo ensefar y
educar, todo ello de forma integral. Autores como Krause (1994) ven en el



entrenador a una figura que debe ayudar a los jugadores a mejorar su formacion
personal y deportiva. Esta perspectiva es ratificada por diversos autores como
Stocker et al (1983) u otros como Barbiere y Bru (1990), citados estos ultimos por
Saura (1996). Otros autores como Montiel (1997) ven al entrenador como educador
y formador, sobre todo en la base, o Cohen (1998) que plantea que el entrenador es
la figura mas importante junto a la familia en la motivacion del jugador durante los
primeros afios de practica.

En la linea de los estudios anteriores se expresa Prata (1998). En sus
trabajos, los nifios ven al entrenador como educador, motivador, consejero o modelo
de comportamiento. En el cuadro 1 se pueden observar las funciones del entrenador
segun la edad y etapa de formacion del deportista:

FUNCION DEL ENTRENADOR ETAPA DEL DEPORTISTA
- Amigo
- Organizador - Iniciacién (7-10 afios)
- Comunicador
- Mativador
- Técnica
- Téctica - Perfeccionamiento (11-16 afios)
- Desarrollo de las cualidades fisicas y
del talento deportivo
- Gestor
- Manager - Rendimiento (A partir de 18 afos)
-  Estratega

Cuadro 1. Funciones del entrenador (Prata, 1998).

Antonelli y Salvini (1978) o Chivite (1997) destacan algunos roles o funciones
principales que realizara el entrenador: funcion de educador, técnico, entrenador,
organizador, animador o funcion de lider. Ailaden que no va a existir un perfil ideal
de entrenador, sino que sera necesario adaptarse a las circunstancias vy
especialmente a los individuos.

Para otros autores como Davies (1991) y Di Lorenzo y Saibene (1996) el
principal papel del entrenador es el de maestro, que sera uno de los aspectos
comunes a todos los entrenadores. Esto implica que el entrenador plantee las
actividades de forma adecuada, que utilice técnicas de motivacion acertadas, que
individualice o que la comunicaciéon con los jugadores sea efectiva. También Salas
(1992), y Williams y Wilson (1998) entienden al entrenador como educador, y sus
funciones seran formar jugadores y preparar equipos utilizando una metodologia que
tenga en cuenta, sobre todo, al propio jugador.

Sanchez Bafuelos (1996) entiende la relacion entrenador-deportista desde
una perspectiva psicopedagdgica y cita a diversos autores que ratifican esta
afirmacion (Matveev, Platonov, Harre, Grosser, etc.). Ademas, critica a aquellos
técnicos deportivos que pierden esta mentalidad humanista y se centran
exclusivamente en aspectos meramente técnicos o deportivos buscando resultados
a corto plazo. Para poder llevar a cabo su labor de forma responsable, los
entrenadores deportivos deben tener, en primer lugar, una formacién adecuada y, en
segundo lugar, un adecuado asesoramiento. Murcia (1993: 20) ve al entrenador
como “un guia que prepara un ambiente para que el nifio practique, reflexione,



seleccione y descubra las mejores formas de ejecutar el movimiento, segun la
funcionalidad de éste”. En esta misma linea, Boixados et al (1998) afirman que la
funcion principal del entrenador es disefiar ambientes de trabajo donde lo importante
no sea ganar. Aflade que seria necesario desarrollar visiones realistas y positivistas
de ellos mismos mas que derrotar a los adversarios, y encontrar el equilibrio entre
aprendizaje, juego y competicion.

Esta forma de entender la practica deportiva es analizada en estudios
realizados por distintos autores, entre los que podemos citar a Gonzalves (1996).
Este autor comprueba que los entrenadores no tienen como fin o meta principal la
victoria, pero Whitehead (1987: 126), citado por Cruz et al (1996), advierte que
“aunque los entrenadores dicen que no dan mucha importancia a la victoria, sus
jugadores perciben que para los entrenadores ganar tiene la maxima importancia”
Otros trabajos como los de Ruiz Pérez y Martinez (1992) estudian a los deportistas
jovenes sobre lo que piensan y lo que les gustaria tener como entrenadores. Los
nifios afirman que sobre todo prefieren entrenadores que sean competentes, que
sepan recompensar sus esfuerzos o que favorezcan un ambiente positivo de
aprendizaje en los entrenamientos. Estos mismos autores citan los estudios
realizados por Smith, Smoll y Curtis (1979), destacando algunos aspectos
importantes sobre el entrenador y que se identifican claramente con la perspectiva
gue estamos proponiendo. De las 10 recomendaciones que estos autores realizan,
resaltamos las cuatro que nos parecen mas importantes: el entrenador debe saber
utilizar el refuerzo con los jugadores, debe saber reaccionar adecuadamente ante los
errores de los jugadores, debe saber ganarse el respeto de éstos y debe saber tratar
las presiones que sobre los nifios puedan ejercer los padres.

Crespo y Balaguer (1994: 19-20) afiaden que “la relacion que se establece
entre el deportista y su entrenador es de vital importancia, pues de ello depende en
muchas ocasiones que el deportista sea capaz de dar lo mejor de si mismo y de
conseguir sus mejores resultados”. Destacamos también el interesante estudio
realizado por Rodrigues (1997), donde se demuestra que el comportamiento del
entrenador esta influenciado segun el nivel de practica de los jugadores, diferente
por tanto en la base y en la alta competicion.

Por Gltimo, para conseguir que el deporte escolar se plantee desde esta
perspectiva educativa y formativa, es necesario implicar en ello a distintos colectivos:
instituciones deportivas publicas y privadas, escuela, familia y, por supuesto, a los
entrenadores que son el elemento mas cercano y que mas puede influir tanto en los
jovenes deportistas como en la metodologia que se utilice. Autores como Cruz
(1995) insisten en la necesidad de formar principalmente a padres y entrenadores.
Por tanto, resumiendo de forma general los aspectos mas importantes y que mas
pueden influir en la actuacion educativa como entrenadores, tendremos en cuenta
los objetivos que nos planteemos y tener clara nuestra filosofia del deporte en estas
edades.

3. Caracteristicas basicas del entrenador durante la etapa de iniciacion
deportiva

Siguiendo con esta perspectiva educativa que proponemos, hacemos a
continuacion un recorrido en el que podemos observar la opinién de diferentes



autores sobre las principales caracteristicas que deberian tener los entrenadores
dentro de la etapa de iniciacidn y que ayudan a justificar la necesidad de actuar
como verdaderos educadores.

Para comenzar, se pueden hacer algunas disinciones entre el entrenador de
base y el de élite, ya que en la alta competicion el entrenador ha pasado de ser la
Unica persona encargada de la formacién de los jugadores (preparacion técnica,
tactica, fisica y psicoldgica) a ser responsable de un equipo de personas que van a
trabajar sobre los jugadores en los ambitos en los que estan preparados (Goma,
1996). Por el contrario, el entrenador de base que es sobre el que estamos
fundamentando todo el trabajo, debe realizar todo el entrenamiento deportivo
incidiendo en los componentes mas importantes, por lo que es necesario una
correcta y amplia formacién. Ademas nos van a interesar tanto 0 mas sus
caracteristicas como educador que su especializacién técnica. Guimaraes (1998)
define el perfil de los entrenadores de jévenes deportistas: formacion especifica,
respeto por los valores éticos y profesionales, vocacion para ensefiar a jovenes y
capacidad de comunicacion. Para Diaz Garcia (1992: 290) “el entrenador es el
encargado de ir consiguiendo la integracion de todos los factores que deben dar
como resultado el objetivo previsto”. Para este mismo autor (1993), el entrenador del
deporte de base no sélo puede tener o adquirir conocimientos y competencias de
tipo exclusivamente técnico, sino que es mas importante tener cualidades como
educador. Para esto es necesario que conozcamos en profundidad a los alumnos y
tener claro que no todos los chicos y chicas que practican un deporte son iguales y
tienen aptitudes similares; valorar objetivamente el proceso de ensefianza, motivar la
practica deportiva, o conseguir cohesion de grupo.

Drauchke et al (1994) aportan la necesidad de adaptar la competicion al nivel
de los alumnos, modificando las reglas o simplificando las exigencias técnico-
tacticas. Para Martin, Arrdez y Ambel (1993), el entrenador debe conocer bien a sus
jugadores y saber sus intereses e inquietudes para poder conectar con ellos. Debera
ser un experto en lo que ensefia o ir formandose para ello, utilizar una metodologia
adecuada, tener un alto componente de psicologo y, por encima de todo, educar.

Otros autores como Knop et al (1998) entienden que el entrenador tiene
encomendada una tarea importante en la ensefianza del deporte con los jévenes.
Esta tarea psicopedagdgica se puede dividir en cuatro grandes apartados:
motivacion, formacion, observacion y evaluacion, y direccién e instruccion. Para
Martens et al (1989) un entrenador que quiera tener éxito con sus jugadores debe
estar bien formado, por lo que deberia cumplir tres atributos imprescindibles:

conocimiento del deporte, motivacion y empatia.

De forma muy resumida se pueden establecer tres factores basicos para
entrenar en iniciacién: conocimiento sobre los jovenes que hacen deporte,
conocimiento sobre los fines apropiados para conseguir los objetivos que se
planteen y conocimiento especifico del deporte que se practique.

Todas estas caracteristicas del entrenador pretenden desarrollar una
iniciacion deportiva mas pedagdgica y educativa. En el grafico 1 queremos reincidir
en la principal mision del entrenador deportivo: colaborar en la educacion integral de
nuestros alumnos.



ENTRENADOR
DEPORTE EDUCACION
DEPORTIVO DE ALUMNOS

Gréfico 1. Principal mision del entrenador deportivo.

4. Necesidades de formacion del entrenador deportivo

Como cualquier otro profesional de la Educacion Fisica, los entrenadores
deportivos tienen la obligacion de estar bien formados y de seguir formandose a lo
largo de su vida profesional. Moreno Contreras (1997) ve en el entrenador a la
persona que debe desarrollar y llevar a cabo el proceso de formacién del jugador, y
para ello debera estar bien formado o en vias de estarlo con las orientaciones
adecuadas.

Para Saura (1996), una de las consecuencias por las que el deporte escolar
tiene graves carencias educativas es motivo, entre otros, de la falta de personal
capacitado y especializado. Esto conlleva que en muchas ocasiones el personal que
trabaja el deporte en estas edades tenga muy buena voluntad pero no los
conocimientos y recursos suficientes para poder llevar a cabo una ensefianza
adecuada. Es muy importante por tanto plantear la necesidad de especializacién, de
formacién de los entrenadores deportivos, diferenciando al que entrena en
categorias de iniciacion del que entrena en la alta competicion. Leblanc (1995),
citado por Saura (1996), confirma esta opinidbn ya que el deporte escolar es un
campo muy especifico que casi nada tiene que ver con la alta competicion. Soria y
Canfellas (1991) y Ruiz Pérez y Martinez (1992) justifican la necesidad de formacién
de los entrenadores por la cantidad de nifios que practican algun deporte, lo que
hace que sea necesario reflexionar sobre sus conductas psicopedagdgicas y sobre
las estrategias de ensefianza que utilizan. Se podrian afiadir otras causas como la
cantidad de tiempo que el entrenador pasa con los nifios o la influencia que puede
ejercer. Esta necesaria cualificacion de los entrenadores deportivos es estudiada
también por otros autores aportando cuestiones importantes que nos hacen
reflexionar sobre los programas formativos a aplicar. Por ejemplo, Delgado Noguera
(1995: 49) afirma que “la formacién de los técnicos y entrenadores exige un cambio
de curriculo y una unificacion ante la diferente formacion que se imparte en las
escuelas de entrenadores deportivos. Los planes de estudios estan obsoletos en la
mayoria de los casos. La inclusion de materias de caracter cientifico, asi como la
incorporacion de los nuevos avances didacticos, de teoria del entrenamiento,
médicos, tecnoldgicos e informéticos, son algunas de las medidas a llevar a cabo en
el futuro curriculo”.

Lorenzo (1997), citando a Tutko y Richards (1984), afirma que es necesario
introducir cambios en el comportamiento personal del entrenador para que pueda
obtener éxito. Es muy importante que el entrenador tenga una personalidad y



formacion correcta ya que su actuacion repercute directamente en la conducta
deportiva de sus jugadores, sobre todo de los mas jovenes. Ademas, este autor
define los principales procedimientos que debe seguir el entrenador para que su
actuacion sea adecuada: fijar metas razonables que se puedan conseguir, instruir de
forma positiva, conservar el control y no hacerse indispensable.

Por otro lado, Moreno Contreras (1997) plantea que la formacion del
entrenador deportivo no debe distar mucho de la del profesor de Educacion Fisica
como ya hemos comentado. De hecho autores como Ibafiez Godoy (1997, 1997b)
parten de los modelos de formacion del profesorado para establecer una
clasificacion sobre los modelos de entrenadores deportivos. De esta forma, la
formacién del profesorado de Educacion Fisica se convierte en la base para poder
formar a entrenadores deportivos suficientemente capacitados.

FORMACION DEL
ENTRENADOR

DEPORTIVO

FORMACION
PROFESORADO
E.F.

Grafico 2. La formacién del profesorado de Educacion Fisica como base para la
formacion del entrenador deportivo.

Analizando el deporte desde una perspectiva mucho menos selectiva y
competitiva, el entrenador se convierte en mucho mas que una persona gque
consigue muchas victorias con sus jugadores. Los buenos entrenadores ayudan a
sus jugadores adisfrutar del deporte aprendiendo nuevas habilidades y buscando
nuevas emociones en la competicion. Este entrenador no sélo tiene que saber del
deporte sino que debe saber ensefarlo, y para ello se formara en areas como la
psicologia, la pedagogia, la fisiologia y la medicina, todas ellas enfocadas hacia este
contenido deportivo (Martens et al, 1989).

En la mayoria de los programas de formacion para entrenadores se utiliza un
enfoque que atiende principalmente a la técnica deportiva, por lo que la formacion es
insuficiente ya que los jovenes necesitan muchas méas cosas ademas de la
instruccion técnica. Los entrenadores se deben formar en como ensefar habilidades

interpersonales y sociales, deben ser capaces de mantener el interés de los jovenes
fomentando sobre todo los aspectos ludicos del deporte. Guillen y Miralles (1995)

realizan distintos estudios preocupandose por proporcionar formacion



psicopedagodgica a los entrenadores deportivos. Citan a autores como Martens
(1987); Pierdn (1988); Martens et al (1989); o Smoll (1991), y coinciden con ellos en
la importancia de dotar a los entrenadores, ademas de la formacion técnica, de
recursos psicologicos y pedagdgicos necesarios para poder desarrollar su labor, ya
gue si un entrenador no dispone de estos conocimientos dificilmente podra ensefiar
todos los contenidos técnicos o podra tener una buena relacion con los jugadores.
Para Cruz et al (1996), en los programas de formacion de entrenadores, se deben
ensefiar los principios de un enfoque positivo del entrenamiento para mejorar la
comunicacién de los entrenadores con los jugadores y asi mejorar el rendimiento
deportivo, la autoconfianza, el clima motivacional y la deportividad.

Es evidente que para poder llevar a cabo su labor como entrenador, se
necesitan conocimientos del deporte que vamos a ensefiar y recursos didacticos
para ello, ademas de los conocimientos necesarios de sus alumnos/jugadores, tal
como advierte el nuevo decreto sobre titulaciones deportivas, que nos dice que “la
formacion de técnicos deportivos promovera en el alumnado la necesaria integracion
de los contenidos cientificos, técnicos, practicos, tecnoldgicos y organizativos de
estas ensefianzas y una vision global de las exigencias de los modelos deportivos
en los que deba intervenir’ (R.D. 1913/1997).

En definitiva, el entrenador dominara tres ambitos para asegurarse que el
proceso de enseflanza y aprendizaje que lleva a cabo sea correcto (Moreno
Contreras, 1997): ambito técnico, &mbito psicopedagdgico y dmbito organizativo.
Estamos de acuerdo con la sintesis que realiza esta autora siempre y cuando
entendamos estos tres ambitos de forma flexible y amplia. Asi el apartado técnico
englobara todos los aspectos de la practica deportiva (técnica, tactica, preparacion
fisica, etc.); el apartado psicopedagdgico englobara todo lo concerniente a la
ensefianza (estrategias, técnica y estilos de ensefianza, programacion,
comunicacion, motivacion, direcciéon y control de grupos, y planteamiento de las
actividades, evaluacion); y el apartado organizativo estara relacionado con aspectos
mas externos a la practica deportiva como pueden ser la captacion de jugadores, las
instalaciones, o los horarios de entrenamientos y de competiciones. En el siguiente
cuadro exponemos algunos de estos componentes en la formacion del entrenador.

- Programacion
AMBITO - Diseﬁq de_§esiones y activ_idades
PEDAGOGICO - Organlzac[on de los contenidos
- Metodologia
- Evaluacién
- Motivacién de los jugadores
- Control y direccion de grupos
- Capacidad de comunicacion
- Trabajo en equipo
- Habilidades interpersonales
- Conocimiento psicoevolutivo de los jugadores
- Ambiente positivo de trabajo
- Comportamiento del entrenador durante los entrenamientos
- Comportamiento del entrenador durante la competicion
- Caracteristicas principal es del deporte
- Técnica deportiva general y especifica
AMBITO - Téactica deportiva general y especifica
TECNICO - Estrategia deportiva general y especifica
- Preparacion fisica general y especifica
- Reglas de juego

AMBITO
PSICOLOGICO




- Anatomia y fisiologia

OTROS AMBITOS |-  Primeros auxilios

- Organizacion del entrenamiento

Cuadro 2. Ambitos de formacion y componentes a tener en cuenta.

5. A modo de sintesis

A modo de sintesis comentamos las principales conclusiones que podemos
destacar en la realizacion del presente articulo:

La necesidad de formar y @apacitar a los técnicos deportivos viene dada
principalmente por el aumento significativo del nimero de jovenes que realizan algin
tipo de préactica deportiva, la antigiiedad de los programas de formacion y la falta de
personal capacitado y especializado. Es necesario profundizar en la formacion de
estos entrenadores que desarrollan su tarea en un campo tan especifico como el
deporte escolar, ya que este podra convertirse en un medio excelente que
colaborara en la educacién integral de los escolares cuando esté bien desarrollado.
De esta forma, la formacion del entrenador deportivo no debe distar mucho de la del
profesor de Educacion Fisica.

Partimos de la base de que la iniciacion deportiva ha de constituir
esencialmente una actividad educativa. Por ello, destacamos la gran importancia
que tiene el entrenador en su trabajo con los escolares, y la gran influencia que
puede ejercer sobre éstos. Es la figura mas importante junto a la familia en la
motivacion del jugador durante los primeros afios de practica deportiva. Debido a
ello se hace necesario que la actuacién del entrenador de jugadores jovenes se
asemeje a la de un maestro que les orienta y guia en los entrenamientos y en las
competiciones. Debe ayudar a los jugadores a mejorar su formacién personal y
deportiva, y va a anteponer siempre la formacion e intereses de sus alumnos a los
intereses personales o particulares.

La relacion entrenador-deportista se realizara siempre bajo premisas
psicopedagogicas, por lo que los entrenadores no pueden perder esta mentalidad
humanista y centrarse exclusivamente en aspectos meramente técnicos o deportivos
buscando resultados a corto plazo.

Entre las principales caracteristicas que debe poseer el entrenador podemos
destacar: formacion especifica en su deporte, respeto por los valores éticos y
profesionales, vocacion para ensefiar a jévenes y capacidad de comunicacion con
éstos. Para que su actuacion sea adecuada se necesita una correcta formacion,
donde lo mas importante sera no sélo adquirir conocimientos y competencias de tipo
exclusivamente técnico, sino también poseer cualidades como educador, motivando
y transmitiendo los conocimientos.

Para terminar, pensamos que en la mayoria de los programas de formacién
para entrenadores se utiliza un enfoque que atiende principalmente a la técnica
deportiva, pero ademas de estos contenidos, los entrenadores se deberian formar
en otras areas como la psicologia, pedagogia y didactica, fisiologia y medicina
basica. Todas ellas deberan enfocarse desde una perspectiva educativa especifica
del deporte escolar.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.1 INTRODUCCION

El entrenador, como director de equipo, tiene una serie de deberes y de obligaciones
cuando asume su responsabilidad, y debera de valorar, antes de hacerse cargo de un grupo
humano, una serie de aspectos sobre él mismo para desarrollar correctamente esta tarea.

Deberemos de tener presente una serie de puntos:
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.1 INTRODUCCION

a) La figura del director de equipo: ;Quién es el mejor director de orquestra? Seguro que
cada uno tiene una opinion diferente, por eso no podemos dar un modelo estandar.

by Las tareas del director de equipo: Es decir, hacia donde se han de orientar. Qué
aspectos hemos de trabajar?

c) Las dificultades en la tarea educativa: ser entrenador es una tarea dificil, y es por eso
que ser entrenador supone disponer de una serie de cualidades. Dentro de estas
dificultades trabajaremos unas cuantas.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.2 CUALIDADES DE UN DIRECTOR DE EQUIPO

COMPETENCIAS AUTOAFIRMACION

CUALIDADES DEL
DIRECTOR DE

EQUIP
AUTOCONOCIMIENTO QUIPO AUTORIDAD
TRABAJO EN EQUIPO
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.2.1 COMPETENCIAS

COMPETENCIAS

Ser competente equivale a conocer lo que significa hacerse cargo de un grupo. Es tan
importante tener unos conocimientos teoricos y practicos y es importante conocer lo
que rodea a un grupo de chicos/as de diferentes edades.

“SER CONSCIENTE DEL EQUILIBRIO ENTRE ASPIRACIONES Y REALIDAD”
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.2.1 COMPETENCIAS

COMPETENCIAS

Dos aspectos que hemos de tener muy presentes:

v Capacidad de liderazgo. Debe ser el centro de referencia. Cada uno debe saber quién
esta por encima del otro.

v Capacidad de apropiarse de las iniciativas de los jugadores y del resto de
componentes del cuerpo técnico. Captar las buenas ideas que puedan aportar otros
entrenadores por tal de integrarse y adaptarse al grupo.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.2.1 COMPETENCIAS

COMPETENCIAS

Ser especialista en nuestro deporte. Saber cuando hemos de escuchar o cuando hemos
de presionar a los nuestros, sobre todo si estan atravesando por un problema que
repercute en el juego del conjunto del equipo.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.2.2 AUTOCONOCIMIENTO

AUTOCONOCIMIENTO

Conocernos a nosotros mismos: conocer nuestras limitaciones, nuestros
conocimientos, hasta donde podemos llegar. En el momento que proponemos Yy

programamos cosas que no sabemos llevar a la practica, no podremos corregir errores
ni exigir a los jugadores que lo hagan.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.2.2 AUTOCONOCIMIENTO

AUTOCONOCIMIENTO

Autoanalisis, que no es lo mismo que auto inculparse. Cuando finaliza la temporada un
buen entrenadores lo primero que ha de hacer es analizarla. Esto no significa
inculparse de cosas que han ido mal, sino analizar los objetivos conseguidos y
compararlos con los objetivos que nos propusimos al inicio de la temporada. Si
coinciden, querra decir que la programacion ha sido correcta, si no, deberemos buscar
los errores para no hacerlos la siguiente temporada.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.2.3 AUTOAFIRMACION

AUTOAFIRMACION

= Para una buena transmision de conceptos y conocimientos, hemos de estar seguros de
nosotros mismos para convencer a otros (concepto de adherencia). Esto vendra a partir
de estudiarnos a nosotros mismos y autoafirmarnos de si somos capaces de asumir o0 no
la tarea de director de equipos. Un aspecto muy importante en esta autoafirmacion
sera la motivacion que tenemos hacia la tarea de entrenador.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.2.3 AUTOAFIRMACION

AUTOAFIRMACION

Si estamos seguros de las cosas, esto conllevara a:

»~  CONVENCER A LOS JUGADORES

»~ CAPACIDAD PARA SEGUIR EL CAMINO Y LAS IDEAS INICIALES SIN VARIARLAS DURANTE LA
TEMPORADA
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.2.4 AUTORIDAD

AUTORIDAD

Entendemos la autoridad como poder/superioridad que muestra el entrenador sobre sus
jugadores. Se consigue con:

v SEGURIDAD

v CONFIANZA

v CONOCIMIENTOS
v VALORES
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.2.4 AUTORIDAD

AUTORIDAD

AUTORIDAD NO ES IMPOSICION. Esta se crea a partir de la aceptacion y del
otorgamiento de confianza por parte del jugador, cuando ve que hacemos un uso
correcto de la jerarquia que se deriva de nuestro cargo.

La autoridad no se ha de confundir nunca con el abuso de poder, ya que por mucho que
queramos mandar como entrenador, es el jugador quien realmente debe aceptar esta
autoridad y liderazgo.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.2.4 AUTORIDAD

AUTORIDAD

Los jugadores necesitan esa autoridad. Pero cuando observan diferencias o dudas de
esta autoridad, se rebelan, y mas aun en cierto tipo de edades.

Esta nace y se acepta a partir del momento que el jugador conoce al entrenador, ve
como se relaciona con sus jugadores, como manda, como exige y dirige, como razona...
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.2.5 TRABAJO EN EQUIPO

TRABAJO EN EQUIPO

Saber trabajar junto al resto de técnicos/cuerpo técnico:

La colaboracion no implica perder la referencia como director. En un trabajo
colaborativo todos han de tener las cosas muy claras en cuanto a funciones.

A menudo la gente quiere controlarlo todo para que no le quiten méritos o el puesto.
Debemos rodearnos de gente de nuestra confianza, o al menos abrirnos a los que llegan
nuevos.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3 OBLIGACIONES DE UN DIRECTOR DE EQUIPO

TAREA

EDUCATIVA
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.1 TAREA EDUCATIVA

a) Lo mas importante en estas edades es educar. El entrenador hara la funcion de
educador.

b) La tarea educativa no se opone a la competitiva, aunque lo parezca en algunos casos.
Es evidente que a menos edad hay mas oposicion entre ambas que con mas edad.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.1 TAREA EDUCATIVA

a) Las experiencias iran formando al jugador, haran que estas se encaminen hacia un lado
u otro.

h) Sera trabajo del entrenador ir guiandolos para que adquieran un perfil correcto tanto
humano como técnico.

c) Segun las caracteristicas de los jugadores, estableceremos unas prioridades o otras.
Por ejemplo, si es un jugador infantil es conflictivo y bueno técnicamente, nos
marcaremos como objetivos el respeto dentro y fuera del campo, respeto a los
companeros, adversarios...
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.1.1 DIFICULTADES QUE SE NOS PLANTEAN EN LA TAREA EDUCATIVA

La tarea el entrenador es dificil. Dirigir un equipo supone tener una serie de
cualidades. Nos encontraremos que hay entrenadores que sirven para entrenar equipos
amateurs y en cambio cuando llevan un equipo de futbol base no son capaces. Y al

reves.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.1.1 DIFICULTADES QUE SE NOS PLANTEAN EN LA TAREA EDUCATIVA

RELACION TEORIA/PRACTICA

LA MASIFICACION

ACELERACION EN EL TIEMPO
URGENCIAS DE RESULTADOS

DESGASTE PROGRESIVO
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.1.1 DIFICULTADES QUE SE NOS PLANTEAN EN LA TAREA EDUCATIVA

RELACION TEORIA/PRACTICA

v Mucha teoria sin practica, no sirve.

v Mucha practica sin teoria, tampoco.

Busquemos el equilibrio entre las dos partes.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.1.1 DIFICULTADES QUE SE NOS PLANTEAN EN LA TAREA EDUCATIVA

MASIFICACION

v~ Mucha cantidad no equivale a calidad de trabajo

v Si trabajamos con muchos ninos, la calidad del entrenamiento sera insuficiente.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.1.1 DIFICULTADES QUE SE NOS PLANTEAN EN LA TAREA EDUCATIVA

ACELERACION EN EL TIEMPO

Nos referimos a las URGENCIAS:

v Las prisas vienen desde los mismos clubes, los padres de los ninos, los propios
jugadores que se sienten mejores que el resto, el resto de entrenadores.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.1.1 DIFICULTADES QUE SE NOS PLANTEAN EN LA TAREA EDUCATIVA

URGENCIAS DE RESULTADOS

v El hecho y la obligacion por parte de directivas y entidades de ganar partidos provoca
que nos desviemos de nuestros objetivos.

v Todo el proceso evolutivo del nino queda roto por el hecho de obtener resultados.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.1.1 DIFICULTADES QUE SE NOS PLANTEAN EN LA TAREA EDUCATIVA

DESGASTE PROGRESIVO

v Todos los aspectos que desgastan al entrenador: Malos resultados, dureza y nerviosismo
en los partidos, dificultad de separar la vida laboral de la personal, etc.

v Un entrenador “quemado” impide crecer a sus jugadores. Y ellos no se lo merecen.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.2 TAREA TRANSFORMADORA

TAREA

TRANSFORMADORA
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.2 TAREA TRANSFORMADORA

Es aquella que nos determina la medida en que, como entrenadores y directores de
equipo, influimos sobre los jugadores en transformar en positivos aspectos que
inicialmente pueden ser o bien negativos o bien evolutivos.

Podemos mejorar y transformar la capacidad de sacrificio delante de la dejadez, la
integracion grupal delante del individualismo, la constancia en el entrenamiento y el
trabajo en frente de la inconstancia y el pasotismo, o la valentia en la toma de
decisiones en el juego enfrente del hecho de no asumir responsabilidades, etc.

Es la persona que vive mas cerca de los cambios que se producen en los ninos.

El entrenador participa activamente en esta transformacion. Hemos de trabajar la
transformacion humana y técnica.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.3 TAREA NORMALIZADORA

TAREA

NORMALIZADORA
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.3 TAREA NORMALIZADORA

La relacion entre el entrenador y jugadores deberia de ser sin tensiones ni
dramatismos. Esta tension no deberia existir ni cuando los jugadores fallan a nivel
técnico o actitudinal.

