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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.

Cuadernos de Psicologia del Deporte, 2001. Vol. 1, num. 1 57



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

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
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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.

Cuadernos de Psicologia del Deporte, 2001. Vol. 1, num. 1 61



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

- 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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