Entendemos normalidad como sindnimo de moderacion y sensatez. La normalidad no
quiere decir no llamar la atencion a los jugadores cuando realizan alguna cosa mal.
Siempre les hemos de decir las cosas, lo que hemos de vigilar es como lo decimos y a
quién lo decimos.

Autoridad y normalidad han de convivir juntos, el hecho de marcar una disciplina no
quiere decir generar tensiones, sera al revés: cuando haya actos de indisciplina,
apareceran los problemas.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.4 TAREA ADAPTADORA

TAREA

ADAPTADORA
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.4 TAREA ADAPTADORA

Relacionada con la metodologia. En funcidn del grupo que tengamos aplicaremos un tipo u
otro de metodologia:

ATENCION INFORMATIVA
ATENCION EXPLICATIVA

ATENCION DEMOSTRATIVA
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.4 TAREA ADAPTADORA

ATENCION INFORMATIVA

Corresponde al entrenador dar a conocer los problemas y las soluciones delante de las
situaciones del juego que se van creando. Se debe informar de todo lo que sabemos, el
entrenador no se debe guardar nada. El nino debe estar completamente informado,
junto con sus ideas y su propio descubrimiento del juego.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.4 TAREA ADAPTADORA

ATENCION EXPLICATIVA

El porqué de las cosas. El jugador lo que quiere es que le razonen las cosas y tener un
porqué, que pueda entender. No quiere que le impongan. No se trata de imponer
nuestros criterios porque si, sino bajo una base razonable. No queremos ganar un
partido, si no la madurez humana y futbolistica del jugador.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.4 TAREA ADAPTADORA

ATENCION DEMOSTRATIVA

Demostrar de forma practica lo que estamos explicando. De cadetes para abajo es
importante que el entrenador pueda demostrar a nivel practico todo lo que explica. Su
credibilidad crecera. De cadetes en adelante entra la importancia del video para

demostrar ciertos movimientos/conceptos del juego.
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.5 TAREA COMUNICATIVA

TAREA

COMUNICATIVA
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3. TAREAS A DESARROLLAR COMO DIRECTOR DE EQUIPOS

3.3.5 TAREA COMUNICATIVA

La comunicacion nos permite mantener una relacion entre entrenador y jugadores.

La falta de comunicacidon provoca discrepancias, malos entendidos, etc. Y sobre todo
en edad cadete/juvenil, donde debido a los cambios que padecen los jugadores, se
creen el centro del universo.

En la comunicacion es importante el tono y las palabras utilizadas, hemos de vigilar lo
que decimos, no es lo mismo hablar con el “chulito” del equipo que con el mas
introvertido. Cada nino es un mundo, y hemos de tratarlos de forma individual.
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1. EL EQUIPO DE TRABAJO EFICAZ

1.1. QUE ES UN EQUIPO DE TRABAJO

GRUPO DE TRABAJO: conjunto de personas que trabajan juntas de forma amistosa, pero sin
coordinacién ni objetivos en comun. Conjunto de personas unidas con una finalidad comuin. Se
caracteriza por:

1. Las interacciones: cada miembro se relaciona con los demas componentes del grupo
de forma directa, sin intermediarios.

2. El surgimiento de normas: el grupo crea unas normas de conducta muchas veces
implicitas que regulan los comportamientos de los grupos.

3. La existencia de objetivos colectivos comunes: cada grupo existe y se da a si
mismo una razén de ser, una meta, unos objetivos que justifiquen su existencia, y
orienta su energia a alcanzarlos.

4. Laexistencia de emociones y de sentimientos colectivos: los miembros se sienten
identificados con una especie de “espiritu 0 alma de grupo”.

5. La emergencia de una estructura informal: los miembros del grupo tienden a estar
especializados en determinadas funciones grupales.

Un equipo es un grupo de personas que cooperan activamente para conseguir el mismo
objetivo o propoésito. Los integrantes del equipo trabajan los unos CON los otros para alcanzar
unas metas: no se limitan a dedicarse a su propio trabajo mientras los demas se dedican a sus
respectivas tareas.

EQUIPO DE TRABAJO: Grupo de personas que persiguen un objetivo, que trabajan
coordinadas y que contribuyen con su talento, sus aptitudes y su energia al trabajo.

El equipo es un determinado tipo de grupo en el que se desarrollan unas conductas
razonablemente eficientes. Asi, un equipo de trabajo consta de un pequefio numero de
personas con habilidades complementarias que estan comprometidas con un propésito comdn,
utilizando parametros de desempefio y métodos estructurados y son mutuamente responsables
de su realizacion.

El equipo deportivo es una imagen muy poderosa, pero muchas veces esta muy alejada de la
realidad del trabajo de equipo en las organizaciones. Lo que normalmente se denomina
EQUIPO consiste en realidad en un GRUPO.

Para conformar un equipo de trabajo, el grupo inicial debe evolucionar desde su constitucion
hasta llegar a las siguientes caracteristicas:

Objetivos comunes y acordados
Tareas definidas y negociadas
Procedimientos explicitos

Buenas relaciones interpersonales
Alto grado de interdependencia

agrwONE




1.2. FASES EN LA CREACION DE UN EQUIPO DE TRABAJO

1.

Formacion. Durante esta primera fase, los componentes del equipo evaltan las
normas del equipo e intentan definir los limites de sus tareas. En lo emocional se
sienten ilusionados con el proyecto encomendado. Aunque se conocen poco, las
relaciones son cordiales y todos ponen de su parte para evitar conflictos.

Agitacion. En esta segunda etapa aparecen fricciones y maniobras para situar la
posicién que cada uno tendra en el equipo. Surgen las primeras dificultades, lo que
origina respuestas emocionales. Aparecen las primeras diferencias de caracter entre
sus miembros, tensiones y roces entre ellos.

Normalizacidn. El tercer momento representa un momento para el cambio en el que
se desarrolla la interdependencia dentro del grupo, mostrando los miembros buena
voluntad para expresar sus opiniones e ideas constructivamente. Los participantes son
conscientes de que estan obligados a entenderse si quieren sacar el proyecto adelante,
lo que obliga a superar los enfrentamientos personales. El proyecto va avanzando, lo
gue permite recuperar el optimismo.

Realizacion. Es la etapa de madurez, en la que el equipo esta acoplado, controla su
trabajo y sus miembros han aprendido a trabajar juntos. El equipo entra en una fase
muy productiva en la que comienza a aplicar su sentido de unidad en la ejecucién de
las tareas, desarrollando soluciones y efectuando progresos reales.

Agotamiento. Buena parte del proyecto estd acabado, aunque quedan pendientes
cuestiones menores: los miembros empiezan a perder ilusién en el mismo y el
rendimiento puede volver a caer. Es el momento de cerrar el proyecto, dejando solo a
las personas necesarias para acabar el trabajo.

1.3. CARACTERISTICAS DE UN EQUIPO EFICAZ

Para que un equipo sea eficaz, es necesario que cumpla con las siguientes caracteristicas:

Tener objetivos de equipo: deben existir metas e intereses en comuin que sean
cuantificables y claros, de modo que todos sus componentes conozcan y comprendan
Sus propositos y sus metas.

Funciones bien definidas: facilitan el uso de los talentos de cada persona y asi cada
una conoce y entiende sus deberes y responsabilidades sobre los objetivos y tareas.

La interdependencia: es decir, que cada miembro del equipo necesite de la
experiencia, la habilidad y entrega de los demés para lograr objetivos mutuos.

Comunicacion eficaz: muy relacionado con el anterior, ya que el lider y los miembros
del equipo deben intercambiar informacion y retroalimentacion para saber cémo lo
estan haciendo y cémo lo pueden mejorar, ademas de tener claro qué necesitan sus
compafieros de él para mejorar el trabajo.

Eficiencia en el desempefo: todos los participantes deben estar convencidos de la
idea de que el equipo de trabajo, si es realmente eficiente, consigue siempre mejores
resultados que los individuos que trabajan aislados.

Responsabilidad: el equipo debe tener responsabilidad sobre sus actuaciones y sobre
los logros obtenidos.



Liderazgo: el buen liderazgo hace posible que el equipo de trabajo alcance sus
objetivos. Para ello, el lider ha de tener la visi6bn de hacia dénde va la organizacion,
debe ser capaz de comunicar a su equipo las metas para que los esfuerzos se dirijan
hacia la direccién correcta, y reconocer los esfuerzos realizados, alabar cuando se esta
trabajando bien y redirigir cuando no es asi.

Pensamiento positivo: permitiendo que surjan ideas nuevas e innovadoras. Los
errores se consideran como oportunidades de aprendizaje y crecimiento. Se estimula la
asuncion de riesgos en pos de la creatividad y se estimulan las nuevas ideas.

Reglas fundamentales bien definidas: creadas muchas veces por el mismo equipo
para regular aquello que es permitido y lo que no se debe tolerar. Deben formalizarse
para que no se interpreten subjetivamente.

1.4. VENTAJAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

La actividad del grupo produce un resultado que excede a la contribucién de cualquier miembro
tomado individualmente y a la suma de todos ellos. Este hecho se conoce como SINERGIA, un
término muy utilizado en medicina donde representa el efecto adicional que dos drganos
producen al trabajar asociados. Por tanto, la sinergia es la suma de energias individuales que
se multiplica progresivamente, reflejandose sobre la totalidad del grupo. Por eso se dice que en
un equipo de trabajo dos mas dos no son cuatro, sino que puede ser cinco, nueve o quince.

2+2=50més

Otras ventajas del trabajo en equipo son:

1.

Aumenta la motivacién de los participantes que tienen la oportunidad de aplicar sus
conocimientos y competencias y ser reconocidos por ello, desarrollando un sentimiento de

autoeficacia y pertenencia al grupo.

Mayor compromiso. Participar en el analisis y toma de decisiones compromete con las
metas del equipo y los objetivos organizacionales. Si se fomenta la participacion en la toma
de decisiones, los miembros se implican y aceptan en mayor grado las soluciones o

decisiones adoptadas.

Mayor nimero de ideas. Los equipos permiten
manejar un mayor numero de informacion,
conocimientos y habilidades.

Més creatividad. La creatividad se estimula con
la combinacién de los esfuerzos de los
individuos, lo que ayuda a generar nuevos
caminos para el pensamiento y la reflexion
sobre los problemas, procesos y sistemas, y con
la diversidad de puntos de vista, lo que posibilita
una perspectiva mas amplia.

Mejora la comunicacion. Compartir ideas y
puntos de vista con otros en un entorno que
estimula la comunicacion abierta y positiva,
contribuye a mejorar el funcionamiento de la
organizacion.

Mejores resultados. Cuando las personas

trabajan en equipo se proporciona mayor seguridad y confianza en las decisiones tomadas

frente al caracter autocratico y arbitrario que se percibe en las decisiones individuales.



7. Desarrollo de la identidad grupal. El trabajo en equipo proporciona medios para
desarrollar una “identidad grupal” que potencia el compromiso y la implicacion de los
miembros entre si, en relacidn con la tarea y otros objetivos.

Sin embargo, trabajar en equipo no esta exento de dificultades. Al intentar clasificar los
problemas se observa que hay tres grandes clases:

2 Problemas con la gente, generados por aspectos tales como una mala relacién entre los
miembros del equipo, un liderazgo deficiente o falta de cooperacion.

2 Problemas de estructura, resultado de la falta de habilidades, direccion, roles u objetivos
bien definidos.

2 Problemas de apoyo, que pueden ir desde la falta de formacion y de herramientas basicas
para los equipos, hasta la falta de interés por parte de los niveles superiores.

HOLGAZANERIA SOCIAL

Es un término psicolégico que describe cémo hay gente que, cuando trabaja en grupo, se
esfuerza menos que si trabajara solo. Tiene que ver con el tamafio del equipo y con la forma de
reconocer los esfuerzos de cada miembro. La holgazaneria social desaparece por completo
cuando los miembros del grupo creen que se observan y evallan correctamente sus esfuerzos
y contribuciones.

Uno de los principales factores que la causan es hasta qué punto, y en qué grado, los
miembros del grupo se sienten personalmente responsables de lo que se produce. En el grupo
en que los miembros sean relativamente anénimos, y en el que cada contribucion sea muy
similar a las demas, aparecera la holgazaneria social. En el grupo en el que cada aportacion
sea diferente (o al menos eso le parece a los demas), aparece la coaccién y la gente trabaja
mas.

EL VUELO DE LOS GANSOS

La ciencia ha descubierto que los gansos vuelan formando una V porque cada pajaro bate sus
alas produciendo un movimiento en el aire que ayuda al ganso que va detras de él. Volando en
V la bandada completa aumenta por lo menos un 71% mas su poder de vuelo, a diferencia de
gue si cada pajaro volara solo.

Cada vez que el ganso se sale de la formacion, siente la resistencia del aire y se da cuenta de
la dificultad de volar solo. Por lo anterior, de inmediato se incorpora a la fila para beneficiarse
del poder del compafiero que va delante.

Cuando el ganso que va en cabeza se cansa, se pasa a uno de los puestos de atras y otro
ganso o gansa toma su lugar.

Los gansos que van detras producen un sonido propio de ellos para estimular a los que van
delante para mantener la velocidad.

Cuando una gansa o ganso enferma o queda herida, dos de sus compaferos se salen de la
formacién y le siguen para ayudarla o protegerla. Se quedan con ella hasta que esté
nuevamente en condiciones de volar o hasta que muera. Sélo entonces los dos comparieros
vuelven a la banda o se unen a otro grupo.




2. EL ROL DEL LIDER

¢, Qué es un lider?
JUn equipo necesita un lider?
¢En qué medida el lider es el responsable de lo que pasa en el equipo?

En un equipo operativo cada miembro contribuye al conjunto, por lo que sefialar al lider como
la persona responsable del éxito del equipo seria distorsionar la imagen, pues estariamos
ignorando la importancia de todos los miembros del equipo. Por otra parte, un equipo sin lider
puede perder facilmente el rumbo y olvidar sus objetivos principales.

El lider que cree una atmdsfera de trabajo donde todos puedan contribuir (por lo que el equipo

se beneficia de las habilidades y de los conocimientos de sus miembros), aunque suponga
cederle responsabilidades a los demas de vez en cuando, contribuira al éxito del equipo.

2.1. LIDERAZGO Y USO DEL PODER

TIPOS DE PODER
Poder de recompensa Deriva de la habilidad para controlar los recursos y las recompensas
dentro de la organizacion, como los sueldos y las pagas extras.

Poder coercitivo Deriva del control de las sanciones o castigos, como las reprimendas
o la suspension.

Poder de legitimacion Deriva del cargo de esa persona en la organizacién, que le permite
ostentar un puesto de autoridad.

Poder del referente Deriva de que los subordinados aprecien, o respeten, a la persona en
cuestion.
Poder de la experiencia Surge cuando a esa persona se le reconoce por su experiencia o por

sus habilidades.

Poder de la informacion Deriva del control de fuentes de informacioén y de la transmisién de
informacion dentro de la organizacion.

Poder de persuasion Deriva de la habilidad para convencer a los demas a la hora de actuar
o de tomar una decision.

Carisma: Deriva de la atraccién que ejerza esa persona y del sentido de
dinamismo que transmita, lo que hace que los demas disfruten
cooperando y ayudando a esas personas para alcanzar sus objetivos.

2.2. LAS CARACTERISTICAS DEL LIiDER

Cuando se comenzé el estudio sobre el tema se crey6é que habia personalidades que hacian
que unos individuos fueran lideres frente a otros que no poseian esa personalidad y que por lo
tanto, no podrian acceder al liderazgo.

Entonces se supuso que si se hacia un andlisis de los grandes lideres de la historia se podria
conocer como se comportan los grandes lideres. Asi surge la “teoria de los grandes hombres”,
que considera que el liderazgo es una capacidad innata y que unos la poseen y otros no.



TEORIA DE RASGOS

La teoria sobre la personalidad especial de los grandes hombres, dio paso a la teoria de los
rasgos. Considera que si se puede formar a los lideres, incluso mejorar y modificar su
personalidad, sobre todo respecto a determinados rasgos que son caracteristicos del liderazgo.

Para ello decidieron que se debia definir aquellas caracteristicas intelectuales y aspectos de
personalidad que poseian aquellas personas que eran consideradas lideres. Surgi6 tal lista de
caracteristicas que no se pudo escoger un minimo de rasgos exclusivos que se pudieran
identificar como los necesarios e idoneos para ser lider. Es decir, no existe ninguna cualidad
determinante que haga que una persona sea lider. Sin embargo, lo que si se puede confirmar
es que cuantas més cualidades positivas tenga una persona, més posibilidades tiene de ser
lider, pero no se encontré ningun rasgo identificativo de los lideres respecto a los que no lo
eran.

TEORIAS SOBRE EL COMPORTAMIENTO DEL LIDER

Entre estos estudios destaca la rejilla gerencias
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Orientado a tareas

Los lideres orientados a la tarea suelen tener una gran preocupacion por la productividad y la
realizacion de la actividad correcta de sus colaboradores. Les interesa que el trabajo se realice
con un alto nivel de eficacia

Los lideres orientados a las personas son individuos a los que les importa que exista un alto
nivel de satisfaccion en las relaciones personales con sus colaboradores y una buena cohesion
entre su equipo humano.

De todo esto se derivan cinco estilos de liderazgo diferentes:

e El estilo 1.1. administracion empobrecida (baja preocupacién por la produccion y baja
orientacion a las personas). Estan poco identificados con los objetivos de la organizacion y
suelen mantener medianamente informados a sus colaboradores.

e El estilo 1.9. administracion de club campestre o club de vacaciones (baja orientacion
a la tarea y alta preocupacion por las personas). Se preocupan poco por la produccién y se
interesan sobre todo porque las personas se sientan a gusto, que nada perturbe el clima
laboral. Sin embargo muestran poco interés por la consecucion de metas.

o FEl estilo 9.1. autdcratas de la tarea (alta orientacién a la tarea y baja orientacion hacia las
personas).

e El estilo 5.5. “en suficiencia” (orientacion media por tareas y personas). Este estilo seria
lo que llamamos un aprobado por los pelos”.

e El estilo 9.9. coordinador de equipo (alta preocupacién por las tareas y por las
personas).



EL LIDERAZGO SITUACIONAL

JUn lider se comporta siempre del mismo modo? El liderazgo situacional se apoya en la idea
de que un lider puede actuar y adoptar diferentes estilos de direccién segun la persona a la que
esté dirigiendo. Asi el estilo de liderazgo se asociard a la madurez profesional de las personas
alas que se va a liderar.

LA ESENCIA DE LOS LIDERES

Ingredientes basicos del lider

1.

VISION. Idea concreta y clara sobre lo que el lider quiere realizar. El lider debe
trasladar esa idea a sus colaboradores sobre lo que desea hacer mediante su proyecto
de empresa. La idea ilusionante orienta a sus seguidores hacia el lugar anhelado, de
modo que forma parte de la vision de todo el grupo humano al que lidera.

PASION. El lider ama lo que hace, tiene que estar apasionado con su proyecto de
empresa y con su dia a dia.

INTEGRIDAD. Persona que actla segun unos principios elevados y coherentes, es
decir, ser honesto, pues no se puede seguir a un lider si su intenciéon cuando hace las
cosas no es clara y sincera. La honestidad esta muy relacionada con la intencion con la
que hacemos las cosas, ya que la accion refleja la intencion.

CONFIANZA. El lider debe tener la confianza de los demas, pero para eso se la debe
de haber ganado. Nos ganamos la confianza de los demas, a partir de la propia
confianza que nosotros hemos depositado en los otros. Es casi imposible que se
genere confianza mutua si el lider no ha sido el primero en poner la fe en sus
colaboradores.

CURIOSIDAD. Se cuestionan continuamente la realidad y les gusta aprender lo
maximo posible. Intentan descubrir cada instante aspectos novedosos, les gusta
sorprenderse.

OSADIA. Suelen ser osados ante los ojos de los deméas. Necesitan probar cosas
nuevas y experimentar, les gusta vivir la vida en funcion de los retos sin plantearse si
los deben hacer o no, simplemente los viven.

UN BUEN LIDER DE EQUIPO
1. Destacay explica el objetivo y el enfoque del equipo
2. Refuerza el compromiso y la confianza de los miembros del equipo

3. Refuerza la combinacion y el nivel de aptitudes del equipo




El equipo se percibe como un conjunto de individuos autbnomos, que tal vez hayan elegido
cooperar y que no lo haran si no estan convencidos de que hay una buena razén para trabajar

juntos.

Katzenbach y Smith identificaros seis principios para liderar correctamente un equipo:

1.

El lider del equipo siempre destacara y explicara el objetivo y el enfoque del
equipo: ayuda al equipo a tener claros los objetivos y los valores. Pero también es
importante la actitud del lider a la hora de aplicar este principio. Hay que distinguir entre
el lider jerarquico que quiere controlar su grupo de trabajo y el lider de equipo. Aunque
el lider de equipo encamina a su equipo hacia la meta, no lo empuja. Por otro lado, el
lider que especifica demasiado el objetivo y el enfoque del equipo, amenaza el
compromiso de los miembros del equipo, devaluando su capacidad de tomar
decisiones y asumir su responsabilidad.

Un buen lider de equipo refuerza el compromiso y la confianza de cada miembro
del equipo y del equipo en general. Aprovecha cualquier oportunidad para demostrar
al equipo lo que ha hecho bien: anima a los miembros del equipo a comprometerse, o
mantener su compromiso con su equipo y fomenta el desarrollo de la responsabilidad y
la autonomia.

Otra tarea muy importante es controlar constantemente las bazas del equipo. Es
importante que el lider evalle constantemente qué pueden hacer los miembros del
equipo y busque oportunidades de desarrollo. Identifica cuales seradn las
habilidades necesarias en el futuro e intenta preparar a su equipo para el futuro para
gue esté preparado cuando se enfrente a nuevos retos.

El cuarto principio se refiere a las relaciones con personas no pertenecientes al
equipo. A veces el lider debe actuar de escudo ante cualquier critica gratuita. Otras
tiene que interceder por su equipo ante sus superiores o comunicar de forma clara y
precisa cuéles son los valores, los objetivos y el enfoque del equipo para que los
demas miembros de la organizacién comprendan qué hace y por qué lo hace.

Un buen lider se preocupara de crear oportunidades para los demas. Pone a su
equipo por delante de su ego, por lo que no acapara las mejores oportunidades. Al
apartarse y dejar que sea el equipo el que se encargue de sus responsabilidades, al
permitir que el equipo aprenda a desempefiar otras funciones, el lider del equipo crea
las oportunidades necesarias para que cada miembro del equipo progrese.

El lider del equipo desempefia un trabajo real. Debe asegurarse de que todos en el
equipo, incluido él, estan contribuyendo con su trabajo. Es mas, no delega
directamente las tareas mas dificiles y complicadas a los demas, sino que se encarga
él mismo para demostrar su compromiso con el equipo. Esta actitud dificulta que otros
miembros trabajen menos.

Katzenbach y Smith también sefialan dos cosas que nunca haria un lider de equipo:

1.

Echar la culpa alos demas: reconoce que todos pueden cometer fallos. El buen lider
de equipo utiliza los errores para observar la situacién y sacar conclusiones. Busca
formas constructivas de superar las crisis. También puede dar soluciones centradas en
todo el equipo: intentar que todo el equipo pueda superar el vacio de habilidades
descubierto con este error 0 ver si hay que establecer nuevas pautas de trabajo o de
comunicacién para solucionar el punto débil del sistema (no de la persona)

Otra cosa que nunca hara un buen lider, es ignorar diferencias en el rendimiento del
equipo. Lo que debe hacer es comunicarle al equipo que no ha conseguido los
objetivos fijados y buscar alternativas constructivas para solucionar el problema.
Asimismo, propicia un enfogque constructivo a la hora de solucionar problemas en vez
de ignorarlos.
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‘ LOS EQUIPOS Y EL ESTATUS ORGANIZATIVO

En un equipo, las diferencias de estatus no importan porque se respeta la aportacién de cada
individuo ya que ayuda a realizar el trabajo. Por lo general, los directores de organizaciones
basadas en equipos de alto rendimiento no pierden el tiempo con cuestiones de estatus como
sucede en organizaciones mas convencionales: se visten como los demas, comen en la misma
cafeteria y se les trata como a los demas trabajadores de la empresa. Esto fomenta sutiimente
la idea de que estan trabajando con los demas empleados para conseguir los mismos
objetivos, la idea de que forman parte del mismo equipo a gran escala. De esta forma, la
comunicacion fluye liboremente en la empresa y se minimizan todos esos resentimientos que la
gente alberga con respecto al estatus.

DELEGACION DE COMPETENCIAS Y TRABAJO EN EQUIPO

La delegacion de competencias supone un cambio de poder y autoridad dentro de la
organizacion, de tal forma que quienes trabajen puedan ser responsables de su trabajo y tomar
las decisiones necesarias. No es lo mismo que delegar tareas. Se trata de una filosofia de
gestion que consiste en pensar que los empleados de la organizacion tienen las aptitudes,
conocimientos y motivacién suficiente para desempefiar su trabajo; o que pueden desarrollar
sus aptitudes, conocimientos y motivacion si se les proporciona un ambiente que lo fomente y
lo haga posible. Asi que la delegacién de competencias consiste en tener areas de
responsabilidad reales y en poder tomar decisiones reales.

Un equipo eficaz es aquel capaz de encargarse de lo que se espera que haga, capaz de tomar
sus propias decisiones y capaz de actuar para desarrollar los recursos o las aptitudes
necesarias para desempefiar su tarea.

DOTES DE LIDERAZGO NECESARIAS PARA LA DELEGACION DE COMPETENCIAS

RESPETO: los encargados de equipo han de creer en el potencial de su equipo e identificar
y analizar los puntos fuertes y débiles de sus miembros.

CONFIANZA: para implementar un sistema de delegacion, los jefes deben creer que sus
trabajadores con capaces de realizar su trabajo con eficacia.

FORMACION: el lider ha de tener en cuenta el equilibrio entre respetar las aptitudes ya
existentes entre sus empleados y establecer oportunidades de formacion para que puedan
desarrollar su potencial.

ESTABLECIMIENTO DE_LIMITES: deben ser claros para que todos sepan qué
competencias se les han cedido y qué aspectos del trabajo siguen siendo competencia de
niveles mas altos de su organizacion.

INFORMACION: la tarea del encargado es facilitar la transmision de informacion y
asegurarse de que el equipo cuenta con todo lo que necesita.

CONFIANZA EN EL PROGRESO: se debe garantizar que el equipo cuenta con objetivos
practicos que permitan que los miembros sepan si estan cumpliendo los plazos previstos o
no.

La delegacion de competencias presenta un modelo de liderazgo que consiste en escuchar a
los trabajadores, animarles, asesorarles cuando asi lo necesiten y reforzar su estima sefialando
y fijando pequefios logros. El encargado se convierte en el “facilitador” que ayuda al equipo a
realizar su trabajo, en vez de ser el “jefe” que dice qué deben hacer y cuando.
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1.3. ESTILOS DE DIRECCION

CONSULTIVO

Se basa en discutir los diferentes temas con los trabajadores antes de
tomar una decision y no la toma sin saber cual es su opinion. Se
comunica con los trabajadores, conoce su opinién y luego decide.

AUTOCRATICO

El jefe impone las normas y sus criterios, estableciendo la estrategia
gue se a va a seguir, planificando y disefiando el trabajo, y diciendo
quién debe hacerlo. No clasifica los procedimientos posteriores, pero
decide las fases de actividad a corto plazo

DEMOCRATICO

Las tareas se discuten y determinan en grupo, el jefe solo orienta y
apoya. Plantea propuestas que pueden ser evaluadas en grupo.

Juzga objetivamente los trabajos y crea un clima laboral agradable y
de confianza, lo que no quiere decir que sea siempre eficaz.

LAISSER-FAIRE O
DEJAR HACER

El grupo toma decisiones libremente sin la participacion del jefe, con
lo que hay una ausencia de liderazgo.

Es el caso del jefe que no ejerce de directivo en ningln plano. En
realidad no dirige. El propio grupo toma las decisiones y el control de
los resultados

PATERNALISTA

Se da prioridad a los intereses personales frente a las necesidades de
la organizacién. El jefe es quien toma las decisiones sin tener los
demas posibilidades de participacion.

Establece una actitud protectora con los subordinados. Se interesa
por sus problemas personales y profesionales como un padre a sus
hijos. Aunque les consulta, es él quien toma las decisiones.

BUROCRATICO

La organizacion establece una estructura jerarquica y con normas,
bloqueandose la comunicacién y estableciéndose unas relaciones
donde dichas normas prevalecen a la persona

LIDERAZGO DE EQUIPO E IDENTIFICACION SOCIAL

El lider de equipo moderno combina cualidades transaccionales y transformacionales. Los
principios que aconsejan crear oportunidades para los demas, participar en el trabajo del
equipo y establecer una buena comunicacion con gente de fuera del equipo se centran en la
naturaleza TRANSACCIONAL del liderazgo; por otra parte, los principios que recomiendan
fomentar el compromiso y la confianza de los miembros del equipo, recordar los objetivos y
reforzar la combinacion y el nivel de las aptitudes del equipo se centran en cualidades
TRANSFORMACIONALES.

Estos principios también le permiten fomentar y mantener una gran sensacion de identificacion
social entre los miembros del equipo. El lider crea en el equipo una sensacion de unidad, con
diversas habilidades y aptitudes, que le diferencia de otra gente de la organizacion.

Ademas, el lider que actia de acuerdo con estos principios fomenta el sentimiento de cohesion
entre los miembros y crea un clima en el que se sientes orgullosos de pertenecer al equipo. El
resultado es que la pertenencia al equipo se convierte en algo especial que aumenta la
autoestima: en resumen, las condiciones ideales para la identificacién social.
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1.4. ROLES DE EQUIPO DE BELDIN Y ROL DE LIDER

Con el transcurso del tiempo, todos los grupos asignan roles a sus integrantes y establecen
normas de comportamiento, aunque no se haga de forma explicita. Atenerse a los roles
explicitamente definidos permite al grupo realizar las tareas de modo eficiente.

BENNE Y SHEATS elaboraron una lista con los distintos roles dentro de un grupo, reflejando
cémo podian contribuir los individuos a su grupo. No tratan personajes individuales, ni estilos
generales, sino que analizan qué sucede durante una reunién o encuentro. En esta
clasificacion todos pueden adoptar el papel que les parezca necesario en cada momento, otras
veces adoptaran otro papel y desempefiardn un rol distinto en lo que el grupo hacia en ese
momento.

1. Roles de Tarea: relacionados con la forma de enfrentarse el grupo a su tarea o
problema. Actividades encaminada a facilitar al grupo el desempefio de la tarea

2. Roles de creacion de grupo y mantenimiento: para mantener la cohesion del grupo
y la interaccion social positiva

3. Roles individuales o egocéntricos: engloba la forma en que algunas personas
utilizan sus puestos en un comité u otros grupos para obtener sus propios intereses
personales. Incluye aquellas conductas dirigidas a satisfacer GOnicamente las
necesidades personales de cada uno de los componentes del grupo. Se ha de prestar
especial atencién a estos roles, tratando de reconvertirlos o controlarlos, para evitar
que surjan conflictos en el grupo.

Roles de tarea =  Proponer objetivos
= Sugerir ideas y procedimientos
= Centrar la discusion en el tema
= Controlar el tiempo

=  Resumir
= Concretar decisiones, soluciones o acciones
=  Evaluar

Roles de mantenimiento = Ofrecer apoyo a los demas

= Reconciliar desacuerdos

= Facilitar la participacion y la implicacion de todos
= Crear confianza

= Resolver problemas interpersonales

= Escuchar activamente

Roles individuales = Buscar reconocimiento

= Intentar manipular al grupo

= Encubrir intereses individuales bajo necesidades grupales
= Erigirse en protagonista

= Bromear constantemente

= Mostrar desacuerdo constante sin razones objetivas

Beldin demostré que el secreto de un buen equipo era mezclar individuos distintos. Es mas,
Beldin afirmé que un buen equipo siempre necesitaria gente que desempefiara roles distintos.
Aunque aceptd que hubiera gente capaz de asumir més de un rol. Aseguré que una buena
gestién de equipo deberia garantizar que todos estos roles estuvieran presentes en el equipo.
Esta tipologia tiene un gran valor, pues demuestra que las personas pueden contribuir al
trabajo de su equipo de diversas maneras y que un buen equipo necesita de la mezcla de
distintas actividades. Sin embargo es muy conveniente pensar en los roles de equipo como
tales (tipo de actividad) y no debemos creer que los individuos estan representando
automaticamente los roles adecuados.
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En detalle, los roles segun Belbin pueden quedar definidos de la siguiente manera:

ROL DENTRO DEL FORTALEZAS-CONTRIBUCIONES DEBILIDADES
EQUIPO
ROLES ORIENTADOS A LA ACCION
IMPULSOR Trae dinamismo, desafio, prospera bajo | Son propensos a
presion. La direccion y valor para superar | la provocacion e
obstaculos. Es un lider enfocado al objetivo que | impaciencia.
estd lleno de energia, que tiene una alta | Tienen tendencia a
motivacion para alcanzar las metas. Les gustan los | descalificar a los
desafios, conducir y empujar a otros a la accion y | otros. Varios
ganar. Se crecen con los problemas. No les | impulsores en un
importa tomar decisiones impopulares. Son | grupo pueden
probablemente los miembros del equipo mas | generar conflicto,
eficaces al garantizar realizaciones concretas. provocacién y
clima de lucha.
IMPLEMENTADOR | Aporta disciplina, tradicion vy eficiencia. | Algo inflexible vy
Convierte ideas en acciones préacticas. Los | conservador. Es
implementadotes estdn enterados de las | lento para
obligaciones externas y son disciplinados, | responder a
concienzudos y tienen una buena autoimagen. Se | nuevas
caracterizan por tener poca ansiedad y tienden a | posibilidades,
trabajar para el equipo de una manera practica y | conservador.
realista. Suelen ocupar puestos de
responsabilidad. Tienden a hacer los trabajos que
otros no desean y pueden realizar esa tarea muy
bien.
FINALIZADOR Aporta meticulosidad, cuidado y ansiedad. | Inclinado a
Busca corregir errores y omisiones. Entrega a | preocuparse

tiempo. Da importancia a los detalles, a terminar
de la mejor forma posible. No estdn muy
interesados en el encanto del éxito espectacular.
Tienen capacidad para cumplir sus promesas y
trabajan con altos niveles de exigencia

indebidamente.
Son intransigentes
para pasar por alto
detalles

ROLES ORIENTADOS A LAS PERSONAS

PRESIDENTE O
COORDINADOR

Aporta cooperacién, seguridad, es perceptivo y
diplomatico. Les distingue su habilidad para hacer
que otros trabajen en direccion hacia metas
compartidas.  Maduros, confiados, delegan
facilmente. En las relaciones interpersonales son
rapidos para descubrir talentos individuales y
utilizarlos para lograr los objetivos del grupo.
Agradecen a todos sus posibles contribuciones, sin
perder de vista su objetivo.

Frecuentemente
puede ser visto
como manipulador.
Promueve la
propia descarga de
trabajo  personal.
No tiene
pretensiones
intelectuales

TRABAJADOR DE
EQUIPO
(COHESIONADOR)

Orientados socialmente, sensibles. Son los
miembros que mas apoyan a los compafieros de
equipo. Son sociables y se preocupan por los
otros. Tienen una gran capacidad para adaptarse a

Son indecisos en
situaciones de
crisis y se niegan a
hacer aquello que

diferentes situaciones y personas. Son muy | pueda lastimar a
diplomaticos. Buenos oyentes y generalmente muy | otros.
aceptados por el grupo. Funcionan peor bajo
presion 'y en situaciones que implican
confrontacion.

INVESTIGADOR | Aporta entusiasmo, extrovertido, comunicativo. | Excesivamente

DE RECURSOS Explora oportunidades: Desarrolla contactos. Son | optimista.  Pierde
buenos comunicadores dentro y fuera de la | interés una vez

organizacién. Son negociadores naturales, dados a
explorar nuevas oportunidades y desarrollar

que el entusiasmo
inicial ha pasado.
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contactos. Son rapidos para captar las ideas de
otros y adaptarlas. Tienen una personalidad
relajada con un fuerte sentido de la observacion y
una predisposicién a ver las posibilidades de lo
nuevo. Sin embargo, a menos que se les estimule,
su entusiasmo rapidamente se desvanece

ROLES CEREBRALES ( PENSAMIENTO Y RESOLUCION DE PROBLEMAS)
CEREBRO Trae la creatividad, imaginativo, poco ortodoxo. | Estan en las
Soluciona problemas dificiles. Generalmente | nubes, inclinados a
prefieren actuar por si mismos, a distancia de los | despreciar los
otros miembros del Equipo, usando su imaginacién | aspectos
y a menudo trabajan de un modo poco | concretos.
convencional. Tienden a ser introvertidos vy
reaccionan fuertemente a las criticas y a la
alabanza. Demasiados en una organizacion,
pueden ser contraproducentes porque tienden a
pasar el tiempo defendiendo sus propias ideas y
entrando en conflicto con otros.
SUPERVISOR/ Aporta juicio objetivo, sobriedad y estrategia. | Carece de
EVALUADOR Ve todas las opciones. Juzga meticulosamente. | iniciativa y de la
Segun el modelo, esta es una persona juiciosa, | capacidad de
prudente, inteligente con una baja necesidad de | inspirar a otros.
logro. Son lentos para decidir. Suelen dar muy | Puede parecer

buenos consejos. Para los de fuera parecen secos,
aburridos e incluso excesivamente criticos.
Algunas personas se extrafian de que se
conviertan en directivos. Sin embargo, muchos son
clave en puestos de planificacion y estrategia y
obtienen buenos resultados en puestos de alto
nivel donde un numero relativamente pequefio de
decisiones general grandes resultados

seco y aburrido e
incluso demasiado
critico.

ESPECIALISTA

(Agregado por Belbin en 1988) Aporta esmero,
enfoque, iniciativa. Mientras que muestran gran
orgullo en su propio trabajo, generalmente,
muestran falta de interés por el trabajo de otros e
incluso por las personas mismas. Eventualmente ,
el especialista se convierte en el experto por su
compromiso, decision y aptitudes

Contribuye
solamente en su
entorno  cercano.
Excesivos
tecnicismos.
Contribuyen  solo
en un espacio
limitado.
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3. VARIABLES QUE AFECTAN A LA EFICACIA DE LOS GRUPOS

3.1. EXPECTATIVAS

Una variable importante del modelo motivacional es “la influencia de otros miembros
(especialmente el del que ejerce algun tipo de poder sobre el individuo) sobre el desempefio
del mismo en la organizacion”.

La idea principal es que las expectativas pueden convertirse en metas por las que luchar y
finalmente en logros

Efecto Pigmalién: “en ocasiones la gente se convierte en lo que los otros esperan que se
convierta”. En el mundo laboral el fenémeno parece consistir en que los directivos comunican
casi inevitablemente sus expectativas a través de una amplia variedad de mensajes no
verbales, aun cuando no tengan la intencién de revelar sus expectativas o incluso deseen
disimularlas.

Las autoexpectativas son un conjunto de supuestos que todos llevamos con nosotros acerca
de lo que podemos y no podemos hacer, pues cada uno de nosotros posee un conocimiento
Unico de sus fortalezas y debilidades. La autoexpectativa es el principal determinante de
que nuestro logro y desempefio sea negativo o positivo.

Tradicionalmente, las expectativas se han dividido en dos tipos, las expectativas de eficacia y
las expectativas de resultado.

CAPACIDAD PERCIBIDA CAPACIDAD PERCIBIDA
PARA REALIZAR LA... PARA ALCANZAR LOS...
YO .| CONDUCTA .| RESULTADO

EXPECTATIVA
DE EFICACIA

EXPECTATIVA DE
RESULTADO

Expectativas de eficacia: representan la creencia o el juicio que las personas hacemos sobre
la seguridad que tenemos de realizar una conducta en particular. Una
expectativa de eficacia seria, por ejemplo, el juicio que haces sobre tu
competencia para realizar bien un trabajo.

Expectativas de resultado: representan la creencia o el juicio que las personas hacemos
sobre la probabilidad de que una conducta tenga unos resultados concretos. Por
ejemplo, una expectativa de resultado seria el juicio que haces sobre la
probabilidad de que este curso te aporte recursos para mejorar tu trabajo diario.
Esta claro que si las personas pretenden conseguir una meta determinada y es
poco probable que una conducta concreta vaya a facilitarnos esa meta, es
probable que desistamos. Si, por el contrario, crees que realizando esa conducta
conseguiras el resultado esperado, lo mas probable es que te esfuerces y te
impliques.
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3.2. FOCO: HACIA DONDE SE DIRIGE EL EQUIPO Y COMO

La piedra angular del foco define por qué existe un equipo, hacia donde va y cémo planea
llegar alli. Algunas estrategias clave para desarrollar un foco sélido son:

1. Determinar los objetivos de rendimiento del equipo.

Son los grandes resultados finales que el equipo debe alcanzar en un periodo determinado de
tiempo. Los objetivos se actualizan periddicamente para hacer frente a los nuevos desafios y
son la fuerza que lleva al equipo a centrarse en lo que necesita realizar.

Los objetivos y los roles van juntos, se ajustan como el anillo al dedo. Empieza con los
objetivos y después elabora tus planes. Recuerda hacer esto con el equipo, no para el equipo.
Es muy importante no confundir OBJETIVO con ACTIVIDADES

El primer paso para el trabajo en equipo es clarificar las metas que se han de alcanzar. Estos
objetivos deben ser motivadores, que impliquen un desafio, a la vez que alcanzables. Ademas
el equipo debe disponer de los medios necesarios, tanto técnicos como humanos.

Cuando el proyecto es a largo plazo, es conveniente fijar metas intermedias de modo que el
equipo deba alcanzar objetivos a corto plazo. El poder alcanzar unas metas, aunque sean
menores, contribuye a aumentar la motivacion, al ver como se avanza en la direccion correcta.

Asegurate de que los objetivos de tu equipo cumplan los siguientes criterios:

2 Ser especificos y claros. Que incluso la gente de fuera de tu equipo pueda leerlo y
entenderlo

A Ser susceptible de medida

7 Estar orientado a la accion. Suelen empezar con verbos de accion: crear, disefiar,
desarrollar, lograr, producir...

7 Estar centrados en los resultados ¢ cudl es el resultado importante que se necesita lograr?
No explica tanto el como sino mas bien el qué, lo cual le da un proposito con sentido al
objetivo

? Estar enmarcados en el tiempo. El objetivo tiene una fecha limite, un tiempo para
cumplirlo. Esto ayuda a que los equipos se centren en conseguir los resultados.

2. Planear los proyectos y las asighaciones

Definir los pasos clave que el equipo debe seguir con el fin de cumplir sus objetivos. La idea es:
planea el trabajo y después trabaja en el plan.

Planear como lograr los objetivos

1. El enfoque hacia delante: cuando planees tu estrategia, empieza con el dia de hoy y traza
cada paso necesario para alcanzar el objetivo. Ordena estos pasos de forma secuencial,
cada uno con una fecha limite que vaya desde hoy hasta la fecha en la que el objetivo
general se debe alcanzar.

2. El enfoque de planificacién hacia atras. Con este enfoque, empiezas con la fecha final en
la cual tu objetivo debe haberse alcanzado y trabajas hacia atras hasta el presente dia.

Es mas comun el enfoque hacia delante. Sin embargo, cuando te encuentras frente a fechas
limite, un equipo a veces encuentra mas facil planificar hacia a tras lo que se debe hacer.

Asegurate de poner por escrito los planes de trabajo acordados y haz copias para cada
persona como referencia y recordatorio.
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3. Aclarar roles y responsabilidades

Determinar quién va a hacer qué. No des por sentado que los miembros de tu equipo saben lo
que tiene que hacer. Sencillamente habla con los miembros de tu equipo para que los roles
estén bien definidos. No olvides que poner por escrito estas asignaciones permite a todos
saber quién esta haciendo qué en cada parte del trabajo.

4. Definir las medidas de rendimiento

Un estandar de rendimiento es un nivel de rendimiento o una practica de trabajo que se debe
mantener para producir resultados consistentes de alto nivel. Los estandares pueden
establecerse a nivel de politicas o de directrices y a nivel de procedimiento de operaciones.

Los estandares establecidos a nivel de politicas o de directrices usualmente se refieren a areas
importantes de rendimiento que comparten muchos miembros del equipo (si no todos), como el
servicio al cliente, la calidad e incluso el propio trabajo en equipo. Deben ser tan claros y
precisos como sea posible.

A veces los equipos necesitan establecer procedimientos de trabajo. Estos definen como se
realizan ciertas funciones. Frecuentemente lo hacen estableciendo una rutina paso a paso o
estableciendo précticas solidas que aseguran exactitud, minuciosidad y alta calidad

5. Definir los valores fundamentales

Son los principios guia. Son el conjunto de convicciones que inspiran las practicas del equipo y
guian a sus miembros mientras trabajan. Los valores fundamentales son los principios que
gobiernan el comportamiento y refuerzan la cultura organizativa o el clima que quieres
mantener en el grupo.

Una buena pregunta que puede animar a la gente a pensar en valores fundamentales es:

¢, Qué creencias, practicas y principios compartimos y consideramos importantes en
nuestro equipo?
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3.3. MANEJO DE INFORMACION

Sin importar que estemos funcionando desde un despacho ejecutivo 0 empufiando una escoba
en el tercer piso, cuando tomamos decisiones necesitamos informacion. La gente simplemente
necesita mejor informacion para tomar mejores decisiones. Cuando la informacién se comparte
libremente, hay mas fuerza intelectual para solucionar los problemas.

Histéricamente, la informacion se ha guardado y escondido estrechamente en diferentes
niveles de la organizacion. Disponer de esa informacion suponia PODER.

Pero actualmente el poder aumenta a medida que mas gente es incluida en los procesos de
pensamiento de la organizacion.

El intercambio de informacion en el lugar de trabajo es simplemente el proceso de
comunicacién entre personas que comparten objetivos comunes.

Es importante también determinar qué informaciéon no es necesaria. Es importante ver que el
grosor del intercambio de informacién puede cambiar a medida que los problemas se
resuelven, los objetivos se consiguen y se afrontan los temas.

Siempre que compartimos informacién con alguien creamos un acuerdo implicito de confianza.
Confiamos en que la persona utilizara la informacion de forma responsable.

Ademas, cuando compartimos informacién — particularmente informacién de naturaleza
sensible- enviamos un poderoso mensaje a quien la recibe. Este mensaje no explicito se basa
en valorar a la persona y confiar en que él o ella actuaran con responsabilidad.

A la inversa, cuando no queremos intercambiar informacion sensible con alguien, estamos
enviando el mensaje opuesto: que no confiamos en la persona. Esto dificulta gravemente la
relacion de trabajo y, en dltima instancia, las oportunidades para mejorar el trabajo.

Un equipo es poderoso cuando la informacién se comparte abiertamente en una atmdésfera de
confianza y respeto. Los miembros s e sientes seguros y libres al compartir informacién que
puede ser sensible pero importante para el éxito del grupo.

3.4. NORMAS DE GRUPO - EQUIPO

Cuando los grupos de trabajo trabajan juntos durante un largo periodo de tiempo, tienden a
desarrollar sus propias NORMAS Y VALORES. Estas se desarrollan inconscientemente y a
fuerza de habito, por lo que por lo general, también son muy resistentes al cambio.

FUNCIONES DE LAS NORMAS DE GRUPO

e Expresan los valores del grupo y establecen qué es lo
que No debe hacer el grupo

e Ayudan a que el grupo funcione sin problemas

e Definen un comportamiento social adecuado

e Ayudan a que el grupo sobreviva

Schein demostr6 que hay dos tipos de normas: las normas centrales y las normas
periféricas. Las normas centrales reflejan las ideas principales de la naturaleza del trabajo, por
ejemplo en un equipo de ventas seria no ofender a un cliente potencial. Las normas periféricas,
por el contrario, no son tan cruciales y tienen que ver con temas menos importantes, como el
comportamiento a la hora del almuerzo. Schein observé que los grupos normalmente toleran la
infraccibn de normas periféricas, mientras que es mucho méas grave incumplir las normas
centrales.
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ACTITUDES FRENTE A LAS NORMAS

Personas adoninas, que cumplen todas las normas, en las que se puede confiar
Individuos que cumplen las normas centrales, pero rechazan las periféricas si no
les convienen. Son creativos y favorecen el cambio en la organizacion.

e Personas que aceptan las normas periféricas, pero no las centrales, por lo que se
encuentran en un estado de “rebelidon subversiva”

e Personas que rechazan los dos tipos de normas y muestran una actitud de
rebelion directa con la organizacion.

3.5. LOS LIMITES

Cuando un limite no esta claramente definido, la gente puede intentar establecer por si sola
donde establecer el limite, y la historia esta llena de ejemplos de como la gente se pelea por
ello. La intencion de los limites en un equipo no es restringir la accién, sino mas bien crear la
responsabilidad y la libertad para actuar.

LIMITES CLAROS = OBJETIVOS DEFINIDOS Y RECURSOS

Cuando se amplia la responsabilidad en los miembros de un equipo, los limites que deben
definirse no pueden ser explicitamente restrictivos, pero, al mismo tiempo, tampoco tan amplios
como para que la gente se inhiba a la hora de llevar a cabo la accién. Al principio es
aconsejable poner limites mas restrictivos que creen una pequefia area de juego para la gente.

Es mas facil ampliar un limite y permitir mayor libertad que, de repente, cerrarlos porque la
gente no ha sido capaz de asimilar el alcance de la responsabilidad.

Los limites deben decirle a la gente lo que puede hacer, no lo que no puede hacer
William J. Graham.

3.6. COHESION EN EL EQUIPO

No es lo mismo estar en un grupo que
sentir que pertenecemos a un grupo. La
cohesion en el grupo es un lazo invisible
que une a los miembros, por lo que se
ven como “parte de éI" y distintos de “los
demas”. Esta demostrado que los grupos
en los que hay cohesibn son mas
productivos.
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FACTORES EN LA COHESION DE UN GRUPO

Composicién del grupo

Actitudes similares

Objetivos del equipo

Tiempo que pasan juntos

Aislamiento

Amenazas

Tamario

Carisma del lider

Ambiente de trabajo

Requisitos estrictos para entrar

Recompensas

Seleccién de personas colaboradoras, que sepan trabajar
en grupo. Una sola persona conflictiva puede enturbiar el
ambiente de trabajo

Normalmente implica que la gente disfruta estando en
compafiia de sus compafieros

Si la tarea asignada es un trabajo interesante, exigente y
motivador, es mas facil que los miembros se involucren en
él

Ofrece la oportunidad de buscar ideas e intereses en comun
Puede producir la sensacion de que el grupo es especial

Refuerza la importancia de la interdependencia y puede
ayudar a que el grupo sea mas sélido, aunque no siempre
tienen este efecto

Los grupos pequefios estdn mas unidos que lo mas
grandes, en parte porque sus miembros interactian mas los
unos con los otros

La cohesion no surge de forma espontanea, sino que hay
que estimularla, y esto es funcion del jefe

los ambientes mas productivos son los que resultan
agradables, de respeto y en los que se fomenta la
participacion y la comunicacion

Si hay que superar una serie de barreras a la hora de entrar
en el grupo, se refuerza la identificacién con el mismo

Los incentivos basados en el rendimiento del grupo mas que
en el de los individuos generan una perspectiva cooperativa
y centrada en el grupo

La gente divide automaticamente el mundo en “ellos-y-nosotros” y les gusta pertenecer a
grupos que potencien su autoestima. Sin embargo, cohesion no quiere decir similitud. Es
importante que el equipo se vea distinto y especial, pero eso no implica que los miembros se
vean idénticos entre si. De hecho, cuando nos identificamos con un grupo o un equipo, son “los
otros” los que nos ven iguales, no “nosotros”. Un grupo en el que hay cohesion tolera las

diferencias entre sus miembros.

De hecho, un equipo consiste en unir y coordinar gente con aptitudes distintas para llevar a
cabo una tarea con eficacia. Lo importante es que cada miembro comprenda perfectamente
cémo contribuye cada uno a los esfuerzos del equipo en conjunto y, para ello, es necesario que

haya una buena comunicacién.

21




3.7. HABILIDADES DEL EQUIPO

Una alternativa al enfoque de los roles de equipo es considerar a los equipos por las aptitudes
que aportan sus miembros. Katzenbach y Smith (1993) destacan la importancia de que un
equipo tenga un equilibrio adecuado de las aptitudes necesarias para desempefiar una tarea
determinada. Podemos dividir estas aptitudes en tres grupos.

1.

2.

Experiencias técnicas o funcionales. Cualquier tarea que necesite la creacién de un
equipo para desempefiarla necesitara una serie de conocimientos especializados.
Solucién de problemas y toma de decisiones. Una cosa es saber que hay que
resolver un problema y otra que el equipo identifique la naturaleza del problema, evalte
opiniones e intervenciones, decida cudl es la mejor manera de actuar y lo resuelva.
Interaccién interpersonal en el grupo. Un equipo no funcionara bien a menos que
sus miembros puedan comunicarse entre si eficazmente y puedan sobreponerse a los
problemas y a los conflictos interpersonales que surjan.

Asimismo, se reconoce una serie de caracteristicas personales que conforman el “perfil del
miembro ideal” del equipo de trabajo.

Espiritu de equipo Antepone los intereses del equipo a los individuales

Colaborador Dispuesto a ayudar a sus compaferos, detectando las posibles
dificultades de algunos de ellos para ofrecer su apoyo

Respetuoso En el trato personal con el lider del equipo y con sus comparfieros

Buen caracter Contribuye a crear un buen ambiente de trabajo, sin generar conflictos
innecesarios. Resulta facil trabajar con él

Responsable Acepta sus obligaciones y no trata de evitarlas

Trabajador Dispuesto a asumir nuevas tareas, sin delegar sin motivo en otros
comparieros

Inconformista Busca constantemente mejorar tanto en su desempefio individual

como de equipo

Perfil del “miembro ideal” del equipo de trabajo”

3.8. TOMA DE DECISIONES

LOS CINCO METODOS

Las decisiones se toman en grupo mediante uno de estos cinco métodos principales:

Unilateralmente: las toma el jefe

Unilateralmente con algunas aportaciones de otros miembros del equipo

Por voto mayoritario simple

Por consenso (todos apoyan la decision)

Por proceso consultivo (una persona principal toma las decisiones pero con la ayuda
de los miembros del grupo

1. EL MODO UNILATERAL

En la toma de decisiones unilateral una persona asume la responsabilidad de todo el grupo.
Normalmente esa persona es el jefe. Como jefe, decides y anuncias tu decision, y se espera
gue los otros la lleven a cabo.

PROS CONTRAS
¢ Te permite actuar rapido ¢ Deja a algunas personas rascandose la cabeza
e Se encarga de las cosas pequefias (sin entender tu decision)
e Funciona bien en emergencias e Puede faltar informacién importante
e Genera menos apoyo
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2. EL MODO UNILATERAL CON APORTACIONES INDIVIDUALES

Similar al modo unilateral. Aqui una persona, normalmente el jefe, toma la decision, pero solo
después de haber hablado individualmente con otros miembros del equipo, proponiéndoles
ideas y teniendo en cuenta sus opiniones

PROS CONTRAS
e Se mueve rapido e Consigue poco apoyo de aquellos que quedan
e Te da mas informacion y percepcion fuera del proceso
e Crea més apoyo y comprension e Deja en cortocircuito el andlisis verdadero
e Puede hacer dificil explicar tu decisién

3. EL MODO DEL VOTO POR MAYORIA SIMPLE

Tomar una decisiébn por mayoria simple significa que la mitad del grupo mas uno esta de
acuerdo con una opcion, y esa se convierte en la decision del grupo.

PROS CONTRAS

e Es facil de administrar e Genera un clima de ganadores y perdedores
¢ Promueve la participacion del grupo | e Disminuye la creatividad y la flexibilidad. El
e Ayuda a manejar grupos grandes

4. EL MODO DEL CONSENSO

No significa que todos estés de acuerdo (eso seria unanimidad). Se toma una decision por
consenso cuando todos estan de acuerdo en apoyarla.

PROS CONTRAS
eCrea una actitud de apoyo mas | e Es laque mas tiempo toma
solida e Requiere el nivel mas alto de habilidades de
¢ Acelera la puesta en practica. Todos comunicacion
estan comprometidos ¢ No funciona para grupos grande
e Desarrolla la habilidad para resolver
conflictos de grupo.

5. EL MODO CONSULTIVO

En el modo consultivo, una persona (la principal en la toma de decisiones) toma la decision
pero lo hace con la ayuda del grupo. En el foro colectivo, los miembros del grupo aportan sus
opiniones para ayudar al responsable de la toma de decisiones a decidir.

PROS CONTRAS
e Hace posible una comprensién |e¢ Hace posible una comprension solida de la
solida de la decision decision
e Genera una rica aportacion para |e Genera una rica aportacidon para quien toma la
quien toma la decision decisiéon
e Facilita una  estructura para |e Facilita una estructura para maximizar la
maximizar la participacion de todos participacion de todos
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3.9. EVALUACION DEL TRABAJO Y RETROALIMENTACION

Para asegurar un buen funcionamiento del equipo, la organizacion debe evaluar con
regularidad su rendimiento. Los objetivos de la evaluacion son, por una parte, detectar posibles
deficiencias y tomar a tiempo las medidas oportunas, y por otra, conocer como percibe la
organizacion su desempefio. Los miembros del equipo deben conocer qué criterios van a
utilizar para evaluarlos.

En una reunion de evaluacién de la situacion, el equipo evalla la situacion de su trabajo.
Controlando su lista de asignaciones ves el rendimiento de cada persona. Otro objetivo clave
de la reunién es planificar las siguientes asignaciones de trabajo. Cuando se trabaja en equipo,
el trabajo de cada persona afecta al bien comun del equipo, asi que oir lo que han logrado
otros concierne a todos.

Tu papel en la reunién de evaluacion de la situacién es hacer preguntas y aclarar lo que se ha
hecho, o no, con relacion a los puntos de accion establecidos por el equipo. No es necesario un
escarmiento publico cuando algo no se realiza. Todos conocen la situacion y con frecuencia se
vuelven a poner las pilas rapidamente para la siguiente reunién de evaluacion. Puedes manejar
la situacién de manera individual con la gente que de manera habitual no trabaja como deberia.

3.10. MOTIVACION

Cualquier equipo de trabajo funciona y se organiza para conseguir sus objetivos. Ademas de
los objetivos generales, que son comunes a todos los miembros del equipo, debemos tener en
cuenta los individuales, propios de cada uno de los integrantes. Estos Ultimos no pueden ser
descuidados pues cualquiera de nosotros necesita un motivo que le incite a desempefar sus
tareas de un modo satisfactorio.

Habitualmente estas motivaciones no se contraponen, sino que se complementan, ya que los
objetivos en equipo de trabajo son similares a las motivaciones individuales, como el deseo de
seguridad o el de ver reconocido un mérito propio.

Asi pues, al hablar de motivar al equipo nos referimos a las actuaciones de la organizacion
dirigidas a ilusionar a las personas con vistas a conseguir un fuerte compromiso con el trabajo.
Debe aplicarse un doble esquema de motivaciones: uno dirigido al equipo y otro al individuo.
Algunas estrategias para motivar al equipo son:
= Plantear proyectos exigentes, que supongan un desafio para el grupo
= Potenciar la autonomia del equipo, dandole la oportunidad de planificarse y de tomar
sus decisiones
= Ofrecer una gratificacion en funcién del resultado alcanzado
= Plantear metas parciales, a corto plazo, que se puedan lograr con facilidad, ademés de
la meta final del grupo

Ademas de las motivaciones del equipo, no se pueden descuidar las motivaciones individuales
puesto que es imposible motivar a un equipo si individualmente sus miembros no lo estan.
Entre las motivaciones que busca un empleado en su trabajo estan el tener un buen sueldo,
formarse para su desarrollo profesional, un buen ambiente de trabajo, el reconocimiento del
jefe...Por tanto, la empresa debe buscar que la participacion en un equipo de trabajo ofrezca al
trabajador la oportunidad de alcanzar alguna de sus metas individuales.

Un factor clave para la motivacion, tanto individual como grupal, es el reconocimiento del
equipo por sus esfuerzos y por sus resultados. Este reconocimiento puede ser tan simple como
una expresién verbal del tipo “Bien hecho”, o algo mas complejo como la oportunidad de
presentar los resultados a la direccion, una mencién del trabajo realizado por el equipo hecha
al resto de la organizacion, una carta de felicitacién, etc. En todo caso, es un aspecto que no se
debe descuidar.
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LOGRAR LA IMPLICACION

Marcar objetivos

Las metas constituyen un elemento motivacional fundamental. Las metas aumentan nuestra
motivacion, esfuerzo, interés, concentracion y persistencia, por lo que mejoran el rendimiento.
Sin embargo, no todas las metas son motivantes, ya que tienen que cumplir una serie de
requisitos:

1. Las metas mejoran significativamente el rendimiento cuando éstas son especificas,
dificiles y desafiantes.

2. Para que una meta sea eficaz, las personas necesitamos recibir un feedback de
nuestro rendimiento en relacién con la meta.

3. Para que una meta sea eficaz y ejerza un efecto positivo sobre nuestro rendimiento,
ésta debe ser aceptada, por lo que advertimos que imponer metas a los demés no
hara que éstos se motiven. Las metas deben ser negociadas y debatidas.

4. Para que una meta a largo plazo sea una poderosa fuente motivacional de nuestra
conducta, ésta debe transformarse en varias metas a corto plazo. Las metas a corto
plazo nos posibilitan recibir refuerzos que nos motivan a seguir luchando por la meta
general, pero nunca debemos perder de vista la meta a largo plazo, pues seria como
perder el norte en medio de un océano.

Creando necesidades

Para despertar o crear necesidades en los demas o en nosotros mismo debemos:

e Primero, conocer las necesidades que tienen las otras personas o las necesidades
mas apremiantes que tenemos nosotros, porque, partiendo de la situacion actual, nos
sera mas facil motivar y motivarnos. Debemos partir de lo que se necesita para lograr
traerlo o traernos al terreno que nos interesa.

e Segundo, una vez localizadas las necesidades, ofrecer modos de reducirlas.
¢,Como? Haciendo ver algunos aspectos de los que no se han dado cuenta y que
pueden satisfaces las necesidades que hemos identificado anteriormente.

Por ejemplo, si queremos vender un producto de cosmética masculina y observamos
gue una necesidad importante en los chicos es “ligar”, no tenemos méas que hacerles
ver que con nuestro producto “ligaran mas”.

Promocionando la motivacion intrinseca

La motivacion intrinseca se basa en una serie de necesidades psicolégicas como la necesidad
de autoria, de curiosidad o de autocompetencia. Cuando las personas se sienten autores y
responsables de lo que hacen, y lo que hacen les despierta el interés y la curiosidad v,
ademas lo hacen bien y poseen habilidades para ello, lo que les permite tener experiencias
exitosas, entonces es cuando se dice que actGan por motivacién intrinseca. Ya vimos las
caracteristicas que hacian que una tarea, conducta o problema fuera intrinsecamente
motivante:

e Ladificultad, lanovedad y la imprevisibilidad

e Elreto 6ptimo entre las habilidades y la dificultad

e Laoportunidad para la autodeterminacion

e Laposibilidad de sentirse competente

No pierdas estos aspectos de vista cuando tengas que motivar a otros o0 cuando necesites
motivarte a ti mismo, ya que una persona intrinsecamente motivada persistira mas en su
esfuerzo que cualquier otra persona motivada de cualquier otra manera.

Administrando recompensas

Recompensar un acto bien hecho es una de las formas mas comunes de motivar a los demas,
aunque también puede ser utilizada para motivarse a uno mismo.

Podemos incentivar a una persona de antemano para motivarla a actuar de una forma
determinada. Por ejemplo, un maestro motiva a sus alumnos diciendo que el que apruebe los
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examenes ira de excursion. El incentivo aumenta la motivacién para realizar una determinada
conducta.

También podemos reforzar una conducta, ofreciendo un premio, regalo, recompensa o halago
cuando queremos que esa conducta se repita de forma mas frecuente en el futuro. Este es, por
ejemplo, el principio que rige a las ventas por comision, ya que premia a aquellos trabajadores
que mas venden.

Mostrar modelos

Un modelo es un ideal de conducta. Una persona a la que nos gustaria parecernos, un idolo
(modelo positivo), 0 una persona a la que no nos gustaria parecernos nada, es mas, que nos
gustaria ser justo lo contrario (modelo negativo).

Tener a alguien con quien compararnos es importante en el sentido en que nos aporta una
referencia y nos sirve de motivacioén al querer ser igual o diferente a ellos.

Ademas, una buena forma de motivar a los demas es la de ejercer de modelo positivo. Si
queremos que los demas se comporten de una determinada manera, tenemos, primero, que
comportarnos también nosotros de esa forma. No podemos pedirle a un comparfiero que tenga
limpia su mesa si la nuestra es un desastre o que muestre mas interés si nosotros no estamos
comprometidos.
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.1 GRUPOS HUMANOS NO DEPORTIVOS

GRUPOS
HUMANOS

FAMILIA “NO ESCUELA

DEPORTIVOS” /

AMIGOS
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.1.1 LA FAMILIA

Es el primer grupo en el cual los ninos se manifiestan como seres humanos. El hecho de
depender de la familia condiciona todas sus decisiones.

Los padres delegan la funcidn educativa al entrenador. El hecho de depender del
entrenador o de los padres no debe influir en la capacidad de tomar decisiones.

Debe existir respeto entre entrenador y familia.
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.1.1 LA FAMILIA

A principio de temporada se deberia realizar una reunion con los padres y madres de los
jugadores para dejar claros una serie de criterios y premisas a tener en cuenta para el
buen funcionamiento de la temporada. Estas pautas podrian ser las siguientes:

1. PRESENTACION

2. HORARIOS ENTRENAMIENTO

3. FILOSOFIA/OBJETIVOS

4. RESPONSABILIDADES Y ROL DE CADA
UNO (PADRES/CUERPO TECNICO

5. PREGUNTAS/ACLARACIONES
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.1.2 EL COLEGIO

El colegio vive los cambios de los ninos y es un sitio donde los chicos/as se abren a los
otros, por tanto es importante hacer un seguimiento académico como entrenadores o

directores de equipo.

EL DEPORTE IGUALA LAS DIFERENCIAS CULTURALES.
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.1.3 AMIGOS

Los amigos pueden tener influencias negativas o positivas a nivel de conseguir ese
“espiritu de equipo”, a nivel de autoridad o a nivel de comunicacion.

La amistad es muy aprovechable para el director de equipos. Podemos utilizarla a
nuestro favor.
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.1.4 RELACION DE LOS GRUPOS NO HUMANOS SEGUN CATEGORIA DEPORTIVA

CATEGORIA FAMILIA COLEGIOS AMIGOS

DE PREBENJAMIN A+ Dependencia * Importante Normalmente
ALEVIN total incidir en esta los amigos estan
« El padre siempre edad en el equipo
tiene razon
DE INFANTIL A  Epoca de * Pueden perderse < Los amigos estan
CADETE cambios y de los habitos de fuera del ambito
rebelarse estudio deportivo
« Relacion « Se empieza a
complicada en dejar el deporte
casa
JUVENIL * Mas autonomia ¢ Algunos dejan « Empiezan a salir
» Los padres dejan los estudios de “fiesta”
de implicarse » Pierden
entrenamiento
por los
examenes
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.2 GRUPOS HUMANOS DEPORTIVOS

GRUPOS
JUGADORES HUMANOS
DEPORTIVOS

LESIONES
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.2.1 LOS JUGADORES

1. La relacion diaria con los jugadores incide en la forma de llevar un equipo

2. Los jugadores que entran nuevos. Factores de integracion dentro de un grupo

3. Caracteristicas y nivel del grupo. Caracteristicas individuales de cada jugador
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.2.2 LESIONES

1. Aspecto dificil de controlar.

2. Una buena programacion evita algunas lesiones

3. Estos factores obliga a que la programacion tenga cierta “flexibilidad”
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.2.3 EL CLUB

1. Filosofia o intenciones del club

2. Objetivos a corto, medio y largo plazo

3. Situacion econdmica

4. Funciones o intromision de directivos dentro de los diferentes equipos del club
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.3 FACTORES EXTERNOS

FACTORES .
CONTRARIOS EXTERNOS PUBLICO

y

PADRES
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.3.1 CONTRARIOS

Hemos de pensar que uno de los objetivos del rival es ganarte. Con esta finalidad,
trataremos de exponer todo lo que les ha de transmitir el entrenador: sistemas
tacticos, elementos técnicos, aspectos psicologicos como el sacrificio, voluntad e
incluso agresividad controlada.

A veces esta agresividad mal entendida por parte del publico o por los jugadores, se
puede traducir en juego violento o juego sucio.

Es tarea del entrenador reprimir y sancionar el juego sucio en sus jugadores y estimular
lo contrario.
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.3.2 PUBLICO

AFICION LOCAL

Deben estar implicados en la tarea educativa, no todo es valido para conseguir un
resultado.

Son un factor importante de motivacion y rendimiento.

EQUIPO VISIBLE = JUGADORES + TECNICOS + PUBLICO
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.3.2 PUBLICO

AFICION VISITANTE

Intentar establecer cierta cordialidad y respeto. Somos un espejo para los jugadores.

Estar preparado para lo que pueda venir. No todos responderan de la misma manera o
con el mismo fair play que nosotros.

Carteles en los campos o pabellones para concienciar a la gente
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.3.3 PADRES

TIPOS DE PADRES

Padres criticos: Aquellos que ven mal todo aquello que hacemos, tanto por el fondo
como por las formas. Critican a los jugadores del equipo, incluso a sus propios hijos.

Padres desinteresados o invisibles: Aquellos que dejan a su hijo en el entrenamiento o
en los partidos como si fueran un servicio de guarderia, o bien aquellos que no vemos
nunca y envian a los nifos con los abuelos o incluso solos.

Padres sombra/linieres: Los que estan en la grada tanto en entrenamiento como
partidos, y siguen a sus hijos alla donde vayan y hagan lo que hagan. Dan instrucciones
a los ninos, y estos les hacen mas caso a ellos que al propio entrenador.
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.3.3 PADRES

TIPOS DE PADRES

Padres exaltados: Padres sin criterio objetivo, con falta de ética y educacion, que no
saben estar ni comportarse. Son los peores, ya que generan conflictos con los otros
padres, derivando en ocasiones en episodios de violencia.

Padres sobreprotectores: Aquellos que miman demasiado a sus hijos, e intervienen
sobre ellos en todo. Son padres preocupados, donde normalmente el hijo es Unico y no
tiene hermanos.
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

4.3.3 PADRES

TIPOS DE PADRES

Padres motivados: Ideales para hacer de delegados y ayudarnos en funciones como
anotar las estadisticas, organizacion de desplazamientos, etc. Se los ha de llevar
“atados en corto”, para que no acaben haciendo de entrenador.

Padres entrenadores: Son aquellos que creen saber mas que nosotros y nos cuestionan
constantemente en nuestras decisiones técnicas.
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

CONFLICTOS CON LOS PADRES

El origen mas comun de los conflictos entre padres y entrenador es la diferencia de
opinion sobre las habilidades del jugador, ya que el entrenador tiene una vision
objetiva de las mismas a partir de un proceso de evaluacion constante, mientras que la
de los padres esta fundamentada en criterios totalmente subjetivos (mi hijo es el
mejor).
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

CONFLICTOS CON LOS PADRES

Cuando nos encontramos en una situacion asi, nuestra primera reaccion no debe ser la
de ponernos a la defensiva. Hemos de ser dialogantes y escuchar todos los argumentos
que nos planteen los padres. A partir de aqui, podemos argumentar nuestras decisiones
y ofrecer consejos SIEMPRE CONSTRUCTIVOS a los padres sobre el propio deportista.
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4. LA IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS HUMANOS Y LA COMUNICACION

CONFLICTOS CON LOS PADRES

Hemos de pensar que una mala relacion, o una relacion poco fluida entre padres y
entrenador genera un conflicto en el nino, que es quien se encuentra en medio, Yy
puede provocar situaciones incomodas y negativas para él.
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LA PSICOLOGIA DEL EQUIPO
DEPORTIVO. COOPERACION Y
RENDIMIENTO

Alexandre Garcia-Mas*; Pere Vicens Bauza

RESUMEN: Este articulo pretende situar minimamente la psicologia de un equipo deportivo en cuanto a
sus parametros fundamentales, principalmente los propios de la relaciéon grupo-equipo, asi como los
factores que intervienen directamente en el funcionamiento de un equipo deportivo. Asimismo, esta
introduccién pretende servir de presentacion a los siguientes articulos de este Dossier, que se
corresponden con el Symposium sobre Psicologia del Fatbol que tuvo lugar durante el 23avo. Congreso
Internacional de Psicologia Aplicada.

ABSTRACT: This paper aim to establish the psychology of the sportive team, related basically to the basic
parameters, mainly these implicated in the team-group relationship. Also, attention was paid to the factors
intervening directly in the sportive team performance. On the other side, this introduction would introduce
the following Dossier articles, from a Symposium of Soccer Psychology at the 1994’s 23rd International
Congress of Applied Psychology.

* Correspondencia: Alexandre Garcia-Mas. Dept. de Psicologia. Universitat de les llles Balears. Cra. de
Valldemossa, km 7.5. 07071 Palma. Fax 971-17 34 73.
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El grupo

Antes de abordar la tarea de hablar de los equipos deportivos, se debe poder
diferenciar en primer lugar entre los grupos y los colectivos de personas. Asimismo,
en un segundo nivel de explicacion y de estudio, parece claro que respecto al
deporte y a la actividad fisica, es evidente la importancia de la comprension de los
mecanismos que subyacen en los equipos deportivos, considerados como un tipo
especial de grupos.

No todas las personas que por razones de tiempo o de espacio deben interactuar
y hallarse proximos fisicamente constituyen un grupo, aunque pueden llegar a serlo.
Normalmente la distincién fundamental entre un «colectivo» y un «grupo» se sitla en
el nivel de pertenencia: hasta que punto el considerarse incluido en el colectivo prima
frente a la individualidad de cada uno de los miembros (el «yo» frente al «nosotros»).
Sin embargo, como veremos mas adelante esta difinicién (que se adapta a la de
Zander, 1979) no cubre totalmente la realidad estructural de los equipos deportivos.

Por ejemplo, Mills (1984), indica que dos competidores desconocidos entre si
pueden llegar a compartir estructura grupal debido a que, si bien sus objetivos
individuales son en realidad personales, los dos poseen un objetivo comun durante el
tiempo que dura la competicion. Esta estructura grupal, temporalmente, engloba a los
dos competidores y los une por un tiempo.

Sin embargo, tal como puntualizaba Carron (1990) la investigacion dedicada al
grupo y el equipo deportivo no es ni mucho menos tan importante en cantidad como
otros campos de la psicologia deportiva. (un 8% en 1986) y dentro de ella, la mayoria
de estudios se hallaban relacionados con la cohesion grupal y el liderazgo. También
era facilmente observable la dificultad de establecer limites tedricos y practicos entre
las aproximaciones puramente grupales y los que se centraban en los
comportamientos individuales.

A fin de centrar el tema, tal vez seria conveniente el establecer un marco de
trabajo, que podemos derivar del marco representacional de los grupos propuesto
por Carron (1988, 1990). En él, existen dos tipos distintos de «inputs»: 1) el ambiente
grupal; y 2) las actitudes de los miembros. A partir de ellos se producen una serie de
pasos casi secuenciales: 3) la estructuracion del grupo; 4) la cohesién del grupo; 5)
los distintos procesos grupales (entre los que incluiremos sobre todo los mecanismos
cooperativos). Y como «outpus», se obtienen: 6) el rendimiento grupal; y 7) el
rendimiento de los distintos miembros considerados individualmente.

Estos procesos han sido comimnmente englobados (desde la década de los 40)
en el concepto mas amplio de dinamica de grupos, en dos grandes sentidos: el mas
importante, para indicar la fluidez y movilidad de las relaciones, conductas y
estructuras que se pueden dar en el interior de un grupo con el paso del tiempo; por
otra parte, quiere significar la relevancia otorgada a la conducta del propio grupo en
relacién con el ambiente que les rodea (Forsith, 1983). Este concepto, asimismo, ha
dado paso a un estudio centrado mucho méas en la dinamica propia del grupo o
equipo (Gill, 1986).

Los campos mas estudiados sobre los grupos se deben dividir entre procesos
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intragrupales e intergrupales (Cartwright y Zander, 1968; Wiedmeyer et al, 1992). Los
primeros hacen referencia a la formacién, desarrollo, composicién, tamafio,
estructura, cohesién, cooperacion, conformismo, motivacion, liderazgo o toma de
decisiones. Entre los segundos se halla la naturaleza de los grupos; su evoluciéon o
ciclo vital, las interrelaciones entre grupos (como puede ser la competicidon entre
equipos), entre grupos e individuos u otras instituciones o estructuras. Algunos de
estos dos tipos de procesos comunmente aceptados seran estudiados aqui
seguidamente.

Es evidente que existe toda una teoria, la del liderazgo, que influye directamente
en la del equipo, sobre todo cuando se ha de entender de manera diferenciada con el
caso del entrenador. Sin embargo, nosotros lo dejaremos aparte no sin considerar
que se trata de la particularizacién de uno de los elementos formadores del equipo y
de los conductores fundamentales de todas las posibles dindmicas intra y
extragrupales.

El ciclo vital de un grupo

Cratty (1989) estudia muy precisamente este concepto, desde su primera
concepcion (Cikler, 1967) hasta las definiciones mas precisas de Mills (1965) y
Tuckman (1965). En el fundamento de sus precisiones se halla la percepcién de que
un grupo (como se ha visto anteriormente) esta sometido a movimientos internos en
interrelacién con la actividad (o el rendimiento) propia del grupo. Por lo tanto, desde
este punto de vista, todas las estructuras del equipo (aunque sean mas formales que
las de un grupo) tales como la jerarquia, roles, cohesion, cooperacion, etc. se hallan
sometidas a fluctuaciones en el tiempo que también pueden traducirse en
fluctuaciones en la eficacia del grupo.

En el modelo de Tuckman (1965) las fases en este ciclo vital son cuatro, y se
corresponden, en primer lugar, con la formacién del grupo; una segunda fase de
«storming», en la que se plantean las interacciones respecto al lider y los distintos
roles, o en la que se pueden dar las coaliciones o aparecer subgrupos; otra fase
normativa o de estructuracion; y, por ultimo, la fase productiva o de rendimiento.

Mills (1965) afiade en su modelo la existencia de una fase mas. Para él, la primera
fase se corresponde con el encuentro y la formacion de las primeras impresiones
acerca de sus compafieros de equipo y de la eficacia y conocimientos del entrenador.
Estas primeras impresiones son muy relevantes respecto a la formacion de juicios, ya
que, como veremos mas adelante, estos pre-juicios determinan en buena manera la
calidad de los lazos cooperativos; en la segunda emergen las fronteras grupales y entre
los roles, asi como las primeras normas sobre todo respecto a aquello que se permite o
no en cuanto a conducta individual; en la tercera, estas normas se conforman, y es en
la que se daria esa fase tormentosa a la que se refiere Tuckman; la cuarta se
caracteriza por la produccion y el rendimiento del equipo, fase que también es llamada
como la de madurez de un equipo.

Por ultimo, la quinta se refiere a la disolucion del equipo, que se da cuando
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finaliza la época en la que se produce el rendimiento del equipo (temporada,
campeonatos, concentraciones en el caso de selecciones nacionales) y que significa
asimismo la puesta en marcha a su vez de otra serie distinta de procesos: problemas
por la separacion del grupo, en relacion con los éxitos o fracasos del rendimiento
grupal; la posibilidad de la finalizacion de la carrera individual del deportista; v,
finalmente, también la posibilidad de que el ciclo volviera a iniciarse con la
incorporacién de nuevos miembros al equipo y la entrada en una nueva fase
temporal de rendimiento.

Desde este punto de vista, pues, hay que pensar que a la dinamica propia del
grupo se le deben afiadir: 1) las dinamicas derivadas del ciclo vital del equipo, tal y
que acabamos de referir; y 2) los ciclos y dindmicas propios del juego y la
competicion en la que se halle involucrado el equipo. Esta integracién es compleja y
afiade algo mas de complicacién a la hora de estudiar desde un punto de vista no
estatico los equipos y su rendimiento deportivo.

Grupos y equipos

Un equipo deportivo es un grupo especial, con caracteristicas especificas
derivadas de la actividad deportiva y de su propia dinamica. Como veremos, estas
caracteristicas también le convierten en un buen ejemplo para el analisis y estudio de
los procesos dinamicos grupales. En este sentido, es necesario llevar a cabo una
importante puntualizacién. Se puede considerar a los equipos como grupos con
identidad (opuestos a los grupos definidos socialmente o por la tarea, siguiendo la
clasificacion propuesta por Petrovsky, 1983) en los que se ha predefinido (a veces
incluso de una forma empresarial) un objetivo formal, la victoria frente a los demas
equipos contrarios, y que implica la cooperacion teérica de sus miembros, que en
principio no deben considerarse electivos.

Una caracteristica que apoya el pase del grupo al equipo deportivo es el elevado
indice de proximidad fisica, durante fases de tiempo muy importantes (como puede
ocurrir en el vestuario, las concentraciones, los desplazamientos y en el campo de
juego o competicién). Esta condicion, tal como se ha repetido frecuentemente, no es
suficiente por si misma pero es un factor catalizador importante ya que provoca que
las interacciones personales se den obligatoriamente y de forma repetida. Asi, todos
los elementos relacionales implicados en los distintos procesos de cohesién y
cooperacién tienen oportunidad de ponerse a prueba y cristalizar con mas rapidez
gue si la distancia espacial y temporal fuera mas grande.

Otra caracteristica que se atribuye a los miembros de un equipo es la similaridad.
Frente a tedricos que la han defendido de una forma casi literal (como Zander, 1982)
se presentan otras opciones mas adaptadas a la existencia de componentes
diferenciales (desde el punto de vista psicolégico) como las que situan la similaridad
en el terreno de los objetivos y las actitudes, no en el de las caracteristicas
psicoldgicas o las conductas de los miembros del equipo.

La diferenciacién establece también uno de los parametros importantes de un
grupo que pretende ser un equipo deportivo. El equipo se apoya en elementos
objetivos (camisetas, campo de juego propio, objetivos claramente marcados) para
obtener mas identidad propia mediante la confrontacién y diferenciaciéon con otro
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equipo que, en la situacion ideal, se halla en una postura totalmente especular con
respecto a él. Existen otros factores que se pueden agregar, como puede ser la
imagen tradicionalmente perpetuada del equipo y que el jugador ha asumido mas o
menos gracias a su integracion en el equipo; o el incremento de activacion de los
sentimientos de pertenencia derivados de la continua confrontacién con otros
equipos.

Por eso mismo, cuando algunos de los elementos diferenciadores se confunden o
se desvanecen (cuando no se tiene el objetivo de ganar, por ejemplo) se produce
una situacién anémala que afecta tanto al equipo como a las expectativas y
conductas individuales de los jugadores o atletas del equipo.

Los equipos deportivos como grupos de estudio

Podemos preguntarnos cudles son los beneficios que se obtienen al tratar con
equipos deportivos como ejemplos de grupos a la hora de estudiar, analizar e
intervenir, ya que les hemos considerado como unos grupos con caracteristicas
especiales.

En primer lugar, los equipos deportivos se convirten en unos elementos muy
importantes para estudiar los procesos que ocurren en un grupo con respecto al
comportamiento de ese colectivo y de sus mienbros individuales (Schaffer, 1966)
dada su elevada concrecion respecto a las fronteras fisicas, cognitivas y
conductuales y a su alto nivel de regulacién tanto interna como externa.

En segundo lugar, los equipos deportivos ocupan un lugar decisivo respecto a la
socicializacion de sus miembros, sea cual sea la edad de sus integrantes (tanto en la
época de iniciacion como en la tercera edad), a un nivel que hace que en
determinados momentos evolutivos el peso de un equipo al que se pertenezca pueda
igualarse, sino superar, al de la escuela y llegar a complementar el peso de la familia.

Los equipos deportivos poseen ademas la caracteristica de haberse desarrollado
mucho mas ecolégicamente que otro grupo formado en el laboratorio y que tiene bien
definidas sus fronteras (aunque artificialmente) y, sin embargo, su tamafio y reglas
internas (ademas de sus reglas de interaccidn externas) permanecen a menudo
mucho mas estables que otros ejemplos de estudio.

Las areas de estudio de los equipos deportivos son bien conocidas y las podemos
agrupar entorno a: 1), su tamafio; 2) su distinta composicién en cuanto a los
individuos que los componen, o 3) las distintas caracteristicas y niveles de las
habilidades técnicas mentales, fisicas y deportivas de los miembros que los forman.
Todas ellas han sido objeto repetido de estudios puntuales.

Sin embargo, hay un area que destaca por encima de las demas: la cohesidn
grupal y del equipo.

La cohesion grupal

Parece ser que fue Rainer Martens quien operativizd por primera vez el concepto
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de «cohesién» grupal respecto de los factores psicosociales relevantes para un
rendimiento deportivo eficaz o que pudiera tener éxito. Desarrollé el Sport
Cohesiveness Questionnaire (SCQ, Cuestionario de Cohesién Deportiva, Martens y
Petersen, 1971), a través del que media y definia la cohesién en términos de mutua
aceptacion, su sensacién de pertenencia y valia en el grupo, y su percepcion directa
de la cercania al grupo y del trabajo del equipo. Este cuestionario significé un gran
cambio cuantitativo y cualitativo respecto a los clasicos instrumentos de medicién
derivados de los sociogramas usados hasta el momento (Cratty y Hanin, 1980) y que
en la actualidad han derivado hasta convertirse en instrumentos habituales de
registro de observaciones. Estos van desde los mas sencillos de lapiz y papel hasta
los mas automatizados e informatizados, tales como los derivados del tratamiento de
imagenes para evaluar las interacciones relacionales en el campo de juego, y
proponer modelos cualitativos a partir de observaciones cuantitativas a lo largo de las
distintas fases deportivas.

Mas tarde, se intentd validar la medicidn del SCQ (Carron y Ball, 1977; Salminen,
1985) y se reconceptualizé la cohesion como un constructo multidimensional que
incorporaba tanto la cohesién social como la cohesién por la tarea (Yukelson et al,
1984; Widmeyer et al, 1985).

Todos los intentos de evaluacion de la cohesidn intentaban responder a la
realidad, que indica que esta cohesion grupal no es en ningin modo estatica y fija,
sino que fluctia de momento a momento, particularmente cuando se han de tener en
cuenta los efectos emocionales y cognitivos de los acontecimientos que se suceden
en la dindmica deportiva (derrotas, triunfos, atribuciones personales sobre el
rendimiento, etc.).

Pero fue Carron (1982) quien definié mas precisamente la cohesion como «el
proceso dinamico que se refleja en la tendencia grupal de mantenerse juntos y
permanecer unidos en la persecucidn de sus metas y objetivos». Asimismo Carron
(Carron y Grand, 1984) desarroll6 un cuestionario (Team Climate Questionnaire,
Cuestionario sobre el Ambiente de Equipo) para evaluar y cuantificar los factores que
él creia relevantes para el estudio de la cohesién grupal, especificamente los
constructos de claridad de rol, aceptacion de rol y percepcion de la ejecucién del rol.
El primero implica el grado de conocimiento y comprensién de las expectativas de
ejecucion de las distintas tareas grupales, asi como su reparto; el segundo, hace
referencia a la implicacion mas afectiva que cognitiva con el rol individual; por Gltimo,
la percepcién de la ejecucién del rol hace referencia a la consideracion grupal de la
ejecucion e implicacion individual de las tareas repartidas a los miembros.

En relaciéon con la naturaleza dindmica de la cohesién, se han estudiado
repetidamente dos aspectos distintos, como son los antecedentes y consecuencias
de la cohesidn, asi como algunas de sus propiedades como proceso intragrupal. Este
tipo de analisis ha cubierto mucha parte del estudio de la colaboracion e incluso de la
intervencién intragrupal.

Con posterioridad, y a partir de esta misma linea tedrica se ha desarrollado un
modelo basado en la doble distincién entre la involucracion individual y grupal
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respecto a las estructuras y funciones del grupo; y por otra parte, la distincion que se
puede establecer entre los aspectos sociales y relacionados con el rendimiento de la
cohesidn grupal (Mikalachi, 1969). A partir de esto se estructuré (Carron, 1985;
Widmeyer et al, 1992) un modelo mas especifico que incorporaba las distinciones
grupo-individuo y social-tarea, que se traducian operativamente en la existencia de
dos distintas categorias de percepciones en los individuos que forman el grupo.

De manera colateral, recientemente se han llevado a cabo esfuerzos para validar
las medidas de cohesion dirigidos a estudiar la importancia de la integracién del
jugador en las tareas grupales, para intentar lograr los objetivos grupales, o el estar
de acuerdo con la estrategia del equipo (Shangi y Carron, 1987; Brawley et al, 1987),
proporcionando un aspecto que no se ha tenido en cuenta excesivamente en el
modelo de cohesién: la integracién de las tacticas y estrategias de competicién en el
pool de estructuras grupales susceptibles de ser consideradas dinamicamente.

Relacionados directamente con el concepto de cohesién, aunque desde otros
puntos de vista, se han presentado otros factores involucrados en los procesos
grupales o de equipo.

Asi, basandose en la experiencia lograda en el trabajo con equipos profesionales
en los Estados Unidos, Tutko y Richards (1971) identificaron como factores
relevantes para un rendimiento efectivo grupal a los siguientes: respeto mutuo entre
los miembros del equipo, comunicacion eficaz, sentimientos de importancia, objetivos
comunes y tratamiento respetuoso. De una manera parecida, y basado en su
experiencia con los equipos nacionales canadienses, Orlick (1986) hizo hincapié en
la necesidad de un objetivo comun para todo el colectivo, tanto como en el uso de las
relaciones interpersonales positivas en la construccién de una correcta harmonia
grupal. Gill, Ruder y Gross (1982) resaltaron asimismo el papel de las atribuciones de
cada deportista acerca de sus éxitos y fracasos respecto de la importancia de la
percepcion del trabajo grupal; mientras que las investigaciones acerca del desarrollo
cognitivo de la identidad de un equipo han subrayado el papel jugado por la
experiencia de la competicion entre equipos en la internalizacion de los objetivos
grupales, y la aceptacion de las tareas internas del grupo (Teitge, 1983).

Asimismo, Chelladurai (1984) llevé a cabo una importante contribucién al
entendimiento de los procesos propios de la psicologia de los equipos al reconocer
las interdependencias y la necesidad de congruencia en las expectativas entre los
jugadores, el entrenador y la organizacién deportiva que dirige el equipo, tanto de
forma directa como a través de su estudio del papel del lider del equipo. Esta linea
de pensamiento nos conducira directamente al estudio de la cooperacion en el seno
de un equipo deportivo.

Por otra parte, otros autores (Orlick y Partington, 1988; Partington y Shangi, 1992)
han partido del estudio de las creencias y opiniones de los miembros de equipos que
han tenido éxito en la competicién, hallando seis factores significativos:
caracteristicas del jugador, liderazgo del entrenador, cohesién social, cohesion por la
tarea, identidad del equipo y estilo de juego del equipo. A partir de estos factores han
desarrollado un cuestionario (el Team Psychology Questionnaire, Cuestionario de
Psicologia del Equipo), que parece permitir a los jugadores describir de manera



51 -A. Garcia 02/04/03 12:59 Pégina 86

DOSSIER: LA PsicoLocla DEL EQuiPo DEPORTIVO. COOPERACION.. / A. GARCIA-MAS Y P. VICENS

realista su experiencia en el equipo.
Otros factores en un equipo deportivo

Evidentemente, dentro del dinamismo propio de la situacidon deportiva, se
producen situaciones especiales a las que se debe prestar atencién, como son las
concentraciones, la existencia de selecciones o equipos nacionales, la preparacién
para la entrada a un equipo de élite, la iniciacién deportiva, etc.

La cooperacion en un equipo deportivo

El concepto de cooperacion como uno de los factores de la cohesién de un equipo
deportivo se ha introducido recientemente a partir de la teoria de juegos y de la de
toma de decisiones individuales dentro de un equipo. Aunque ha sido criticada en
base al hecho de que parte de la existencia de estrategias mas o menos estables de
comportamiento frente al elevado dinamismo propio de la situacidon deportiva de
competicién, parece ofrecer algunas posibilidades de desarrollo (Garcia-Mas y
Vicens, 1995), sobre todo en referencia a la posibilidad de entender el
comportamiento individual dentro de un grupo orientado a un objetivo.

El planteamiento de la cooperacion como uno de los factores del rendimiento de
un equipo deportivo, puede ofrecernos beneficios al permitir operar con variables
bien definidas, desde la psicologia individual y capaces de ser observadas y
evaluadas. La cohesion de un equipo no es exactamente la traduccion del nivel de
cooperacioén intragrupal. Son dos procesos distintos y que tienen puntos en comdun,
aunque muchas veces la cohesion grupal se halle en funciéon de la red de
cooperacion en el seno del equipo. Esto no presupone en ningln momento el
descartar otro tipo de aproximaciones al estudio (o a la intervencién) de la
personalidad de los jugadores.

Desde el punto de vista de las estrategias empleadas, existirian cuatro diferentes
tipos o patrones de jugadores (causal, racional, seguidor y de equipo), dependiendo
de su estrategia de cooperacion. Asi, el entrenador deberia poder llegar a conocer
las tipologias cooperadoras de sus jugadores (ya la suya propia) y saber coordinarlas
para ayudar a conseguir el objetivo de equipo. Asimismo, una efectiva combinacién
de su tactica deportiva en la competicién con las tipologias cooperadoras de sus
jugadores, llevaria posiblemente a mejores y mas controlables resultados deportivos
individuales y colectivos.

Al contrario que otros factores grupales, las formas de cooperacién parecen ser
bastante mas estables en el tiempo (al depender de estrategias y etiquetas
personales), con lo que las conductas que se desarrollen en funcién de ellas también
pueden llegar a serlo. Ya que en la base de todo este proceso se halla la toma de
decisiones deportivas (repetidas, rapidas y bajo condiciones de riesgo) una buena
manera de afrontarlas econémicamente, es el establecimiento de estrategias de
cooperacion deportiva y personal. Como se ha indicado antes al hablar del
entrenador, este desarrollo tedrico casa muy bien, e incluso se puede llegar a
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plantear de forma paralela, con aquellas tacticas que ofrecen a los jugadores la
posibilidad de evaluar su rendimiento mediante resultados parciales, dependientes de
Su ejecucion, mas que con las que dependen de ejecuciones globales del equipo.

La cooperacidn tacita es la ideal, aunque se dé muy pocas veces. Todo equilibrio
en equipos de alto rendimiento presupone la existencia de una combinacién
percentualmente especifica de los cuatro patrones de jugadores, mencionados mas
arriba. La mayor parte de veces se llega a un nivel de cooperacion eficaz (respecto al
rendimiento deportivo) mediante un proceso largo y poco controlado. Normalmente
se llegara mediante la estabilizacion de estrategias del tipo toma y daca, mucho mas
que mediante estrategias totalmente cooperadoras o totalmente no cooperadoras.
Estas estrategias de cooperacion son muy sencillas y si lo que queremos es operar
(desde el punto de vista del entrenador, por ejemplo) con ellas conviene no elaborar
a nuestra vez programas complicados. Mas bien puede ser mucho mas eficaz el usar
planteamientos directos y simples, y no imaginarnos que las motivaciones de los
jugadores relacionadas con su rendimiento deportivo son enrevesadas e
inextricables.
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5.1.1 LA COMUNICACION ENTRENADOR - JUGADOR

En estas edades comenzara la comunicacion del entrenador con sus jugadores a nivel
individual

Este hecho puede comportar la confianza de los jugadores respecto al entrenador. El
nino necesitara ser atendido como persona de manera EXCELENTE.

La participacion activa del jugador, favorece la dinamica del grupo. Es importante
hacer reflexiones en comun.
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5.1.2 LA COMUNICACION ENTRENADOR - EQUIPO

La comunicacion entrenador - equipo no debe suprimir las de entrenador - jugador. La
capacidad de sintonizar con los jugadores es tan importante como la teoria o la
practica. Para obtener una buena comunicacion es importante saber escuchar al grupo.
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5.1.3 LA COMUNICACION ENTRE JUGADORES

La falta de comunicacion entre jugadores provoca malos entendidos, la comunicacion
entre ellos debe ser respetuosa tanto dentro del vestuario como durante los partidos.

Es importante cada cierto tiempo, realizar una reunién en comudn para evitar conflictos
o que los pequenos problemas puedan seguir creciendo.
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5.2 TIPOS DE COMUNICACION

TIPOS DE
COMUNICACION

VERBAL NO VERBAL
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5.2.1 LA COMUNICACION VERBAL

El canal principal de la comunicacion es la palabra, y es fundamental conocer como
mejorar la habilidad de transmitir mensajes, con la finalidad de que los receptores lo
entiendan a la perfeccion aquello que queremos transmitir.

Para facilitar este proceso deberemos de:
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5.2.1 LA COMUNICACION VERBAL

1. Ponernos en la piel del receptor
2. Ser claro y directo
3. Dar mensajes especificos SIN DOBLE SENTIDO

4. Destacar los aspectos claves del mensaje

5. Separar lo que es real de las opiniones personales
6. Adaptarse al receptor (no hablaremos igual con todos)

7. Utilizar el feedback

8. Coherencia entre lo que se comunica verbalmente con lo que se comunica de forma no
verbal. A veces algunos gestos pueden contradecir lo que explicamos.
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5.2.2 LA COMUNICACION NO VERBAL

Como esta relacionada con las emociones, suele ser mas dificil de controlar. Es
importante que las personas interesadas en entrenar su capacidad no verbal empiecen
siempre por ser consciente de sus gestos, posturas, posiciones del cuerpo, etc.

Estas se suelen presentar en las diferentes situaciones de un entrenamiento/charla pre-
partido, etc.

Algunas de estas caracteristicas son las siguientes:
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5.2.2 LA COMUNICACION NO VERBAL

1. EL LENGUAJE CORPORAL: Apariencia fisica, gestos, movimientos...

2. PROXIMIDAD FISICA: Estar cerca del deportista, aunque no se le comunique nada
verbalmente.

3. EL PARALENGUAUJE: Se refiere a los componentes vocales que acompanan el mensaje e
indican el estado o la intencion del emisor (como se dicen las cosas).

4. LA MIRADA: Los ojos siempre hablan para las personas, dominar este canal de
comunicacion es del todo necesario.
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5.3 EL DIRECTOR DE EQUIPOS DURANTE LOS PARTIDOS
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5.3 DIRECCION DE UN EQUIPO DURANTE LOS PARTIDOS

Hemos de tener en cuenta que el hecho de dirigir un partido no debe depender de nuestra
capacidad de saber improvisar y de saber afrontar las cosas tal como vienen. Como
técnicos se deberia tener un guion y unos parametros controlados, asi como una
temporizacion de los mismos:
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5.3 DIRECCION DE UN EQUIPO DURANTE LOS PARTIDOS

GUION A SEGUIR POR PARTE DEL CUERPO TECNICO

1. Estimacion de las condiciones en que se encuentran las personas componentes del equipo y de la situacion respecto
al adversario.

2. Valoracion de las condiciones del entorno: terreno de juego, publico...
3. Determinacion de los objetivos del partido
4. Seleccion y comunicacion de los jugadores que forman el equipo titular y de los reservas.

5. Cumplimiento de tareas y tramites establecidos por el reglamento antes, durante y después de los partidos.

6. Seleccion del estilo de direccion y de comunicacion segln las caracteristicas de nuestro equipo y del partido.
7. Direccién, conduccion, control y comunicacion con el equipo durante las diferentes fases del partido

8. Valoracion de los cambios en las condiciones del entorno, del propio equipo y del rival.

9. Modificacion o adaptacion de la estrategia, en caso de que sea necesario.

10.  Evaluacion final del partido.
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5.4 FASES A TENER EN CUENTA EN LA DIRECCION DE UN PARTIDO
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5.4.1 TRABAJO PREVIO AL PARTIDO

Hemos de intentar prever todas las cosas que se puedan dar en un partido:

1. TENER ESTUDIADIO AL EQUIPO RIVAL

2. EQUIPO TITULAR

3. RUEDA DE CAMBIOS

4. ESTRATEGIA/BALON PARADO

5. TENER PREVISTAS SOLUCIONES TACTICAS EN FUNCION DEL ADVERSARIO
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5.4.2 CHARLA PREVIA AL PARTIDO

1. TENER UN GUION PREPARADO

2. NO MAREAR AL JUGADOR REPASANDO COCEPTOS TEORICOS O TACTICOS, NI DAR
INFORMACION NUEVA

3. RECORDAR PLANTEAMIENTO Y OBJETIVOS DEL PARTIDO

4. TRABAJAR EL ASPECTO PSICOLOGICO: MOTIVACION, CONCENTRACION, TRABAJO EN
EQUIPO
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5.4.3 CALENTAMIENTO

1. APROVECHARLO PARA PREPARAR CUERPO Y MENTE DEL JUGADOR.

2. EXIGIR QUE SE LO TOMEN COMO SI FUERA EL PROPIO PARTIDO
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5.4.4 ANALISIS DE LOS PRIMEROS MINUTOS

LOS PRIMEROS MINUTOS DEBEN SERVIR PARA:
A)  Analizar a nuestro equipo

5) Analizar al equipo contrario

1. ENCONTRAR SOLUCIONES SI VEMOS ALGUN PROBLEMA
2. PREVER QUE PASARA DURANTE EL PARTIDO
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5. EL DIRECTOR DE EQUIPOS Y LA COMUNICACION

5.4.5 EL DESCANSO

1. IMPORTANTE RECOGER IMPRESIONES CON TODO EL CUERPO TECNICO ANTES DE ENTRAR
AL VESTUARIO

2. REPASAR ESTADISTICAS
3. DECIDIR CAMBIOS DE LA SEGUNDA PARTE

4. DENTRO DEL VESTUARIO, COMENTAR:
A)  Analisis de la primera parte
5) Errores y aciertos

C) Correcciones
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5.4.6 RUEDA DE CAMBIOS

1. IMPORTANTE LLEVARLA PREPARADA, O AL MENOS UN GUION DE POSIBILIDADES

2. SER FLEXIBLES

3. OBSERVAR EL ESTADO FiSICO DEL JUGADOR
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5.4.7 FINAL DEL PARTIDO

1. MANTENER LA SERENIDAD TANTO SI SE GANA COMO SI SE PIERDE

2. TENER POSIBLES SOLUCIONES PARA PARTIDOS IGUALADOS
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5.4.8 RECUPERACION POST-PARTIDO

1. DARLE LA IMPORTANCIA NECESARIA
2. ESTIRAR ENTRE 10 Y 15 MINUTOS
3. MASAJES DE DESCARGA

4. HIELO PARA POSIBLES GOLPES
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5.5 EL REGLAMENTO INTERNO
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5.5 EL REGLAMENTO INTERNO

El reglamento de régimen interno son una serie de normas de disciplina y de
convivencia, que se utilizan para el buen funcionamiento del grupo/equipo.

Esta hecho para que lo cumplan jugadores, cuerpo técnico, padres y directivos.

Engloba todo aquello lo relacionado con entrenamientos, desplazamientos, partidos,
ropa y equipamiento, asi como normas de conducta.
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5.6 EL DIRECTOR DE EQUIPOS Y EL ARBITRAJE
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5.6 EL DIRECTOR DE EQUIPOS Y EL ARBITRAJE

Hemos de tener claro que la autoridad en un partido la tienen los arbitros, y hemos de
ensefar a nuestros jugadores a tenerles respeto. Por tanto, sera muy importante que
nosotros apliquemos EL EJEMPLO.

La vision del juego de los arbitros es diferente a la de los jugadores, por tanto, la
valoracion de sus decisiones que toman, son diferentes a nuestra percepcion o a la de
los jugadores.
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5.6 EL DIRECTOR DE EQUIPOS Y EL ARBITRAJE

Como técnicos y directores de equipos, hemos de tener claras las siguientes premisas:

1. Aceptar las normas arbitrales y de reglamento

2. Tener claro que las protestas de los jugadores a los arbitros comportan:
Desconcentracion, rotura del ritmo de juego, posibilidad de expulsion, o de que el
arbitro tenga actitud negativa contra el jugador o equipo que le protesta.

3. La autoridad del arbitro no significa censura, sino la correccion de errores.
Intentaremos sobre todo en las categorias de base, hacerles ver que han de colaborar
con él.
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1.- INTRODUCCION.

En el momento de abordar un trabajo cémo este, es decir, busca proporcionar a un entrenador
deportivo, conocimientos psicologicos acerca de la practica de su trabajo, resulta necesario llevar a
cabo una serie de precisiones previas.

- Nuestra intencion ha sido partir del punto de vista del deportista, del entrenador, y desde
él, averiguar sus necesidades psicolégicas y tratar de resolverlas. Por lo tanto, no es el
trabajo de un psicélogo del deporte, sino el de un psicdlogo para el deporte.

- De forma contraria a la que habitualmente se presenta en los manuales, este capitulo esta
elaborado en funcion de las situaciones deportivas, en ningin caso en funcién de los
estandares psicoldgicos, las categorias o los compartimientos cientificos. Por lo tanto, el
planteamiento es situacional, no conceptual.

- De la misma manera, no se estudia la situacién deportiva de forma unidimensional, es
decir, Unicamente desde la aproximacién psicolégica, sino que se plantea de forma
multidimensional. Las verdaderas ciencias del deporte —aunque no es el objetivo de este
articulo- deberian ocuparse de llenar este hueco en el estudio de las situaciones
deportivas.

- No existe ninguna situacién que ofrezca una sola faceta. También de forma habitual, los
textos psicolégicos se centran en un tema determinado -liderazgo, cohesion, emociones-
mientras que posiblemente en la mente del entrenador se tengan en cuenta, a la hora de
tomar decisiones, aspectos psicologicos muy distintos en categoria. Por lo tanto, nuestra
aproximacion sera multi-psicologica, si se nos admite este nuevo término.

- Por ultimo, con respecto a las referencias bibliograficas. De forma habitual, este tipo de
trabajos requieren un apoyo bibliogréfico extenso y exhaustivo. Es cierto. Pero, pensando
en el publico que deberia ser el receptor necesario de este tipo de capitulos, los autores —
creo yo- debemos adaptarnos a su estilo de trabajo. Por lo tanto, hemos reducido al
minimo las bases documentales de este capitulo, y las hemos restringido al maximo a
aquellas de autores brasilefios, portugueses y espafioles en portugués o en espafiol.
Solamente hemos mantenido en inglés aquellas que se han considerado necesarias
absolutamente.

Con estos condicionantes, presentamos veinte puntos interdisciplinares, transversales, surgidos
desde la practica de la psicologia aplicada, que puedan ser entendidos desde el punto de vista del
entrenador, no desde el punto de vista del cientifico.

Se presentan con la esperanza de lograr ser considerados como un punto de unién entre
distintas acepciones de las situaciones problematicas surgidas y planteadas por la misma
competicién; al mismo tiempo que esperamos, puedan ser considerados como elementos de
reflexion suficientes, que conduzcan a la mejor resolucion de esos precisos problemas.

Las veinte “pildoras” de conocimiento psicolégico especifico del deporte son:

1. “¢ Cémo puedo entrenar a gente como yo?”
Cuando un entrenador recibe la responsabilidad de guiar con éxito a un equipo, la primera
pregunta que debe hacerse, desde el punto de vista psicoldgico, es como soy?. La frase de Phil

Jackson (Jackson, 1995) que encabeza este apartado resume desde nuestro punto de vista, de
manera excelente, la necesidad de entender correctamente la transicidén que se produce cuando se
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pasa de un tipo de rol dentro de la comunidad deportiva (deportista, jugador, estudiante) a otro
(entrenador, director técnico).

No todas las personas llevan a cabo con facilidad el pase de un papel a otro, y no
Unicamente por que se necesita del desarrollo y utilizacién de distintas habilidades psicolégicas, sino
porque la percepcion con la que se ha vivido y que se tiene por parte del agente, no es faciimente
cambiable. La transicidn exitosa, para pasar de jugador a entrenador, requiere de la capacidad de
llevar a cabo dos importantes cambios en el estilo deportivo: Evolucionar y Aprender. Cuando
hablamos de evolucionar, hacemos referencia a la necesidad expresada de poder llevar a cabo
cambios en funcién de las necesidades de la situaciéon deportiva. Un entrenador jamas podra
estancarse de manera rigida, cristalizar en un determinado sistema, o en una forma especifica y
determinada de manejar un grupo de personas, si desea realmente actuar de forma eficaz y obtener
rendimiento de un conjunto de deportistas. La pregunta es: ;realmente es mas importante el juego y
su tactica que las personas, los jugadores, que lo han de poner en practica?. Esta es una decision
que se ha de tomar de forma decisiva, ya que define al entrenador como tactico, o como director de
personas.

En este sentido, no siempre los grandes jugadores se corresponden con los grandes
entrenadores. Existen una Serie de condicionantes. En primer lugar, un jugador que durante su vida
deportiva ha sido capaz de afrontar los retos que supone la competicion, sobre todo si es de alto
nivel, tiende a pensar que los jugadores que se encuentran a su disposicién pueden a llevar a cabo
lo mismo. Y no siempre es asi.Al entrevistar a una serie de entrenadores, que en su tiempo fueron
jugadores exitosos, la respuesta, casi unanime ante la pregunta ;cudl fue tu mayor reto cuando
pasaste de ser jugador a ser un entrenador?, fue la siquiente: “el dejar de querer que los jugadores
jugaran como yo”. Incluso alguno, ex jugador mexicano de alto nivel y actualmente entrenador, llega
a comentar “lo aprendi desde que era jugador, me tocé como entrenado un portero argentino que
marco toda una época en el fithol mexicano, desgraciadamente jamas alcanzo un gran éxito como
entrenador, él queria que jugaramos a su estilo, hasta que nos vistiéramos como él...". Otro
importante exjugador, ahora convertido en entrenador, comenta: ‘la evolucién es parte de un
proceso natural en el deporte, no puedes ser el mismo como jugador y luego como entrenador, ya
que las circunstancias cambian, asi tu debes observar al equipo con el que cuentas y a la evolucién
misma del deporte”.En un nivel mas complicado, muchos de estos grandes jugadores que tratan de
trabajar como entrenadores de alto nivel, también piensan que las habilidades innatas, se imponen
de forma decisiva al entrenamiento y al aprendizaje y por lo tanto no pueden ser desarrolladas a
través de estos procesos. Estamos, por lo tanto, hablando de un planteamiento “innatista” que cree —
en ultima instancia- que los jugadores "nacen’, y en ningun caso se ‘hacen”. Esta contradiccion
forma la base real de muchos de los sistemas de entrenamiento, ya que sitian en una encrucijada
muy compleja a las creencias de los entrenadores junto con las necesidades de la competicion y las
caracteristicas de los atletas.

En resumen, es crucial el considerar que la transicion desde deportista a entrenador de
deportistas no es un paso trivial y sin importancia, sino que se debe ser capaz, de forma flexible, de
evolucionar desde un rol determinado hacia otro, y, ademas, de mantener abierta la posibilidad y la
necesidad de continuar aprendiendo, desarrollando nuevas habilidades adaptadas a la distinta
funcion.

Existen casos —en la situacion inversa, mucho mas generalizada, tal vez- en los que el
entrenador como jugador, si bien ha alcanzado un buen nivel, no ha sido tan exitoso como lo es
cuando se desempefia como entrenador. De acuerdo a algunos entrenadores, el hecho de que un
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“buen” jugador (no un fuera de serie), que no ha sido tan destacado, llegue a ser mejor entrenador
que deportista, se debe a que ha debido observar, repetir un ejercicio muchisimas veces, probar,
corregir y por lo tanto al momento de entrenar a otros puede ser mas facil. Una explicacion, de
acuerdo con lo que antes hemos citado acerca del jugador genial acostumbrado a resolver por él
mismo los problemas, nos la puede proporcionar un técnico que comenta: “yo vi como un jugador
genial de manera casi “instintiva” sabia en donde pegarle al balén, en cambio yo, tuve que fijarme,
preguntar, estar horas delante de una pared hasta entender cual era la manera adecuada.”

2. ;Cuando se siente motivado un deportista de alto rendimiento en un equipo?

Con toda seguridad, el concepto “motivacion” es uno de los que mas se han desarrollado
en el campo de la psicologia del deporte. La gran cantidad de libros, teorias, articulos y autores que
lo han trabajado y que lo siguen trabajando, lo prueban de forma mas que suficiente.

No es nuestro proposito abundar en este campo, ya que existen innumerables autores que
lo han presentado de forma exhaustiva. Sin embargo, es posible intentar establecer, desde el punto
de vista que hemos adoptado en este trabajo, cudles son los resortes motivacionales de un jugador
de alto rendimiento, considerados con respecto a su entrenador (Ungerleider, 1996).

Por lo tanto, y analizando las experiencias previas en este campo, podemos llevar a cabo
una serie de aseveraciones. ;Como y cuando, dejando aparte las distintas caracteristicas
personales, se siente motivado un deportista de alto nivel?:

a. Se siente unico o especial en alguna forma, y de manera relevante, lo siente
emocionalmente.

“No hay nada tan injusto, como tratar igual a los que no son iguales”. Kenneth Blanchard

Si bien resulta bastante claro que existe una necesidad personal respecto a sentirse
integrado en el equipo, de alguna manera todo el mundo necesita ser considerado de forma
personal, diferenciandole del resto del equipo segun la percepcion individual de cada jugador con
sus propias habilidades. Esta percepcion conlleva un componente emocional, ya que el
reconocimiento por parte del entrenador significa el establecimiento de un determinado estatus en el
equipo. Se puede plantear aqui que este reconocimiento no implica en ningin caso discriminacion,
positiva 0 negativa, sino sencillamente la apreciacion por parte del entrenador de las caracteristicas
personales diferentes en cuanto a habilidades, rendimiento y necesidad de reconocimiento.

Recordamos una anécdota, durante el campeonato del mundo del 86, celebrado en
México, la Seleccion Argentina (que a la postre resultaria campeona), contaba con Ricardo Lavolpe
como tercer portero, él era toda una figura en éste pais, sin embargo, Bilardo le especifico que seria
muy dificil que jugara, pero que su presencia en dicha seleccién era fundamental. El acept6 ya que
integrar a una seleccién mundialista era un privilegio y ayud6 a su equipo en la manera que pudo, el
didlogo con Bilardo fue fundamental ya que fue tratado de ésta manera especial y con honestidad.

b. Se siente tratado y considerado de forma personal

Cuando se ha estudiado de forma rigurosa la imagen que los jugadores tienen de su
entrenador de forma longitudinal, por ejemplo durante una temporada o0 mas, y se ha puesto esto en
relacién con el rendimiento deportivo del equipo, se ha podido ver que —dejando de lado aspectos de
otro tipo- que la gran mayoria de jugadores reclaman trato personal del entrenador. De muy distintas
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maneras, ya que algunos necesitan que les ensefien aln elementos tacticos o técnicos que no
poseen 0 que no controlan suficientemente; otros, necesitan apoyo personal fuera de los campos, y
otros, sencillamente, sentirse reconocidos en cuanto al aporte de lo que estan haciendo, o
sacrificandose, por el equipo.

En un equipo de primera division se contrato a un jugador de amplia trayectoria,
reconocido por dos cualidades principales: su talento técnico y tactico en la media cancha y
su indisciplina... al llegar a éste club, se negaba a participar de las actividades del equipo,
concentraciones y comidas, con el uniforme de descanso reglamentario, lo que creaba una
situacion de malestar entre sus compafieros, el entrenador resolvié el conflicto incitndole a
cenar, y manifestandole su importancia dentro del equipo, su necesidad de que él fuera una
imagen a seguir por los jugadores mas jovenes y la importancia del aspecto disciplinario para
la conquista de los objetivos, obteniendo su colaboracion (y de paso el campeonato), sin que
volveria a manifestarse una conducta inadecuada.

c. Entiende claramente y esta de acuerdo con el objetivo del equipo

Esta aseveracion incluye distintos aspectos que se han de considerar de forma diferente.
En primer lugar, el objetivo del equipo debe de estar claro, para todos (incluyendo la directiva y al
propio entrenador); en segundo lugar, debe ser comprensible, y de acuerdo con la potencialidad del
equipo; y, por ultimo, debe existir alguna manera para que los jugadores -jy el entrenador,
evidentemente!- puedan contrastar sus propios objetivos personales con los del equipo. Solamente
asi, se podré saber cuanto compromiso se obtiene de cada uno de los jugadores. Mucho se ha
escrito de la importancia del trazo adecuado de objetivos y de lo trascendente que resulta el que
estos sean compartidos en equipo, y —como se ha mencionado- compatibles con los objetivos
individuales, desgraciadamente abundan los ejemplos de las consecuencias negativas cuando estas
circunstancias no se presentan.

Pareceria incongruente que una directiva no quisiera que su equipo ascendiera o se
mantuviera en la primera division, sin embargo, por situaciones politicas y econoémicas, nos ha
tocado vivir de cerca, el esfuerzo desesperado y a la postre “exitoso” de una directiva que,
desgastada en luchas internas de poder, desvié los objetivos deportivos y el trabajo del entrenador y
sus jugadores, que envueltos en rumores, complacencias inadecuadas para obtener actitudes a
favor y en contra, comenzo una serie de malos resultados que no pudieron ser cambiados cuando la
situaciones tornd peligrosa y finalizd con el descenso de un equipo potencialmente exitoso. En
ocasiones, un equipo “plagado” de estrellas, no obtiene los resultados esperados, precisamente
porque los objetivos individuales de reconocimiento social, beneficios econémicos y protagonismo
con las marcas comerciales, distraen al jugador —y al entrenador- de los objetivos deportivos,
disminuyendo el rendimiento y acarreando a la postre fracasos, que en general culminan con el
despido del técnico, que no supo organizar y comunicar adecuadamente dichos objetivos o que aun
haciéndolo, no logré el compromiso de cooperacion necesario.

En éste punto, me viene a la memoria, una anécdota que seria graciosa de no haber
complicado la vida de la directiva, entrenador y jugadores, se encontraban reunidos discutiendo la
prima econémica del ascenso, ambas partes discutian las estrategias diversas para la obtencién de
primas, furiosos los jugadores, pedian una cierta cantidad, de acuerdo a puntos y resultados, el
presidente del club sudaba, intentando convencerle que no podian con esa cantidad y que se
conformaran con lo que el ofrecia, de acuerdo a partidos, el técnico enrojecia y palidecia con este
didlogo incapaz de intervenir y pensando que al dia siguiente enfrentaria a un peligroso rival, la
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intervencion psicologica fue muy simple, se “tradujo” en un pizarron, para que todos observaran
ambas propuestas... lo que pedian los jugadores era menor a lo que ofrecia la directiva, se hizo un
silencio, nadie, hasta ese momento se habia dado cuenta que en realidad peleaban por menos
dinero, y el presidente (hombre de negocios, administrados exitoso de empresas), sudaba mas
todavia al darse cuenta que habia insistido en una postura que a la postre le saldria mas cara,
finalmente ambas partes se pusieron de acuerdo facilmente (después de casi 3 horas de una reunién
infructuosa) y pudieron hablar de objetivos deportivos.

Finalmente, un ejemplo “positivo”, se trataba de un equipo, también luchando por el
ascenso, las tres partes, directiva, entrenador (cuerpo técnico, incluido) y jugadores, tenia claro el
objetivo como equipo y éste se correlacionaba con los objetivos individuales, la liguilla (campeonato
por el ascenso) fue muy disputada, entre lesiones y expulsiones el equipo llegé a la final con 5
titulares menos, lo sorprendente es, que ellos tenian autorizacion para retirarse de la concentracion y
no lo hicieron, pidieron a su entrenador, los dejara colaborar, en entrenamientos y en conversaciones
de apoyo a sus compaiieros, habian vivido una situacién de linchamiento en semifinales, y sin
embargo, el equipo se mantenia “al pie del cafién’, la final se resolvié en penalties, y se perdio al
fallar el campeon goleador de la liga el penaltie nimero 20 (de los ejecutados esa tarde), el equipo
recibié integro su premio como si hubiera obtenido el objetivo de resultado (ascender) porque los
objetivos de ejecucion se cumplieron y lo méas interesante el 80% de los integrantes de ese equipo a
la siguiente temporada fue contratado por equipos de primera division.

3. El miedo bloquea cualquier aprendizaje, ejecucion y rendimiento

Muchas veces se usa incorrectamente —desde mi punto de vista- el concepto de
“activacion”, incluso el de ansiedad, en lugar de utilizar el término mas complejo de “emocién”. La
consideracion de que existen distintas emociones asociadas a rendimiento positivo o negativo,
tomado objetiva o subjetivamente, es obligatoria a la hora de abordar un tema como el que se esta
estudiando aqui (Hanin, 2000). Pero, a la vez, es mucho mas complejo de lo que se puede tratar en
éste espacio.

Queremos centrarnos en un aspecto muy determinado, que es el del “miedo” y su relacién
con el equipo deportivo, y su entrenador. Y quiero hacerlo desde un punto de vista absolutamente
clasico: el condicionamiento pavloviano. Es decir, mediante el estudio de las asociaciones
estimulares y las emociones que concomitantemente se producen, y no mediante el estudio de las
asociaciones entre comportamiento, o conducta deportiva, y su consecuencia.

En éste punto, abrimos un paréntesis para compartir la situacion de un tenista, que ante la
conducta amenazadora e intimidante de su entrenador comenzé a perder partidos, al grado que la
sola presencia de éste lo llevaba a mostrar toda la respuesta fisioldgica del miedo, al punto de pensar
que no servia para éste deporte, sin embargo, observando sus buenos rendimientos, cuando dicho
entrenador no estaba presente, decidié cambiar, por uno de menor jerarquia pero con una conducta
menos amenazadora, el resultado es obvio, actualmente, en su categoria se encuentra disputando
los primeros lugares.

Un caso similar, aunque las consecuencias fueron mas graves, desde el punto de vista
fisico, fue un nifio deportista, quien ante el miedo asociado Unicamente a la conducta que su padre
manifestaba en la situacion deportiva (fuera de la “cancha’, no existia mayor problema), comenz6 a
presentar trastornos fisicos que finalizaron en una larga permanencia hospitalaria, debida
exclusivamente a un intento por evitar la situacion deportiva y a una incapacidad para afrontar el
miedo.
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Es perfectamente comprensible que, independientemente del resultado de la accion, que al
ser considerado nos situaria en un marco conductista, el deportista puede desarrollar un “miedo”
deportivo por asociacién con algun estimulo presente en la competicion: ansiedad, fracaso,
cansancio, dolor. El miedo, incluso a la propia toma de decisiones, sin tener en cuenta su resultado,
existe siempre, en mayor o menor grado. Y la mejor forma de tratar con él es afrontarlo, nunca el
llevar a cabo una evitacién (que Unicamente pospone el problema) y que en términos deportivos se
traduce en el abandono de una determinada técnica, alguna accion o toma de decisiones, y su
sustitucion por otra que tal vez es mucho menos eficiente.

Por otra parte, no debemos olvidar que desde el punto de vista del entrenador, la
existencia de miedo tiene una consecuencia inmediata: el bloqueo de cualquier aprendizaje
(incompatibilidad de asociaciones), y la interferencia decisiva con el rendimiento y la ejecucion. Por
lo tanto, las preguntas basicas que un entrenador debe hacerse a este respecto, son: ; Tengo un
equipo temeroso? de ellos mismos? ;de su entrenador? (o algun integrante de su cuerpo técnico)
¢de sus dirigentes? ;de perder? ;de ganar? Y el entrenador, ¢tiene miedo?, 0 lo usa como
herramienta de aprendizaje?. Y, ¢qué estilo se promociona, se estimula el afrontamiento o la
evitacion?

De la respuesta a estas preguntas se nos puede clarificar bastante la relacion emocional
(positiva 0 negativa) del entrenador con el equipo, que hemos visto que es fundamental para los
subsecuentes aprendizajes, y para el balance entre emocion y rendimiento en el equipo.

Sea cual sea la técnica de intervencién grupal que se utilice, desde el punto de vista del
psicologo deportivo, deberia ser obligatoria la introduccion de este topico como un elemento de
discusion, tanto desde el punto de vista de los “miedos” individuales como del posible “miedo”
colectivo del equipo.

Frecuentemente, en el contexto deportivo, se aprecia y se pondera el estilo “autocratico” de
liderazgo en donde el entrenador, promueve el miedo con respecto a su persona como una excusa
para mantener el orden y el respeto, si darse cuenta como esto va a generar reacciones en contra y
finalmente, dicho respuesta de inhibicion al aprendizaje. Hemos observado, como, un equipo con
miedo, no so6lo boquea el aprendizaje, sino también es terreno fértil par la aparicién de lesiones. Otra
situacion que complica, es la propia actitud con respecto al miedo en si mismo, considerada una
emocién de “cobardes” y no permitiendo la adecuada confrontacion de éste. En diversas
circunstancias hemos podido constatar como el abrir el tema del miedo y sus estrategias de
confrontacién ante éste han resultado benéficas para el equipo, elegimos dos, por su dramatismo y
situacion limite, para ejemplificar como en ambos casos, un adecuado tratamiento de esta emocion
nos lleva a un mejor desempefio deportivo y a la consecucién de objetivos. Como ejemplo,
presentamos el caso de un jugador, medio ofensivo, goleador en sus entrenamientos que, sin
embargo, en los partidos equivocaba las decisiones, era demasiado “generoso” y buscaba dar el
balén a sus comparieros, aunque él tuviera clara la opcién de gol, habia desarrollado un miedo a
fallar, y a que ante este fallo se le considerara, ademas, egoista con sus compafieros, cuando se
ventilo en grupo el asunto, se sorprendié al encontrar no solo el apoyo de su entrenador, sino de sus
compafieros y obtener el derecho a fallar. Finalizd como campedn goleador de su liga y el
reconocimiento de sus comparfieros por los pases que les dio en momentos oportunos. En otra
ocasion, el técnico reconocido por su capacidad para dirigir y su “mal caracter’, se quejaba de no
obtener los resultados esperados y porque su equipo era “mudo”’, su sorpresa aumenté cuando un
grupo de jugadores le comentaron, que creian en él, pero tenian miedo de equivocarse, ya que en
ocasiones sus instrucciones eran contradictorias, al analizar algunos videos, se dio cuenta, que daba
las instrucciones ante la jugada pasada, lo que confundia a los deportistas, modificando este punto,
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no habia molestia por los gritos o las expresiones de rabia, ya que estaba claro que esperaba el de
cada jugador.

Una reflexién final. Cuando un entrenador responde las preguntas antes planteadas, debe
tomar en cuenta como se modifica su conducta ante las situaciones que le amenazan (perder
algunos partidos, la presion de dirigentes y prensa, ciertas actitudes de sus jugadores, etc) y estar
prevenido para que la conducta consecuente al miedo no le lleve a disminuir su rendimiento, en
ocasiones, es importante dialogar con su equipo de trabajo en la bisqueda de alternativas que le
lleven apercibir como su miedo, también bloquea su ejecuciéon. Conocemos, extraordinarios
entrenadores, que, sin embargo, por inhabilidad al manejar sus estados emocionales fracasan
repetidas veces, al no darse cuenta como ante el miedo su conducta se vuelve prepotente, y
generan a su vez miedo en sus deportistas, en una “bola de nieve” que crece hasta el cese de sus
funciones.

4. He de dar sentido de proyecto a todo el trabajo

Sudar no es nunca suficiente. Muchas veces se confunde la ejecucion y el entrenamiento
con la preparacion adecuada para el rendimiento.

"o« "o« n o«

“Sudar la camiseta”, “darlo todo”, “partirnos el alma”, “morirse en la cancha”, son frases que
se escuchan de forma habitual en el contexto deportivo, preferentemente de equipo.

Relacionado con el punto anterior, en ocasiones, justamente éste esfuerzo “extra’, el
plantear que la situacion es de vida o muerte genera presién y miedo con lo que —como ya lo hemos
visto- se obtiene justamente el resultado inverso al esperado, bloqueamos la ejecucion y se aumenta
el sentido de frustracion de haberlo dejado todo, ...

Sin embargo, nos podremos haber encontrado con que existe una gran energia individual y
colectiva, dispuesta a ser utilizada, pero sin saber correctamente hacia dénde. Podemos
encontrarnos con un barco, a todo vapor, hacia no sé sabe exactamente dénde. Todo el trabajo se
realiza en la sala de maquinas, que puede ser excelente, de ultima tecnologia y muy eficiente. Pero
el puente, la sala de control, el timdn, la sala de cartas, incluso la orientacién con estrellas o por
satélite, pueden ser mucho mas necesarias. Ya que se puede alcanzar el objetivo buscado, el puerto
deseado, a medio gas, con solamente un motor, 0 a punto de acabar el combustible, pero siempre y
cuando sepamos a dénde vamos.

La canalizaciéon de los conceptos energizantes, como la activacion, la motivacion, la
cooperacidn, es una de las tareas deportivas del entrenador mas fundamentales, a nuestro modo de
ver. El mismo concepto de motivacién, implica necesariamente no solamente la “propulsién”, sino la
existencia de una “direccién”. Pero esto, de manera desgraciadamente muy habitual, se echa de
menos en muchos planteamientos. Y, como maximo, en otros casos se usa la fijacion de objetivos,
artificialmente establecida y programada como un sistema de tratar de controlar esta indefinicién
fundamental. Pero, como ya observaron precozmente en los estudios de motivacion en el deporte,
muchos deportistas, en ausencia de proyectos y objetivos claramente marcados y correctamente
gestionados, se marcaban los suyos propios, estableciendo con ellos un compromiso personal que
dificiimente podia ser siquiera conocido por su entrenador, y —por supuesto- mucho menos
controlado (Roberts, 1995). Por lo tanto, debemos dar por supuesta la existencia de este mecanismo
interno de cada jugador -;y conmigo, tal vez también?- y tratar de proporcionar una linea de
proyecto clara y definida que pueda ser utilizada como marco de referencia.

En este sentido, por ejemplo, estrategias como ‘ir partido a partido®’, “ahora nos
concentramos en lo que tenemos por delante”, pueden ser validas si van acompafiadas por el
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conocimiento compartido de forma eficiente de que son solamente esto, es decir, estrategias que
puede permitir afrontar momentos puntuales, tal vez criticos, de la competicién o el entrenamiento,
pero que en ningun caso pueden obviar la existencia -jla necesidad de la existencia!- de proyectos
deportivos y personales a medio y tal vez a largo plazo, de los jugadores, del entrenador, y de la
entidad deportiva.

Un ejemplo muy clarificador: En 1975, ante una crisis deportiva y financiera, la Junta de
Gobierno, encabezada por el Rector de la Universidad Nacional Autdnoma de México, se enfrenta a
una dificil situacién o se vende al equipo, 0 se busca una mejor gestion, se decide crear un patronato
con exuniversitarios y la direccion del Ing. Guillermo Aguilar Alvarez (qepd), genera un proyecto a
largo plazo por desarrollar un equipo competitivo, en donde se prepararan técnicos y jugadores, no es
este el espacio para comentar todos los puntos del proyecto, sin embargo, se lograron sanear las
finanzas, se aportaron técnicos y jugadores a la seleccién nacional y acorde a la expectativas del
club, y de sus dirigente y un sentido de proyecto de vida, surge de esa época personajes tan
destacados como Hugo Sénchez. Cuando se pierde esta perspectiva de proyecto el club se sumerge
en una crisis que se arrastra hasta la fecha.

5. La distraccion mata la concentracion

Posiblemente uno de los procesos basicos psicologicos relevantes para la practica
deportiva, que mejor se ha estudiado, modelizado y que ha contado con importantes contribuciones
aplicadas, sea el de la atencion. Y —ademas- en todas sus vertientes. Tipos, variacion intraindividual,
cambios, concentracion, entrenamiento, desarrollo de habilidades, etc.Pero, en un ambito colectivo,
con tantas diferencias entre los jugadores, y en el elevado dinamismo de la competicion ;qué se
puede hacer, desde el punto de vista del entrenador?.

El primer trabajo se inicia con su propia atencion. Debe permanecer “sintonizado” con el
objetivo de la forma més continua e intensa posible. El es el primer elemento del equipo, al que se le
debe aplicar el principio que encabeza este apartado; “La distraccién mata la concentracion”. Al igual
que les reclamara concentracion a sus jugadores, durante todo el entrenamiento y la competicion, su
trabajo es permanecer concentrado todo el tiempo. Es de una exigencia distinta, en cuanto al nivel y
la extensién, pero su trabajo, y sus habilidades, se supone, también son distintas.

El entrenador deberia de proporcionar un centro de atencién para cada una de las
situaciones deportivas, obligando a que todos sus jugadores tuvieran —al menos- la necesidad de
reparar en el y de sentirse atraidos, a pesar de las fluctuaciones que la atencién sufre en cualquiera
de los casos. Esto significa que el entrenador es el que propone, y hace explicita la sintonia (como
ocurre con las emisoras de television o de radio) en la que se producen las noticias. Cada situacion —
posiblemente- requerira de un centro de atencion distinto: el contrario, nuestra preparacion, jugadas
especificas, algin objetivo, etc., que se ha de mantener visible.

Cuando el entrenador es el que no tiene claro este principio, a partir de él se advierten los primeros
signos de falta de atencion, de concentracion y —finalmente- de distraccion. Declaraciones a la
prensa, preocupaciones —por otra parte absolutamente legitimas- acerca de su situacion personal y
profesional, culpabilizacién de jugadores determinados, atribuciones de la derrota al azar o a los
arbitros, por ejemplo, son ejemplos de uso incorrecto por parte de los entrenadores de su capacidad
de iluminar adecuadamente el punto de atencion de su equipo. Cuando observemos que un equipo
actua de forma “distraida” en la competicion, nos debemos preguntar en primer lugar si es que en las
condiciones de control del entrenamiento su entrenador propicia la distraccién, la inatencién a los
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detalles, la inobservancia de las reglas basicas de la focalizacion, o si cuando un jugador busca de
su entrenador la representacion de su marco o centro de atencion, no halla nada sino ambigiiedad.

La clave del manejo de la concentracién del equipo, globalmente considerado, tal vez
reside en entender que ninguno de sus jugadores tiene el mismo nivel de concentracién en el juego,
en primer lugar; en segundo, que su trabajo incluye el proporcionar y exigir condiciones de control de
la atencion en relacién con la ejecucion deportiva, por lo tanto, contrastables; y —por Ultimo- en
entender que la continuidad y fluctuacion de la concentracion depende también de la calidad del
centro atencional que se proponga, para cada situacion, a los jugadores.

En ocasiones, el entrenador quiere controlar todo, desde el cortado del césped, hasta las
promociones comerciales, dispersando su atencién en puntos menos importantes y que en la mayor
de las veces no son ni de su competencia, ni puede controlarlos, y dejando en segundo termino
aquellos aspectos relevantes a su trabajo, provocando justamente la dispersion de sus deportistas.
Otras veces, al perder de vista el objetivo, sus intereses personales, acaban con el trabajo de toda
una temporada: Finales por el ascenso, partido de ida, el entrenador, horas antes del partido, decidié
hacer unas compras personales, perdié de vista el tiempo y genero una situacion de angustia entre
sus colaboradores porque faltando menos de una hora para salir al estadio, él atn no llegaba, partido
de vuelta, de nuevo pasé por la concentracion coqueteando, distraido y sus decisiones del cuadro no
fueron las mas acertadas, durante el partido, denotando un exceso de confianza, perdié de vista los
avances del rival y ante un empate sorpresivo, se tuvo que decidir todo en un tercer partido, ahora
quiso hacerlo todo tan bien, controlar todo y de nuevo se perdié en decisiones que a la postre le
costaron a él y al equipo (con una extraordinaria plantilla, invictos practicamente toda la temporada),
perder con un cuadro de menor jerarquia.

Al contrario, un técnico que sin muchas posibilidades se concentré en objetivos, analizar al
rival y darles marcos de referencia a un equipo indisciplinado, que parecia no estar muy interesado
en el titulo y que “contagio” a sus deportistas de su atencién en llegara a la final y coronarse,
participando de este esfuerzo a sus colaboradores y guiando a directiva, y jugadores a un destino
comun, llegd, a pesar de los prondsticos en contra a demostrar que su “terquedad” bien valia el titulo
de la primera division.

6. Debemos esperar lo inesperado

En el diario Folha de Sao Paulo, pude leer una afirmacion de Tostao, que era fruto de su
reflexion acerca de distintos tipos de directores técnicos de fltbol:

“Improvisar no es adaptarse”.

Para él, y para nosotros con él, se trata de dos operaciones cognitivas de muy distinta
relevancia e importancia.

La adaptacion presupone la existencia de una planificacién; la de que estos planes tengan
una cierta elasticidad o flexibilidad para poder contender con las exigencias de la situacion; la
capacidad del entrenador para entender qué es lo que esta fallando y cdmo necesita flexionar su
esquema o su estilo para lograrlo; tener un grupo de jugadores que entiendan con confianza que
cambiar es adaptarse, no renunciar a un esquema por que algo falla, sino porque en ese momento
es necesario. No implica que nadie esté equivocado, que algo haya sido realizado de forma errénea,
sino que el dinamismo de la situacion perdona a pocos sistemas que no incluyan la flexibilidad y la
capacidad de mimetizarse.
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Sin embargo, improvisar implica cosas muy diferentes. En primer lugar, todo el mundo
puede improvisar, ya que no hace falta tener un “plan B”, para los previsibles cambios de la
situacién, sino sencillamente cambiar algo respecto a la tactica, o la situacion de salida. Y -
evidentemente- el entrenador que improvisa tampoco necesita saber suficientemente cdmo detectar
los estimulos que son relevantes en la competicion deportiva, para, una vez observados y
discriminados respecto a los demas, actuar reactivamente y llevar a cabo las modificaciones
necesarias. Sus dotes de observador no son necesarias, solamente las de ejecutor, al contrario de lo
que ocurre en el estilo “adaptativo”.

¢ Cudl de los dos sistemas de trabajo produce efectos mas beneficiosos en el equipo, por
una parte, y en el rendimiento del equipo, por la otra?.n principio, la adaptacion siempre es mejor
que la improvisacién, ya que presupone la existencia previa de toda una serie de conocimientos
tedricos y practicos que capacitan indudablemente a su poseedor, respecto de las necesidades
cambiantes y dindmicas de la competiciéon. Exige mucho mas al entrenador, en cuanto a su
preparacion y a sus cualidades de observacion; proporciona a los jugadores mucha més seguridad
en las decisiones de su director técnico, e incluso permite incluirlos en la toma de decisiones, ya que
pueden ser colaboradores a la hora de proponer el mejor cambio de planes; y puede presentar frente
al equipo contrario una imagen de flexibilidad y de respuesta rapida.

Sin embargo, y como caso particular, me gustaria hablar de una aparente contradiccion,
respecto a quién posee el control de los estimulos. Se puede dar el caso que el entrenador que
improvisa, puede llegar a actuar al azar, es decir, llevando a cabo cambios y modificaciones de sus
esquemas, como una actuacion mas de su estilo de trabajo. Sin embargo, el entrenador que se
adapta, no puede ocultar que se adapta, es decir, que reacciona frente a los estimulos que ha
detectado u observado en la situacion deportiva. En este punto se podria discutir, y seria muy
interesante llevarlo a cabo desde el marco tedrico conductual, cuél de los dos sistemas, el
adaptativo, o este “subsistema” de cambio preventivo, incluyendo el cambio al azar, posee realmente
el control de los estimulos de la situacion deportiva. Un entrenador consciente de esta realidad,
deberia ser capaz de entender correctamente las implicaciones psicologicas de su toma de posicion,
y actuar en consecuencia. Tal vez, de forma general, deberia actuar de forma adaptativa, vy,
esporadicamente, de forma improvisada, en el bien entendido de saber exactamente qué significa
cada una de las actitudes respecto al equipo.

En cualquiera de los casos, este tipo de control implica necesariamente el hecho de que el
entrenador, asume que es el marco de referencia del equipo, y que posee el suficiente control
emocional (ya hemos comentado algo de ello con anterioridad) como para actuar en consecuencia
hasta las ultimas implicaciones. Asimismo, conviene diferenciar y tener listo el Plan B, no sélo ante
las contingencias meramente deportivas, sino también en aquellas circunstancias, que en un
momento determinado pueden influir en el rendimiento deportivo; atraso en los pagos, cambios en el
intinerario de viaje (vuelos que se retrasan, problemas en las carreteras, etc), obstaculos para llevar
a cabo el entrenamiento (huelgas, situaciones climatologicas, etc). El entrenador que es capaz de
anticipar los posibles cambios a su plan de trabajo, lograré adaptarse exitosamente a las situaciones
que escapen de su control.

Para los juegos universitarios del afio 2000, la delegacion de nuestra Universidad de judo,
ciclismo y esgrima se tropezd ante una situacion inesperada, en el momento de abordar el vuelo que
les llevaria a la sede de dichos juegos, la linea aérea, dejo (ya en la sala de abordaje), al jefe de la
delegacion y al entrenador de los esgrimistas, puesto que el exceso de equipaje (no contemplado,
bicicletas, armas y deméas implementos) ponia en riesgo la seguridad del avion, no habia méas vuelos
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para ese dia y los que existian para el dia siguiente estaban sobrevendidos... sin embargo, el
entrenador tenia un plan B, habia establecido con claridad los tiempos, las estrategias y la rutina a
sequir por los deportistas, al mismo tiempo que habia comunicado dicho plan a todo el equipo
interdisciplinario que acompariaba a dichos deportistas, por lo que, a pesar de la incertidumbre de
estos, cada quién sabia su responsabilidad y se prepararon perfectamente para la competencia, el
equipo entero se adapto, sin consecuencias negativas.

Tener un plan alternativo para cualquier circunstancia, lograr adaptarse en un mundo en
continuo cambio como es el mundo del deporte, resulta vital para el entrenador y su equipo,
disminuyendo tensiones innecesarias.

7. Cohesion no es cooperacion
Estar juntos no significa rendir juntos.

Cuando se hace referencia a los distintos constructos, como el de la cohesion (Carron,
1982), que tratan de explicar algo acerca de los equipos deportivos desde la sociologia, nos
podemos encontrar que colisionan directamente con la practica cotidiana del psicdlogo y del
entrenador en los equipos orientados al rendimiento. Ademas, distintos estudios que se conocen
perfectamente indican una serie de hechos muy claros acerca de la cohesién y de otros factores
socio-psicolégicos que nos obligan a que tomemos este concepto de forma muy cuidadosa y en
relacién a otros distintos, nunca de forma absoluta (Cratty y Hanin, 1980). Por ejemplo, la dificultad
de relacionar rendimiento deportivo del equipo con cohesién (en cualquiera de sus aspectos). En una
sencilla frase, estar y sentirse juntos no implica rendir juntos. El concepto de cooperacion, (Garcia-
Mas y Vicens, 1994), plantea las cosas desde un punto de vista distinto:

- Es bipersonal, es decir, el grado de cooperacion se establece entre dos personas, jugador
con jugador, jugador con entrenador, jugador o entrenador con directivo, etc.

- Es accesible al planteamiento psicol6gico, no Gnicamente al sociol6gico, ya que depende
de la toma de decisiones, cooperar o no, jen qué grado?, de cada persona.

- Es dinamica, ya que nunca se han planteado estilos de cooperacion no modificables por la
experiencia.

- La cooperacién tiene una expresién muy clara en el terreno deportivo, que es la
contribucion por parte del “cooperador” con su esfuerzo, su técnica y su sacrificio que
pueden ser perfectamente observables.

- Nadie pide a cambio de su cooperacion lo mismo. El “quid por quo”, clave en el
establecimiento de vinculos de cooperacion, presupone que a cambio de mi esfuerzo,
como jugador, deseo obtener algo de mis objetivos y motivaciones para integrarme en el
equipo: ser competente, reconocimiento publico (a distintos niveles), afiliacion con el

grupo.

Si observamos todo lo anterior, entenderemos el principal nicleo de la cooperacién: Yo
coopero en funcion del acuerdo de mis objetivos personales con el objetivo del equipo, manifestado
preferentemente por el objetivo propuesto por el entrenador. Cada jugador tiene sus motivos
personales para jugar en el equipo, y debo entenderlos, y respetarlos, porque son internos. Y debo
aceptarlos para obtener la mé&xima cooperacion posible de cada jugador. El papel del entrenador es
fundamental, en este sentido, como en casi todos los demas. Tiene la capacidad de determinar el
nivel de acuerdo de cada jugador con el objetivo del equipo, y, ademas, lo puede traducir
directamente en pardmetros de juego: posiciones, alineaciones, instrucciones, premios y castigos. Si
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quiere obtener el maximo nivel de cooperacién de cada uno de sus jugadores debera entender, en
primer lugar, que debe proponer claramente los objetivos, y que, en segundo lugar, debera
“negociar” tanto tacitamente (por la via de los hechos) como explicitamente (jhablando! y resolviendo
los conflictos que se produzcan) el grado de cooperacién de sus jugadores. El entrenador, nunca
debe dar nada por supuesto, a no ser, evidentemente, que luego —tras la competicidn- su deporte
favorito sea el de atribuir los éxitos o los fracasos a la suerte 0 a la incompetencia de sus jugadores.
Pero tampoco debe olvidar que si le interesa obtener de sus jugadores lo maxima cooperacién
posible, debe dar posibilidades (mediante sus instrucciones tacticas, principalmente), a que esa
cooperacién pueda expresarse. Si a un jugador no se le permite en ninguin caso el “tapar” un hueco
de un compaiiero, o suplir, o complementar, o cambiar posiciones, o si la tactica es rigida y depende
exclusivamente de los especialistas, nos encontraremos con el peor de los climas, en cuanto a poder
establecer un nivel general de cooperacion posible.

Nos surge, en éste punto una imagen, cuando se habla de cohesion se remite al concepto
de grupo, etimoldgicamente, buche de gallina, los granos estan juntos, pero no cooperan hi
colaboran entre si, muy distinto al equipo, tripulacion en donde cada quien tiene funciones y
objetivos claramente definidos, establecidos y del buen funcionamiento de cada miembro de la
tripulacion se llegara al “Puerto de destino”, al objetivo final, el buen capitan sabe escuchar las
necesidades, los puntos de vista, las mejoras de los “especialistas” en cada area (posiciones de
juego, situaciones, etc) y compartir a donde quiere llegar —queremos- y en que tiempo, asi como las
estrategias que aplicara para un mejor viaje; asi el entrenador, necesita lograr estos acuerdos de
colaboracion, escuchar propuestas y dar a cada miembro de su tripulacion una opcion de conducta
exitosa.

8. Cada uno decide cuanto coopera con el equipo

En un trabajo experimental, se ha podido observar que la cooperacion entendida tal como
se ha planteado en el apartado anterior, no es homogénea, ni se aplica de la misma manera en
distintas situaciones ni con distintas personas (Garcia-Mas, en prensa).

Los jugadores cooperan de distinta manera, con sus comparieros y con su entrenador, por
una parte; y lo hacen también de distinta manera dentro del campo, en la competicion o el
entrenamiento, que fuera de él. Y, ademds, segun se habia teorizado, se ordenan en distintos
niveles o formas o grados de cooperacion.

Existen los jugadores altamente cooperadores, aquellos que supeditan sus objetivos
personales a los del equipo en la mayor parte de las situaciones y de los casos. Son tal vez los
Ultimos en dimitir del esfuerzo cuando las cosas no van bien, y también los que necesitan menos
refuerzos (jen teoria!) para contribuir con su trabajo.

Existen los jugadores poco cooperadores, para los que son prioritarios sus objetivos
personales y solamente de forma secundaria (jo por casualidad!) éstos coinciden con los objetivos
del equipo.

Y, por Ultimo, estan los jugadores que no se sitian en ninguno de los extremos, y que se
decantan por uno u otro de los estilos de cooperacion en funcion de la “masa critica” que se da en el
vestuario, preferentemente, o en el entrenamiento y la competicion.

Pero, basicamente y siguiendo nuestro modelo, se trata de una toma de decisiones
personal, no siempre racional y logica, muchas veces emocional, y que el entrenador puede
aprender a tratar de resolver el maximo a su favor. Se trata de lazos bipersonales de compromiso.
Cada persona pone en el platillo de la balanza sus objetivos, deseos y expectativas. Y se resuelve el
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conflicto de la misma manera, con las salvedades derivadas de que en esta caso uno debe entregar
todo su esfuerzo fisico, mas que en cualquier conflicto entre dos partes. Y se obtiene cooperacion,
en algun grado. Elevada, media, 0 muy baja. Pero incluso el hecho de enfundarse la camiseta ya es
un elemento de cooperacion. Pero no se debe confundir un bajo nivel de cooperacion, con la
existencia de competencia dentro del equipo. A veces, traduciendo el concepto directamente de la
teoria de juegos, se ha pretendido suponer que la cooperacién y la competicidn eran las dos caras
de la misma moneda y no parece ser asi. De hecho, dos jugadores dentro del mismo equipo pueden
cooperar y competir a la vez, en grados distintos, como ocurre con el titular y el suplente de una
demarcacion especifica (el portero de futbol, o el “center” en baloncesto, por ejemplo) para que se
cumpla el objetivo del equipo. Los entrenadores lo saben, y por lo tanto, actian en consecuencia
estimulando ambos aspectos de la actividad deportiva de forma simultanea. De hecho, cuando en
una plantilla un jugador (joven, o recién llegado) ve que existe demasiada distancia entre éntre su
desempefio y el del titular puede decidir dedicarse solamente a cooperar y nada a competir ya que
no percibe que pueda tener éxito, con lo que el objetivo del entrenador (si era éste: presionar al
titular para que mantenga o mejore su rendimiento) puede fracasar completamente.

Pero ;y yo?.Como entrenador, ;Cual es mi estilo?.;Cooperador, no cooperador,
indiferente?.Tan importante demostrara ser mi estilo como el de los jugadores, ya que este juego
necesita de dos partes. ;Y a quién favorezco en mis decisiones como entrenador? ;Soy justo con
todos? Muy a menudo, los poco cooperadores contribuyen al esfuerzo del equipo gracias a
determinadas habilidades especificas que no son compartidas por todos. ¢Es mi estilo también no
cooperador y por lo tanto los destaco por encima de los otros, que tal vez cooperan dando todo su
esfuerzo aunque sin mostrar habilidades especificas?. ;Recompenso también a aquellos que
aparentemente no necesitan recompensas porque siempre cooperan, sea cual sea la situacion en
que se halle el equipo, sin atender al esfuerzo que —tal vez mucho menor- llevan a cabo otros
compafieros?. ;O clasifico de “egoistas” a jugadores que Unicamente tratan de expresar su
necesidad de obtener que sus motivos personales tengan satisfaccion, tal vez exactamente igual que
me pasa a mi?.

En definitiva, un entrenador consciente de estos hechos, conocera perfectamente que la
decision de cooperar, y en qué nivel, es personal, pero que él puede (si sabe previamente cuél es su
propio estilo de cooperacion) manejar la resolucion de esta situacién. Y que no es imposible obtener
el maximo esfuerzo posible de cada uno de los diferentes tipos de jugadores, siempre orientados al
objetivo comun, pero respetando su legitimo deseo de que los motivos personales sean reconocidos
y valorados.

9. En mi equipo no hay nadie insustituible, pero nadie es igual

Hemos citado con anterioridad trabajos de Cratty y Hanin (Cratty y Hanin, 1980) en los que
trataban de las relaciones entre entrenador y jugadores desde un punto de vista preferentemente
comunicacional, tal vez complementarias con los trabajos de Ronald Smith y Frank Smoll en el
mismo sentido. Sin embargo, en sus trabajos existen datos que también nos ilustran otros aspectos
de la dinamica intra-equipo deportivo. Uno que tiene que ver directamente con el enunciado de este
trabajo es su hallazgo de que los equipos altamente homogéneos (hablaban de jugadores “egoistas”
y “altruistas”, como estilos personales de afrontamiento de la competicion) rendian significativamente
menos que los equipos formados por una mezcla heterogénea de estilos cognitivos de los jugadores
que los forman. Recordar aqui la existencia de distintos tipos y niveles de cooperacién en un equipo
deportivo, es tal vez igualmente oportuno. Heterogeneidad es lo que se encuentra, pero se da la
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paradoja que muchos entrenadores lo que precisamente buscan es lo contrario: homogeneidad en
sus jugadores. La necesidad personal (no técnica, no fruto de un anélisis tactico) del entrenador de
poseer el control de los distintos estimulos presentes en la situacion deportiva es tal vez uno de los
principales factores que les lleva a optar por tener un equipo formado por el mismo estilo de
jugadores (;todos cooperadores, tal vez?) frente al trabajo continuo, diario, y muy complicado, tanto
en el entrenamiento, en la competicién como en el vestuario y fuera de él, que les lleva el tener que
trabajar con un equipo constituido por una combinacién heterogénea de distintos estilos.

¢Jugadores “clénicos”, o jugadores complementarios?. Se trata de una opcion muy
importante a la hora, sobre todo, de que un entrenador tenga poder para conformar un vestuario (un
equipo). El reconocimiento de que debo poseer un vestuario lleno de gente que sera diferente alli y
también en la cooperacion y en su estilo de afrontar el juego, sera un avance muy importante en mi
estilo de entrenamiento. El entrenador que no es consciente de esta necesidad personal, es aquel
que cuando llega a un vestuario, trae con él un grupo de jugadores de su “estilo”, y tarda poco
tiempo en vaciar, o en tratar de hacerlo, el vestuario de jugadores que no casan exactamente con el
estilo que se adapta a su “homogeneizacion”. Hay entrenadores especialistas en arrasar vestuarios,
y que han hecho bandera de esta “etiqueta”. Y que saben que muchas directivas les buscan en
cuanto creen que el vestuario ha ganado poder y que toma mas decisiones que el propio entrenador.
Tienen el trabajo asegurado. Para él, se incumple la premisa que encabeza este apartado. Nadie es
insustituible, cierto, pero no todos son necesarios.

En cambio, un entrenador consciente de los hechos que hemos descrito aqui sabe que
todo jugador tiene lugar, y que en caso de no tenerlo, la decisién debe ser tactica, fisica o técnica,
nunca en concepto de caracteristicas psicoldgicas de relacion del jugador con el equipo. A estos son
a los que se llama, a mitad de temporada para sustituir a un técnico que no ha logrado buenos
resultados y también tiene asegurado el trabajo, en el extremo negativo se “acomodan” a cualquier
circunstancia y exigencia y suelen ser complacientes.

Algunos, ademas, cuentan con el conocimiento psicologico cierto de que este tipo de
equipos, que plantean problemas de control, cierto, poseen mas posibilidades de rendimiento que los
otros, mucho mas controlados, pero en los que a veces se confundeestabilidad con rendimiento.

10. Confianza y necesidad

“Los buenos equipos se convierten en grandes cuando sus miembros confian unos en otros tanto
como para rendir el “mi” por “nosotros”. Phil Jackson . “Es como un matrimonio, No le odio. El no me
odia. Nos necesitamos para poder brillar los dos”. Shaquille O’Neal

Estas dos citas que encabezan este apartado se corresponden con las creencias de dos
personas, entrenador y jugador, que han tenido que cooperar conductualmente para lograr el
objetivo del equipo. ¢Y qué nos destacan, de entre el amplisimo repertorio de posibilidades de
relacion entre jugadores? A la confianza, por un lado, y a la necesidad, por el otro. Los dos
conceptos tienen en comun, en primer lugar, que estan relacionados con la interdependencia.

Como antes hemos comentado, la cooperacién en un equipo debe poder expresarse. Y si
no existe un minimo de interaccion, ésta es muy dificil de poder incluirse como uno mas de los
recursos del equipo. La interaccion elevada, controlada en los entrenamientos, nos puede conducir
sin problemas al establecimiento de lazos conductuales (deportivos) de interdependencia. Y de aqui,
al establecimiento de niveles adecuados de cooperacion entre jugadores y entrenador, solamente
existe un paso. La interdependencia reconocida implica la existencia de necesidad mutua. Pero no
de una necesidad debilitadora, sino de una necesidad del otro, de mi compafiero, de mi entrenador,
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para expresar el maximo de mis capacidades en el terreno de juego. Yo solo, en el campo de juego,
no soy nadie. Necesito a mi equipo, aunque sea el que posee mas —o el que menos- habilidades
técnicas. Y, solamente entonces, puedo confiar en mis compafieros de equipo y en mi entrenador.
Cuando sé que mi delegacion de tareas, que mi reconocimiento de que yo no puedo hacerlo todo
solo, es un hecho compartido por el equipo. Cuando veo que el entrenador pide el mismo nivel de
sacrificio (es mucho mas complicado para un entrenador pedir a un jugador de equipo que “deje de
hacer”, a pedir que haga un esfuerzo suplementario). Y, sobre todo, cuando veo que mi confianza en
el “nosotros” no se ve defraudada por nadie. Que nadie intenta sacar ventaja de la situacién, o que,
si lo intenta, el entrenador tiene suficiente cuidado como para que la situacion sea suficientemente
marcada y que todos conozcan que estas reglas son comunes.

La interdependencia no es —entonces- solamente interaccién, aunque esta Ultima es
necesaria para que se genere. Implica el reconocimiento de que los jugadores de un equipo se
necesitan entre ellos, y que no hay nadie con el que no se deba interactuar, y que, ademas, necesito
poder confiar en ellos, ya que hay muchas acciones que no podré hacer personalmente. Y que,
finalmente, el rendimiento maximo de un equipo es cuando las individualidades se reconocen
perfectamente gracias a su integracion en el equipo, nunca contra el equipo.

Para ilustrar desde la pildora nimero siete hasta ésta, nos permitimos citar una situacion
vivida por nosotros, el entrenador tenia una situacion de “alto riesgo”, por cuestiones de reglamento
en cuanto a la edad, tenia que “sacrificar” a uno de sus jugadores, tenia que enfrentar dos partidos
de “vida 0 muerte” para ascender, el “elegido” fue justamente el capitan del equipo, defensa central,
figura “insustituible”, pero que, sin embargo, debia dejar su lugar para un mayor poder ofensivo, pero
era necesario que estuviera de acuerdo, que pudiera plantearse y replantearse sus objetivos
personales, al final si se lograba el ascenso, él podria jugar un afio mas, si no, ahi terminaba su
carrera, a dicho jugador no le gusto la decision; tuvo que enfrentar frustracion y coraje, pero
cooperd, disminuyendo la ansiedad de sus compafieros que lo veian como un simbolo y pasando los
ultimos momentos del partido (no podia ni estar en banca) “camuflado” como gente de prensa,
apoyando, ubicando y dando confianza a sus delanteros que anotaron en el minuto 89'... al mismo
tiempo, los otros tres mayores, enfrentaban una situacion particular, los dos puntas habias sido
campeones goleadores, en las dos temporadas pasadas, el otro, medio ofensivo se perfilaba como
campeon goleador de la temporada que se jugaba, los tres, competian entre si por casi todo y era
bien sabido, que en ocasiones ni se dirigian la palabra, el entrenador y su equipo de apoyo, provoco
una reunion a “puerta cerrada” con los tres, se hablaron de diferencias individuales, de lo que cada
quién aportaba al equipo y de la importancia del objetivo colectivo y su correlacion con sus propios
objetivos, y fue como un matrimonio, se necesitaban y cooperaron hasta el momento del ascenso.

11. Puedo y debo criticar y corregir a mis jugadores

De forma absolutamente general para todos los hombres, es muchisimo mas agradable,
interesante y favorecedor para la imagen personal de cada uno, el emplear con el objetivo de
modificar las conductas de las personas, las recompensas que los castigos. No es extrafio, por lo
tanto, que los entrenadores tengan el mismo problema, y se tengan que enfrentar —por la propia
idiosincrasia de su trabajo como instructor y pedagogo- con la necesidad de corregir y criticar
aspectos de la actividad cotidiana de sus jugadores. Y lo que nos encontramos, dia a dia, es que se
ha hecho muchisimo hincapié en el uso correcto de la aproximacién positiva (por ejemplo, el
magnifico opUsculo que puede servirnos de resumen Smith, 1995; o los trabajos de Cruz, 1996),
incluyendo especificamente la forma de corregir y de tratar de llevar a cabo las modificaciones
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necesarias sobre aspectos técnicos. Estos son unos conocimientos perfectamente accesibles a
todos los entrenadores, aunque también ha quedado demostrado que algunos de los entrenadores a
los que se les ha intentado ayudar a mejorar su estilo de aproximacion a las correcciones técnicas
en la situacion de entrenamiento y competicién, no han sido sensibles a la intervencion, y se han
mantenido en su estilo —normalmente el que han usado por muchos afios- sin modificarlo. Aqui, en
este apartado, Unicamente querriamos remarcar una serie de conocimientos derivados de las leyes
de aprendizaje, absolutamente basicas, pero que a menudo los entrenadores, e incluso algunos
psicologos deportivos, no tienen suficientemente en cuenta.

En primer lugar, los entrenadores tienen el deber de corregir a sus jugadores. No
solamente existe la posibilidad, es decir, pueden, sino que tienen que hacerlo. Muchos entrenadores
dimiten de esta responsabilidad, ya sea porque no se sienten capaces de llevar a cabo la correccion
(jno quieren transformarse en el estimulo discriminativo del castigo!); o bien creen que es inttil y que
la conducta deportiva de sus jugadores no es sensible al manejo de los estimulos en la situacion. En
ambos casos, se trata de un importante error en el estilo de entrenamiento, ya que el feed-back, la
retroalimentacién, forma parte del proceso de aprendizaje continuo, presente, aunque muchas
personas lo pongan en duda, incluso en los niveles mas altos de rendimiento.

En segundo lugar, siempre es posible la critica y la correccién, pero en el lugar, el
momento y en la forma adecuada a la situacion y a la capacidad de comprensién y afrontamiento de
cada jugador. No debemos olvidar, como anteriormente se ha subrayado, que los estimulos
aversivos aplicados de forma no contingente o adecuada, pueden provocar situaciones de bloqueo,
que, entre otras consecuencias, puede conducir a que se haga imposible el establecimiento de
aprendizajes posteriores. jY si lo utilizamos de forma indiscriminada en el equipo, tanto durante los
entrenamientos como en la competicién, no es demasiado complicado comprender que la
interferencia, que se da por medio del aprendizaje observacional, puede afectar a mas de un
jugador!.

En tercer lugar, los jugadores a los que critico un gesto, una accién, una actuacidn tactica,
deben de poder cambiar. Esto no es tan sencillo como parece, en principio. Algunos entrenadores
critican y corrigen (adecuadamente dada su acertada observacion de las incorrecciones o
inadecuaciones en la conducta de sus jugadores) pero por desconocimiento de sus capacidades, no
saben que su jugador sencillamente no puede cambiar. O bien no posee otras habilidades con las
que pueda suplir aquellas que se intentan modificar o eliminar, o no tiene la capacidad necesaria
para llevar a cabo el aprendizaje, o, por Ultimo, ocurre —es bastante comin- que el entrenador no
proporciona el aprendizaje necesario para que su jugador pueda desarrollar las nuevas conductas.
Ademas, resulta de vital importancia, que el entrenador comprenda, que debe reforzar las nuevas
conductas desarrolladas por sus jugadores. Para obtener un cambio, una de las condiciones
necesarias —entre muchas otras- es que las conductas alternativas sean reforzadas adecuadamente,
en los entrenamientos, por ejemplo.

Y, en cuarto lugar y Ultimo, no se debe confundir en ningun caso a la persona, el jugador,
con sus conductas. Al sefialar alguna conducta inadecuada, es importante que el entrenador respete
su integridad como persona, su valor humano describa dicha conducta de manera concreta y lo més
objetivo que se pueda, evitar comentarios del tipo “eres incapaz”’, “nunca entiendes”, o algun tipo de
adjetivo peyorativo, desgraciadamente frecuente en el mundo deportivo, asi como todo tipo de
generalizaciones, como “‘jamas haces algo bien”, interpretaciones subjetivas como “tuviste miedo”,
en todos los casos anteriores, el problema se agudiza.

jCon cuanta facilidad, ya lo hemos comentado ligeramente, se confunde la habilidad innata
con la capacidad entrenable!. Y, esta confusién se presenta tanto en los mismos entrenadores,
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como en los psicdlogos del deporte!l. Son dos posturas opuestas de forma diametral. O todas las
conductas son sensibles al aprendizaje, por lo tanto, al entrenamiento; o bien dependen de la
“personalidad” del jugador, inmutable e inmodificable. Si creo esto Ultimo, consecuentemente creeré
poco en la eficacia del entrenamiento y en el control de los estimulos, tanto antecedentes como
consecuentes al comportamiento. Y veré a personas, no a conductas. Y, también, criticaré a
personas, no a sus conductas, con el agravante de que estaré —aparentemente- tratando de corregir
algo que tanto por su naturaleza como en funcién de mis creencias, es absolutamente inmodificable
sin el auxilio de la neurocirugia o de los tratamientos de ingenieria genética. En consecuencia,
mientras mas pueda, un entrenador ser consciente de estos hechos, optara indudablemente por una
aproximacion en consecuencia, incluso, con su denominaciéon sinénima de director técnico:
entrenador, es decir, aquella persona que por sus caracteristicas técnicas y personales, dentro del
equipo, esta capacitado y en el lugar correcto para conseguir que los comportamientos deportivos y
de grupo de sus jugadores puedan cambiar y modificarse, en funcién de su crecimiento personal y
del juego.

12. “No busque una falta, sino un remedio”. Henry Ford

El planteamiento de un estilo de entrenamiento deportivo tiene ya una larga tradicion en la
psicologia del deporte, tal como hemos comentado anteriormente. Sin embargo, desde el punto de
vista de la maduracién del jugador y de su mejora continua hasta llegar a su maximo nivel posible,
quizad no sea suficiente. El entrenamiento deportivo se fundamenta en la consolidacién de un
desequilibrio continuo entre estado actual y potencialidad. El aspecto psicoldgico del entrenamiento
deberia actuar de la misma manera: provocando desequilibrios, como ya se sabe desde hace mucho
tiempo, son los unicos fendmenos psicoldgicos capaces de producir incrementos en el rendimiento
intelectual y acercarse a la maxima expresion de las potencialidades. Por lo tanto, y siguiendo la
maxima que encabeza este apartado, un entrenador consciente nunca se debera conformar con la
observacion o deteccion de un error (aunque todos sabemos que es fundamental en las fases de
formacién, tanto de los entrenadores como de los jugadores), sino que necesitard provocar algo
més: algo positivo, desequilibrador y desafiante. De forma practica, las instrucciones técnicas
contingentes al error son fundamentales, tal como hemos comentado anteriormente. Pero también
es fundamental proporcionar opciones al jugador para que pueda avanzar, no solamente corregir.

Y nos gustaria incluir aqui una serie de preguntas, retéricas en realidad, dirigidas al
entrenador, ya que a veces pueden interferir, o incluso poner una pantalla entre las observaciones y
las correcciones. Yo, como entrenador, ¢Critico de acuerdo con mis creencias? Deberia tener en
cuenta que las profecias o predicciones parecen tener vida propia, y tratan de cumplirse pasando por
encima de los hechos y de las realidades. Yo, como entrenador, ;Critico segin con mis
expectativas?. Si es asi, que no tiene por que ser necesariamente negativo, discrimino entre
jugadores o acttio de igual manera con todos ellos. Yo, como entrenador, ¢ Critico de acuerdo con
las capacidades de mis jugadores y del equipo?. Si es asi, esto supone que conozco las
capacidades de la persona a las que ofrezco las posibilidades de cambio, tal como se ha comentado
anteriormente.

Cuantas veces, en la préctica profesional, hemos conocido casos de jugadores que —
independientemente de otros factores- con un entrenador han elevado su rendimiento deportivo y
con otro este ha disminuido considerablemente, y también se ha observado como las creencias de
sus entrenadores, sus profecias se han cumplido, ya que la retroalimentacion obtenida en ambos
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caso era muy distinta, asi como la percepcion de sus capacidades y por lo tanto el enfoque que se le
da al entrenamiento con el deportista en cuestion.

13. Responsabilidad

Teniendo en cuenta todo lo que se ha comentado, el entrenador también tiene que llevar a
cabo una operacién que le corresponde enteramente. Deberia poder estar en condiciones, de
trabajo, de control del equipo, y personales (sobre todo) para poder exigir el maximo de las
responsabilidades de cada jugador. ;Y en funcion de qué?. Pues de acuerdo con las capacidades
de cada jugador, lo que implica —de nuevo- que conozco sus posibilidades y sus limitaciones.
Porque al exigir las responsabilidades, a todo el mundo, cada vez, estoy indicando que veo el
desempefio, y que lo valoro de acuerdo con el rendimiento. Porque el principio de la competencia
implica que se ha de reconocer el buen desempefio, pero también se debe exigir la maxima
responsabilidad. Porque es un sistema, la exigencia de responsabilidades segun las capacidades,
pero al maximo, que nos permite el trabajar de forma igualitaria con jugadores con distintos niveles
de cooperacion. Los especialistas, tal vez menos cooperadores, tendran mas responsabilidad en
acciones distintas que otros jugadores, mas cooperadores pero mas “generales”. Porque permite
reforzar, reconociéndolo, a los jugadores que normalmente no reciben recompensas por su
desempefio: jlo que se da por supuesto!. Y porque, en ultimo lugar, revaloriza la figura del
entrenador: veo, sé y controlo. Ningin jugador, cuando ha “desertado” de su responsabilidad
(trabajando fisica o técnicamente por debajo del nivel acostumbrado o acordado) tendra la
oportunidad de pasar desapercibido y llegar a creer que, o bien el entrenador no “ve’, o bien no
“sabe” suficiente para poder verlo, o, lo que tal vez es la peor de todas las situaciones, le es
indiferente. Es un concepto simétrico. Y, entonces, al que se le deberia exigir cumplir con las
responsabilidades, en todos los sentidos antes citados, es al entrenador.

Cabe remarcar que, tendra mucho que ver las atribuciones de éxito o fracaso que plantea
el entrenador, ya que si este atribuye rendimientos negativos o por debajo de lo esperado a factores
externos: arbitro, clima, cancha, estara favoreciendo un evitacion a la responsabilidad directa de cada
integrante de su equipo, dejandolo en una situacién de indefension ante los aspectos propios y
naturales de la competencia, (también sucede cuando el éxito es atribuido a la “suerte” o al “favor de
Dios”). A diferencia de aquel entrenador, que después de un minucioso anélisis sabe encontrar la
“falla” o el acierto de los integrantes de su equipo y exige (jincluido él mismo y su grupo de
colaboradores!) asumir la responsabilidad pertinente a cada uno, del resultado deportivo. Como
decia un entrenador: “también en el vestuario de enfrente le rezan a la Virgen...”

14. Toma de decisiones

Y aqui aparece uno de los temas mas importantes para el entrenador, por lo menos desde
el punto de vista de los factores psicologicos implicados en el rendimiento deportivo. Como toda
persona que dirige a otras personas, tiene que llevar a cabo, en su actividad cotidiana, una cadena
sin fin de tomas de decisiones. Desde el color de las camisetas de entreno, hasta el orden de las
habitaciones en las concentraciones, llegando hasta las mas complicadas acerca de las
renovaciones de contrato o las alineaciones, cada una de sus decisiones son absolutamente criticas.
Y, ¢porqué?. Pues porque del resultado de esa decision depende su crédito profesional, tanto
externo, como interno en el equipo.
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Un entrenador de un equipo de cualquier nivel, no importa que sea de alto rendimiento o
de base, construird su reputacion y su carrera en funcion del porcentaje de sus decisiones que
hayan sido tomadas correctamente o que hayan sido demostradas exitosas. Y todo entrenador debe
tomarlas normalmente solo, sin apoyo, aunque su equipo sea amplisimo y multidisciplinar, o bien se
encuentre absolutamente solo en su tarea. Y —aun mas- con la espada de Damocles situada encima
de su cabeza, por la eventualidad de su trabajo. Algunas veces propiciada por el propio estilo de
trabajo del entrenador, pero la mayor parte de ellas, causada por la estructura de los equipos
deportivos, dependientes de criterios directivos ajenos por completo a los pardmetros propios de la
actividad fisica y deportiva. Y, evidentemente, cualquier toma de decisiones en las condiciones y
situaciones que antes hemos comentado, tiene que conllevar necesariamente a la presencia de
ansiedad, y de estrés en alguno de los casos, segun la percepcién que de la situacion y de sus
recursos para afrontarla realice el entrenador.

Puede llevar a cabo la toma de decisiones de muy distintas formas, desde la clasica (y casi
de modelizacién de laboratorio) racional, sopesando los pros y contras de cada una de las opciones
que sean posibles (por ejemplo, en funcion de sus experiencias anteriores, o bien en funcion de las
previsiones razonables), hasta de la manera mas irracional, dejando en mano del azar o del propio
desenvolvimiento de la situacion la resolucién final de la situacion en la que se debe tomar la
decision. Otros estilos, mas econémicos se rigen por el principio de los estereotipos, las “etiqueta” a
la hora de tratar con los jugadores, ya que le permite no necesitar considerar a cada jugador de
forma individual, sino que los puede agrupar en “categorias” con el ahorro de esfuerzo que conlleva
esto.

Todos los estilos caben, todos ellos son posibles de acuerdo con los sistemas propios y las
estrategias de resolucion de conflictos que adopte el entrenador. Pero quedara en pie, siempre, que
uno de los aspectos psicolégicos mas relevantes a tener en cuenta respecto del trabajo de los
entrenadores de equipos deportivos es el del apoyo y la colaboracién en la busqueda y
establecimiento de la mejor estrategia, adaptada a las caracteristicas del entrenador, de estrategias
de afrontamiento de la ansiedad respecto a la toma de decisiones deportivas. Encontrar los
momentos criticos, y las situaciones asociadas a ellos, en los que esa percepcion es decisiva y
puede afectar a su rendimiento es uno de los principales trabajos -en nuestra opinién- que deben
ocupar al psicélogo de un equipo deportivo. Y sobre todo, tener en cuenta que muchos estilos de
entrenamiento deportivo exigen del entrenador que trate de controlar todos los estimulos presentes
en la situacion deportiva, lo que, al ser desde todo punto de vista imposible, se convierte en muchos
casos en una nueva fuente de ansiedad (hay entrenadores que desearian poder tener capacidad y
poder para controlar no solamente las relaciones personales o el dinero de sus jugadores, sino el
publico que accede al estadio, o los patrocinadores del equipo). Esto, que en si no es malo, ya que
indica responsabilidad y compromiso, puede ser un aspecto negativo cuando se convierte en una
necesidad, no racional, sino personal del entrenador. Y a la que —nunca- puede hacer frente de
forma total.

Tal vez esto sea, uno de los puntos, en que el psicélogo de un equipo deportivo marque
diferencias, con respecto al resto de miembros del equipo de trabajo.

Los demas componentes proporcionan informacion, incluso pueden obtener un
determinado grado de responsabilidad en la toma de decisiones del entrenador (lesiones, estado de
forma, alineacion, etc.) pero es indudable que el psicélogo posee un “valor afiadido” frente a este tipo
de trabajo: no solamente puede proporcionar informacién (en la medida y forma que su cddigo
deontoldgico se lo permita) sino que ademds puede intervenir técnicamente mediante sus
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capacitaciones profesionales para apoyar al entrenador en el propio proceso de toma de decisiones,
cosa que esta vedada —indudablemente- a los demés miembros del equipo deportivo.

Sin embargo, la responsabilidad final, siempre recae en la figura del técnico, tanto si
incluye al psicologo en la toma de decisiones, como si no, es y sera un aspecto al que, debera estar
preparado.

Las decisiones de un entrenador estaran siempre analizadas bajo la dptica del resultado
deportivo, situandolo, en ocasiones en un rincén, en donde “malo si lo hace, malo si no”, contando,
tanto directiva, publico, prensa y hasta los mismos deportistas con la ventaja de poder analizar
dichas decisiones a “toro pasado’, es decir, después de que se han producido las consecuencias —
para bien o para mal- de las decisiones del entrenador.

No es justo, pero asi es... Durante el Mundial del 94', el D.T. Dr. Miguel Mejia Barén, habia
conducido con éxito y por primera vez en la historia de la seleccién Mexicana a la segunda fase de
un mundial, jugando fuera de casa, sus decisiones no habian sido cuestionadas, se vivia casi un
clima de ser el “héroe nacional’, al llegar el partido contra Bulgaria, y ante las situaciones que
planteaba el partido y que no es nuestro objetivo analizar, decide no efectuar cambios, al final el
equipo pierde en penalties y hasta la fecha su decision sigue siendo un tema polémico.

15. Perder, ¢ puede ser bueno para el equipo?

Muchas veces hemos podido observar como las personas que entrenan o dan apoyo social
a los deportistas de élite, tienen dificultades para tener a sus jugadores preparados correctamente
para aceptar tanto la victoria como la derrota. Sobre todo en situaciones de desarrollo psicomotriz
diferenciado drasticamente, como son las edades infantiles y —en menor medida- las juveniles,
muchos entrenadores no preparan correctamente a sus jugadores —acostumbrados a tener
rendimientos elevados, por encima de aquellos de sus coetaneos- a afrontar de forma adecuada el
momento en el que se perdera por primera vez.

Si muy importante es el saber gestionar de forma eficiente el refuerzo que significa el
obtener la victoria, 0 un buen rendimiento personal, para continuar la practica deportiva, mucho méas
lo es el utilizar correctamente el estimulo aversivo que significa la derrota o un desarrollo negativo de
la competicion.

Especificamente, para un entrenador, las derrotas del equipo que dirige pueden ser
excelentes oportunidades de desarrollo y mejora del equipo. En primer lugar, porque debera
aceptarlas como inevitables. Es decir, el primer trabajo de comprensién de la derrota debe llevarlo a
cabo el entrenador. Forman parte del desarrollo normal del juego, no son situaciones
extraordinarias, sino que tienen —o deberian tener- la misma relevancia (conocimiento de resultados,
en su forma méas simple de analisis) que las victorias. En segundo lugar, se debe aprender a
diferenciar las causas de la derrota controlable (las relacionadas con su direccion tactica, la
preparacion fisica o técnica, que son de su responsabilidad) de aquellas incontrolables o mas
dificilmente controlables (las relacionadas con el azar o con las habilidades del contrincante). Este
aspecto tiene una influencia decisiva, ya que esta atribucién de causa de la derrota influird
necesariamente en las modificaciones, cambios o0 adaptaciones que puede tratar de llevar a cabo en
el estilo, o la tactica o los propios jugadores, en vistas a proximas competiciones. Una confusion por
parte del entrenador entre controlabilidad e incontrolabilidad, puede conducir a la toma de decisiones
totalmente incorrecta y que contribuya poco a la mejora del rendimiento. Ademas, esta circunstancia
puede agravarse si se tiene en cuenta que las derrotas —por la caracteristica aversiva del estimulo
consecuente con la practica deportiva- pueden provocar una emocion (en principio, individual, tal vez

Cuadernos de Psicologia del Deporte, 2001. Vol. 1, num. 1 59



Garcia-Mas, A. y Rivas, C.A.

colectiva) de bloqueo. Asi, las decisiones que se toman en esta tesitura emocional pueden estar
afectadas por ello, e incrementarse la desviacion de la racionalidad de esta toma de decisiones.

Por ultimo, podemos plantearnos la pregunta de, si es posible extraer un sentido positivo a
las derrotas. Y, en nuestra opinién, y fundamentalmente en lo que corresponde al trabajo cotidiano
de los entrenadores, se pueden extraer una serie de consecuencias de las derrotas que se dirigen
de forma efectiva a la mejora del equipo como unidad. Las derrotas (dejando aparte las
consideraciones técnicas y tacticas que hemos comentado un poco mas arriba), nos pueden permitir
lo siguiente:

- Podemos aprender cuanto dependemos unos de otros. Es decir, hasta que punto no es que cada
uno de nosotros perdamos el partido, sino que lo pierde el equipo. Y el entrenador puede llevar a
cabo un trabajo de estudio posterior, en el que se subraye la importancia de la interaccion y la
interdependencia, como los factores que se deben reforzar tras la derrota. Por lo tanto, esta
actuacion tiene dos objetivos: el primero, preventivo, para tratar de evitar que la derrota tenga un
efecto disgregador y promotor de la emergencia de individualidades (bien conocido); y el segundo,
para atribuir responsabilidades sobre el resultado colectivo no a un jugador especifico, que siempre
es muy problematico, tanto de establecer como de corregir con sentido colectivo, sino a un factor
también grupal como es la interdependencia, elemento totalmente relacionado con la estructura del
equipo.

- En funcién de lo anterior, también podemos utilizar positivamente la derrota para tratar de aprender
cuanto nos necesitamos unos a otros, tanto jugadores con jugadores, como jugadores con el
entrenador. Si el entrenador es capaz de hacer ver a sus jugadores que el trabajo individual es
absolutamente necesario pero que nunca —bajo ningin concepto, aunque el entrenador haya sido un
jugador genial, 0 aunque lo crea de forma muy consistente- es suficiente para lograr el mejor
rendimiento colectivo, tendra que establecer claramente que los jugadores se necesitan unos a
otros. Y no hay mejor momento para que esta circunstancia quede clara a todo el mundo, que
cuando el equipo ha perdido, y todos —todos- buscan en su interior alguna causa a la que atribuir la
derrota.

-'Y, por ultimo, podremos convertir una derrota en un reto positivo.

¢ Como puede mejor demostrar las verdaderas capacidades un equipo, coémo cuando se
tiene que rendir tras una derrota?. Un entrenador puede convertir una competicion tras una derrota,
como un reto en el que todos y cada uno, interdependientes, necesitdndose, puedan expresar el
maximo de sus capacidades, acercando su rendimiento real a su potencialidad. Pero hemos
de saber convertir un motivo de reflexion (que se ha de hacer indudablemente, pero solamente como
conocimiento de resultados) que a menudo produce bloqueos, en un nuevo objetivo que supere el
rendimiento anterior.

Por ofra parte, la derrota puede ser utilizada de manera constructiva, cuando un equipo
debe enfrentar obstaculos mayores y ha caido en una actitud de “exceso de confianza®, es un
fenémeno repetido en el futbol mexicano, en donde después de una fase clasificatoria, se juega una
liguilla por el campeonato, que el equipo “enrrachado” de victorias, no presenta un rendimiento
similar a aquellos en los que una derrota “a tiempo” (como dicen los entrenadores) logra ubicar en
los sentidos antes mencionados y reenfocar sus objetivos a través del adecuado andlisis de sus
fuerzas y debilidades.
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16. Competencia e incompetencia

Cuando se habla desde la psicologia de las capacidades humanas (en las distintas areas)
tal vez no se subraya con suficiente énfasis, que se trata de posibilidades de desarrollo, nunca de
destrezas o habilidades consolidadas. Un entrenador deportivo, méaxime cuando se trata de un
entrenador de base, y sobre todo si es de rendimiento, deberia ser capaz de trabajar con
potencialidades en lugar de con realidades. ;Conocemos correctamente las capacidades de
desarrollo de nuestros jugadores? ;Somos capaces de inferir en su potencial, a partir de su practica
cotidiana en los entrenamientos y la competicion? Por lo tanto, ;usamos de forma correcta el
concepto de “progresion”, o lo confundimos de forma habitual con el de rendimiento? Y, ;Tal vez lo
hacemos por la dificultad que entrafia pronosticar curvas de rendimiento frente a la mas sencilla
observacion de los resultados actuales de los deportistas?. Este es un aspecto fundamental, y que,
como vemos, también estd entroncado con la idea de “tiempo” del deporte. ¢Progresién o
repeticion?. Se trata de un dilema que es dificil de responder desde la orbita exclusiva del
aprendizaje motor o del entrenamiento deportivo.

En cambio, desde la psicologia deportiva, no existe duda. La progresion es el factor
fundamental del aprendizaje, la maduracién, la superacion, el ciclo vital, de la persona en si misma.
Es, también desde esta Optica, que se nos aparece muy claro la existencia de ritmos de progresién
muy distintos entre los deportistas. Por lo tanto, las capacidades no pueden ser expresadas por los
jugadores de forma simultanea. jCuantos talentos indudablemente se han perdido para el deporte de
equipo debido a una incorrecta percepcion de este aspecto de la evolucion de los jugadores, tanto
fisica como técnical jY, que decir con respecto al desarrollo de habilidades psicologicas!.

Y, por fin, el tema de la competencia. Pocas actividades humanas, -creemos que ninguna-,
tienen tantas posibilidades de generar sentimientos de competencia que las que posee el deporte.
Es mucho mas facil, indudablemente, sentirse competente en una préactica deportiva bien adaptada y
dirigida que en cualquier otro de los contextos educativos generales. Y el papel del entrenador, en
nuestra opinion, en este apartado, es el de proporcionar las mejores y mas adecuadas
oportunidades de demostrar la competencia. De la misma manera, en muchos casos
desgraciadamente, el entrenador es la persona perfecta en el lugar mas ideal para generar
incompetencia en sus jugadores. El concepto de autoeficacia, en su concepcion clasica (Bandura,
1992), apunta directamente al concepto de competencia, ya que expresa especificamente la
expectativa de que podremos llevar a cabo nuestra conducta, deportiva en este caso, y que ademas
ésta tendra consecuencias. En otra oportunidad, incluso el propio autor mantiene que deberia tal vez
ser considerado como un concepto capaz de congregar de forma multidisciplinar a las distintas
ciencias del deporte, y orientarlas de forma conjunta y sinérgica hacia un objetivo comun (Garcia-
Mas, 2000).

Una de las fuentes primarias de la autoeficacia son las experiencias anteriores: el haberse
sentido o no, objetivamente o subjetivamente, apreciado o no por sus padres o entrenador, al llevar a
cabo una determinada actividad deportiva. Si un entrenador conoce tanto el estado actual como las
capacidades de sus jugadores podra adaptar los objetivos de trabajo de forma que éstos, se sientan
competentes: llevando a cabo su tarea con el maximo de autoeficacia, a la vez que ésta no pierde su
caracteristica de reto y de desafio. ;Como se puede tener una actitud en el entreno de un equipo
que permita —o proporcione las maximas posibilidades- sentirse competente? Existen una serie de
reglas basicas:

- Conocer las capacidades de mis jugadores y saber qué pueden hacer ahora, qué podran
hacer mafiana y qué cosas no podran hacer nunca.
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- Adaptar las tareas encomendadas a estos datos.

- Proporcionar -jsiempre!- feed-back de la ejecucién o del rendimiento, en relacién con la
tarea encomendada, nunca de forma general 0 ambigua.

- No situar al jugador en la posicién inadecuada para él o encargarle tareas en las que sé
perfectamente que puede rendir peor.

- No permitir que si las cosas no funcionan en el campo, el jugador intente cosas que no se
han entrenado, ya que poseen una probabilidad muy alta de fracasar.

- Permitir expresar en el campo, gracias a una tactica que lo admita, la cooperacion con sus
compafieros de equipo.

- Controlar los estimulos en el entrenamiento de manera que el aprendizaje y la adaptacién
de los jugadores, se lleve a cabo de forma que puedan expresar su competencia, y que
puedan aprender la forma adecuada de superar sus carencias.

- Comprender, en los entrenamientos y en la competicién, que todos los jugadores necesitan
sentirse competentes, y que esta es una motivacion basica para estar en un equipo:
desarrollo mi competencia no solamente gracias al trabajo individual, sino también gracias
a la interdependencia con mis comparieros y el entrenador.

Y, por favor, créanos cuando les decimos que todos los jugadores de equipo estan en
disposicion de aprender. Algunos, lo piden explicitamente. Otros, tacitamente, lo desean. Y los que
parecen oponerse a la necesidad de aprender tactica o técnicamente, pueden llevar a cabo
aprendizajes extraordinarios en el area de la competencia de interdependencia, de cooperacion o,
como veremos, de pertenencia al equipo.

Pero tiene que existir alguien que reconozca esta necesidad o disposicion, y que disponga
también de la actitud pedagogica necesaria, y que no se desanime por las inevitables
cristalizaciones y bloqueos propios de la actividad fisica y deportiva. Un ejemplo. Un jugador de alto
rendimiento era un excelente medio de contencién, cooperador, efectivo y discreto, explicitamente
pedia seguir aprendiendo, mejorar puntos que el consideraba que iban todo lo bien que él quisiera,
sin embargo para su entrenador “todo iba bien”, “lo hacia bien” y no tuvo el tiempo, ni el deseo de
ensefiar y responder a las demandas de dicho jugador, alabandolo en privado jamas puntualizo los
aspectos en los que le reconocia una enorme competencia, tenia la creencia que, retroalimentar
positivamente a un jugador lo hacia conformista, éste joven comenzé una serie de modificaciones de
ensayo y error, queriendo mejorar, obteniendo justamente lo contrario, al final, decidio que el futbol
no era para él y se retiro prematuramente de toda actividad deportiva, porque de acuerdo a su
percepcién no era suficientemente bueno...

17. Pertenencia al equipo

En el apartado anterior ya se ha hecho una referencia de peso a uno de los conceptos
clave —para nosotros- de la psicologia del deporte: la autoeficacia.

A nivel de equipo, existe también la necesidad por parte de cada uno de sus integrantes,
incluyendo al entrenador, de conocer el estado de la confianza del grupo en sus capacidades de
rendimiento, en el mismo sentido que ocurre con la autoeficacia individual. Este concepto se llama
moral de equipo, y equivale a la creencia en nuestras capacidades para obtener un rendimiento
eficaz. Como pueden ver, se trata de un concepto operativo de rendimiento de equipo que tampoco
correlaciona directamente con el concepto de cohesion. Cada jugador aporta no solamente el
esfuerzo, como hemos visto con el concepto de cooperacion, sino también sus creencias y actitudes,
que se traslucen —evidentemente- a través de su comportamiento deportivo.
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Una de las creencias fundamentales que poseen en mayor o menor medida los jugadores,
relacionada directamente con el concepto de autoeficacia colectiva, es el de pertenencia al equipo.
Es evidente que un equipo puede estar muy cohesionado en el sentido de tarea o de afiliacion, pero
que este hecho no implica necesariamente que sus integrantes se sientan como pertenecientes a un
equipo determinado.

Hemos de recordar de nuevo que una de las diferencias fundamentales entre un equipo
deportivo y un grupo es que el primero posee necesariamente un objetivo hacia el que orienta su
actividad. Recordemos el concepto de tripulacion. Y —en este punto- el entrenador, si desea generar
esa sensacion de pertenencia al equipo como una de las creencias y actividades de sus jugadores,
debera ser capaz de mostrar claramente el objetivo como el polo de atraccién de la pertenencia.
¢ Cuantos equipos, sobre todo de jévenes, fracasan en este Ultimo apartado porque Unicamente
poseen el concepto de practica, de actividad y juego?. ;Cuantos de ellos no intentan incorporar
gracias a la creencia en el valor de la pertenencia al equipo, algin valor o actitud determinado?. Sin
embargo, podemos ver que en otros casos, tanto en los equipos de base como en los orientados al
rendimiento, el jugador que entra en el equipo tiene la posibilidad de cooperar no solamente
deportivamente, mediante su esfuerzo y su capacidad de aprendizaje, sino que también puede
sentirse mas 0 menos perteneciente al equipo (no solamente desde el punto de vista de la cohesion,
es decir, sociolégicamente) sino desde el punto del objetivo comun, los valores y actitudes que se
proponen en el equipo, y, por ultimo, por la autoeficacia colectiva, o moral de equipo.

Un entrenador consciente de estos hechos, no deberia dejar de lado este nivel de
posibilidades de integracién de los jugadores dentro del equipo, complementario de los demas:
fisico, téenico, tactico, de cohesion y de cooperacion.

Pero la pregunta, sobre todo en las condiciones actuales de determinados deportes de
equipo, como es el futbol, queda en pie: ;Se puede hablar de una determinada “filosofia” del
equipo?. ;Y que, ademas, no caiga en la extremada localizacion, incluso étnica, por un lado, o en el
mas globalizador mercantilismo en el otro?. Posiblemente el entrenador consciente, del que
hablabamos antes, seguramente sera capaz de buscar simbolos, iconos y objetivos que propongan
una posibilidad de pertenencia a cualquier jugador, mediante recursos mas sencillos que los
anteriores, y que también le permitan a él sentirse perteneciente al equipo. ¢ De qué tipo de recursos
estamos hablando?. Pues es evidente que de todos aquellos que hacen referencia al proceso
continuo y sin fin de la creacion, el mantenimiento y el desarrollo de un equipo. Desde el
establecimiento de reglas comunes aceptadas y compartidas por todos los miembros del equipo, lo
que incluye también a los directivos como al staff); el uso inteligente y eficaz de los indicadores de
pertenencia externos como son las apariciones de los miembros del equipo ante la prensa y los
uniformes, por ejemplo; la organizacion y planificacion de los tiempos y los espacios comunes; la
creacion de un espacio social propio y Unico del equipo en el seno de la sociedad que permita una
valoracion del equipo como una entidad que se mantiene en lo deportivo tanto como en lo social; el
uso también inteligente y flexible de la “memoria colectiva’, es decir de la historia de la competicion
de ese equipo (hitos, grandes jugadores, masa social, las “grandes esperanzas”, preocupacion por el
pasado, no solamente por los jovenes y el futuro); y por ultimo, sin agotar las posibilidades, una
seleccion correcta de los objetivos de competicion, que permita adaptarlos segun la capacidad del
equipo, y que provea de la maxima expectativa de autoeficacia colectiva.

Unicamente de esta manera, sin recurrir, tal como hemos dicho, a circunstancias extremas,
se puede obtener la posibilidad de que los jugadores, entrenador y el resto del equipo puedan
sentirse pertenecientes a un equipo. ¢Incluso podriamos decir, aunque el concepto no es
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estrictamente psicoldgico, que solamente asi deberiamos proporcionar la posibilidad tanto a
jugadores como a la sociedad que lo envuelve, de sentirse “orgullosos” de su pertenencia al equipo?.

El legendario “coach” de los Green Bay Pakers, Vince Lombardi, segun cuenta la tradicion,
es un excelente ejemplo de éste punto, utilizando los recursos antes mencionados, y su propia
identidad y sentido de pertenencia, (algo que sin duda no es caracteristico de muchos entrenadores
que apenas estan dejando una camiseta, ya tienen puesta la otra), lograba crear en sus jugadores un
sentido de orgullo por ser parte de éste equipo.

18. ¢ Instructor o lider del equipo?

A menudo se plantea esta bifurcacion en el trabajo del entrenador, aunque €l mismo no
sea totalmente consciente de ella. Como ocurre en muchas de las actividades humanas, los
conocimientos técnicos (en diferentes ciencias del deporte, en este caso) pueden determinar el
comportamiento de un entrenador. Es decir, su necesidad y tal vez su capacidad de transmitir
conocimientos acerca del deporte pueden imponerse claramente sobre la importancia de entender
su papel como lider de un equipo. Existe, ademas, un factor adicional que hemos rozado
anteriormente, que es de las gratificaciones que puede obtener un entrenador mediante la practica
del deporte de los jugadores por él entrenados. Muy pocas veces se puede obtener una
retroalimentacion eficiente acerca de los resultados del trabajo de un entrenador. Normalmente, es
juzgado en funcion de los resultados o bien de su equipo, o bien de los jugadores que se han
formado con él, respecto de sus estadisticas individuales. Pero es muy dificil obtener informacién
eficiente y contrastable acerca de los resultados del trabajo del entrenador respecto a la creacion, la
mejora 0 el mantenimiento de un equipo.

No existen —de hecho- més que datos muy puntuales y anecdéticos acerca de la
correlacion existente entre los distintos estilos de direccién de equipo y el rendimiento del equipo,
considerado de forma grupal. Ni siquiera cuando se ha tenido en cuenta como variable intermedia el
concepto de cohesion de equipo. Sin embargo, es indudable que la transmision de conocimientos de
caracter mas técnico, sobre todo si se trabaja a partir de niveles medios o bajos de salida, implicara
que las mejoras seran absolutamente apreciables y ademas de forma rapida. Un entrenador
orientado a su propio rendimiento puede verse tentado a optar por este tipo de trabajo frente a otros
que proporcionan de forma mas dificultosa y tardia el reconocimiento. Asi pues, posiblemente el
entrenador deportivo tendra que hacer frente —en un momento u ofro de su carrera- a alguna
decision respecto a los siguientes dilemas.

¢Enseno técnicas o mejoro personas?

Es evidente, que para el entrenador la ensefianza puede plantearse en funcién de “lo” que
se ha de ensefiar, con lo que lo prioritario es la técnica, o en funcion de la “persona” que lo ha de
recibir, e integrarla, con lo que la funcién basica es la pedagégica y el centro de la actividad es el
jugador. Esto implica, por lo tanto, adaptarse a los distintos ritmos de aprendizaje, a las distintas
capacidades y a la creencia de que todo es —en Ultima instancia- ensefiable y entrenable.

¢Resultados ahora o en el futuro?

También parece ser evidente que la eventualidad, o precariedad, en el trabajo de los
entrenadores, implica que la visién de la relacién con los resultados tiene que estar mediatizada, por
este tipo de presion en la mayor parte de los casos. Sea por esto, 0 por el estilo propio de motivacion
del entrenador, pueden existir directores técnicos que necesiten, o prefieran, o deseen, o no tengan
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mas remedio que obtener resultados inmediatos 0 en el menor plazo posible. Este tipo de fijacién de
objetivos, que a veces se confunde con el trivial “dia a dia”, o “partido a partido”, esta de acuerdo —
desgraciadamente- con el ritmo de trabajo de los entrenadores e incluso de algunos jugadores de
alto nivel, cuyas expectativas de continuidad son bastante reducidas y no van més allé de los dos o
tres afios. En otros casos, paralelos a éste, la eventualidad no es deseada sino que es externa e
impuesta al entrenador. De todas formas, parece existir una grave fractura o incongruencia entre los
ritmos de expectativas de resultados entre los distintos actores de esta situacién deportiva. Para
extraer el maximo rendimiento deberia de darse una situacion de maxima homogeneidad, ya sea
mediante el uso intencional del establecimiento de objetivos, ya sea por acuerdo explicito entre el
entrenador y el resto de la plantilla de jugadores.

¢Uso mi autoridad o enserio a confiar?

Como lider del equipo, tal vez el principal dilema que se le plantea a un entrenador, aparte
de otras consideraciones respecto al estilo de direccion de equipo; es, hasta que punto su actitud
trasluce el mantenimiento de la autoridad, cada vez, en cada una de las distintas situaciones, y al
seguir cada una de las instrucciones; o bien la conducta de sus jugadores es el resultado de aplicar
a su practica deportiva, la confianza que tienen en la bondad de las instrucciones del entrenador. En
otras palabras, y convirtiendo el dilema en una pregunta, ;mis jugadores responderan a mis
indicaciones porque soy el entrenador, o bien porque tienen confianza en mi? Por suerte, existe una
importante bibliografia en portugués y castellano acerca de los factores, condicionantes y
determinantes del papel de lider de un equipo (destacaremos a Serpa, 1999 y Alves, 2000) que nos
permitiran profundizar teorica y practicamente en el engarce entre las funciones del lider y las del
resto de jugadores del equipo. Si consideramos las teorias de forma global, podemos observar que
estamos tratando en realidad de la delegacion de responsabilidad, que cominmente se establece
como el criterio més importante para determinar los perfiles autocréticos o democraticos de los
lideres-entrenadores. En el primer caso, la responsabilidad pertenece por entero al entrenador, y los
jugadores unicamente son responsables de decidir seguirla 0 no. En el segundo caso, cuando
genero un clima en el que las instrucciones se siguen por confianza, no existe una aceptacion
automética de la autoridad del entrenador. La responsabilidad se comparte, ya que no hay una
exigencia absoluta y dictatorial por parte del entrenador, y se asume por parte del jugador. Desde el
punto de vista del estilo de direccion de personas, son dos sistemas totalmente distintos, pero que
también exigen esfuerzos muy distintos a los protagonistas, tanto a los entrenadores como a los
jugadores.

¢Realizo mis actividades de por si, o las uso para transmitir ideas?

Tal vez seria incorrecto asegurar que una gran parte de entrenadores utilizan sus
entrenamientos, tacticos, fisicos y técnicos como actividades cuyo fin acaba en si mismas. Pero es
seguro que si existen algunos que los hacen. O sea, que plantean las actividades como un objetivo a
cumplir, finalistas, y que no las entienden ni usan como medios para la obtencion de otros objetivos.
Esto es realmente grave, especialmente en las edades mas jovenes, ya que un entrenador ha de
saber que toda actividad deportiva transmite de forma ineludible algo més, sean creencias, actitudes,
normas o valores, y si el no intenta controlar el proceso, éste, que es inevitable, queda en manos de
otros agentes. Pero no en sus manos, sin ninguna duda. Por lo tanto, y pecando de atrevidos,
podriamos decir que atendiendo a esto, existirian dos perfiles distintos de entrenadores, aquellos
que centran su interés fundamental en la ensefianza y transmision de actividades técnicas, fisicas y
tacticas, y aquellos que, usandolas como la parte fundamental de sus entrenamientos, las emplean
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como medios de transmision de conceptos de juego, de actitudes frente a la competicidn e incluso
de valores frente a la vida. En definitiva, estamos hablando de que, a cambio de perder un poco de
control como técnico frente a los jugadores, tal vez puedo —como entrenador- transmitir ideas acerca
de mi concepcion global del juego. Es bien conocido, pero desgraciadamente poco aplicado por
muchos entrenadores, y por lo tanto, importante destacar, que los jugadores aumentan su nivel de
confianza en los entrenadores que explican los objetivos de sus entrenamientos, si el deportista
sabe, como el desarrollo de ciertas habilidades, o el trabajo fisico o, incluso el entrenamiento
psicoldgico, se vera reflejado en opciones y herramientas Utiles y en situaciones pertinentes para
enfrentar la situacion competitiva.

19. El centro del caos

Normalmente no se subraya suficientemente, en mi opinién, la tremenda importancia que
el dinamismo de la situacién deportiva tiene respecto de las habilidades psicolégicas de los
participantes. Las cosas ocurren en funcién —siempre- de un determinado ritmo y una dinamica
determinada. Dentro del entreno, de la competicion, a lo largo de la temporada, segun mis
expectativas temporales, segun la presién del tiempo, segun el tiempo necesario para llevar a cabo
las acciones deportivas en cada uno de los casos. Todo esto conforma una situacion en la que —
obligatoriamente- destaca aquel deportista (jugador, entrenador) que es capaz de permanecer en
una situacion tal, que tenga en cuenta al tiempo como un factor mas (cansancio, tanteo, tactica,
contrario), pero que puede trabajar “con” él, no como un factor decisivo, al que debo adaptar mis
tomas de decisiones y mi ejecucion deportiva. Y —ademas- destacard aquel deportista que vea esto
Ultimo, y que sepa ser el centro sereno del caos de la situacion. No hay duda que sera él, al que
buscaran sus comparieros a la hora de llevar a cabo acciones individuales o colectivas; no existe
tampoco duda de que, desde su papel como entrenador, los jugadores lo buscaran en las
situaciones “cadticas” o criticas, con la confianza de encontrar calma y una toma de decisiones que
se ha basado en factores que ellos —por la presion, por sus caracteristicas personales- no han
podido tomar en consideracién.

Asi, yo, como entrenador, debo ver cosas distintas de las que ven los jugadores. Y los
jugadores necesitan cosas distintas de mi en cada situacion de la competicion: instruccion y
direccion en momentos de apuro, apoyo y afiliacién en momentos de mas tranquilidad. Dependiendo
de la situacién mi estilo necesitard adaptarse a los requerimientos de los jugadores. Pero solamente
podré responder correctamente a estas necesidades si soy capaz de analizar la situacién en un
plano distinto. Podriamos decir, usando un término extraido de otro contexto, que se exige que el
entrenador tenga una meta-vision. Y que, viendo los mismos hechos, las mismas conductas que
puede ver un espectador, un jugador, o un periodista, por ejemplo, sepa interpretarlos en un nivel
distinto. Por ultimo, en este punto, y tal como antes hemos visto, el equivocarse es una parte
fundamental de la practica deportiva. Y también lo es el reconocimiento de haber cometido los
errores. Toda la teoria del conocimiento de resultados se basa en las distintas modalidades de feed-
back en este sentido. Pero un entrenador, en el dinamismo de la competicién no puede llevar a cabo
el mismo planteamiento que en el entrenamiento o en la planificacion.

Para un entrenador, los errores se analizan, pero no le detienen. La asuncion de toma de
decisiones bajo riesgo implica, siempre, una importante posibilidad de equivocarse. Sin embargo, no
debe detener la cadena de toma de decisiones, ya que la situacién de dependencia respecto de los
jugadores hace especialmente critico el bloquearse o el reconsiderar por un tiempo determinado la
situacién, interfiriendo con el rendimiento dinamico del equipo.
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Ademas, en donde va a “recargarse” un jugador dentro del la situacion critica, sino es en su
entrenador, es él, quien aportara el punto de apoyo necesario al jugador que siente que nada o poco
es controlable, que la situacion “se le escapa de las manos”, y es aqui cuando el convertirse en la
calma dentro del caos, toma una relevancia, tanto en el desarrollo de un sentido de cooperacion,
como el de credibilidad y confianza que un equipo depositara —o no- en su entrenador.

20. El papel del entrenador y el rendimiento

Mi eficacia es proporcional al rendimiento de mi jugador “menos bueno”. O como se
menciona en el “argot” deportivo, mi equipo es tan fuerte, como el mas débil de mis hombres.
Podriamos proponer una maxima: la eficacia del entrenador de un equipo deportivo, debe medirse
en funcién del rendimiento deportivo -jy de la progresion, si somos capaces de intentar observarla, y
tenemos algun tipo de dato que nos pueda permitir objetivarlal- de su jugador “menos bueno”.

Frente a esta concepcién, y lo que conlleva, existe otra, que iguala la eficacia del
entrenador a la de su jugador mas habil. Parece evidente que se trata de otra de las muchas
decisiones que hemos planteado aqui y que son necesarias llevar a cabo para determinar un estilo u
otro de entrenador.

Como hemos visto anteriormente, todos los jugadores son necesarios. Pero, en palabras
de Rudyard Kipling, no puede existir ningtn lobo, que sobreviva y pueda sequir cazando, sin el resto
de su manada. Actuara solitariamente, pero en funcion de lo que los demas hagan por él. Pero, a su
vez, la manada no tendra sentido sin cada uno de los lobos considerados individualmente.

Todo entrenador deberia tener presente su planteamiento de prioridades respecto a esto
Ultimo: ¢ promociono un estilo individualista, o colectivo?. Y, mas importante adn, ¢cuél serd mas
eficaz para el equipo?. Y, por Ultimo, en nuestra opinion, todo entrenador debe tratar de responder a
la siguiente pregunta, antes de plantearse la decision de entrenar:

¢ Cual es mi motivacion para entrenar?

En este capitulo, tal como hemos dicho, no hemos tratado de estudiar detenidamente la
motivacién de los jugadores o los entrenadores. Pero si que hemos tratado de destacar aspectos no
usuales de este concepto deportivo, aunque tal vez posean un sentido empirico relevante. Uno mas,
en este sentido, es el concepto de congruencia, entre las distintas motivaciones de los componentes
de la situacidon deportiva. Es decir, tal vez seria tan relevante como los distintos estilos
motivacionales, el hecho de que éstos fueran coherentes o bien congruentes, respecto de la
motivacién resultante y del rendimiento. Por lo tanto, ;co6mo puedo intentar motivar un jugador si no
sé cual es mi estilo motivacional?. Rendimiento, ejecucién, corto plazo, largo plazo, autocracia,
delegaciéon de responsabilidad, sea el que sea, ha de ser conocido por mi y trasladado
eficientemente a mis jugadores para que se pueda establecer una correcta resolucion de estilos y
obtener el maximo acuerdo en funcién del rendimiento.

De la claridad y honestidad con que pueda responder a estas interrogantes, dependera la
eficacia con la que pueda transmitilo a mis jugadores, y a su vez, estos podran responder,
conductualmente de manera mas congruente a mis expectativas, objetivos y motivaciones.
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