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“Y trato de traspasarles tranquilidad a los jugadores, pero yo no
entiendo algunas cosas, no sé si hay periodistas mongdlicos, que no
entienden que Audax jugé bien todo el ario y que dicen que yo mandé
el equipo para atrds... ;Cémo les voy a ordenar no atacar? No saben

que lo sicolégico escapa al técnico y si algiin muchacho se achuncha en
la final, es natural”.
(Raul Toro, entrenador profesional de futbol)
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CAPITULO

DEFINICION DE EQUIPO
DEPORTIVO

“... Desde hace mucho tiempo en Colo Colo se ha trabajado la idea de tener equi-
pos aguerridos...”.

(Enrique Aguayo, psic6logo deportivo, uno de los precursores de esta drea en Chile)

Uno de los grandes desafios de los grupos deportivos es justamente dejar de ser un
simple conjunto de deportistas y convertirse en un verdadero equipo deportivo. Esto
que a veces parece tan obvio, es dificil de lograr sobretodo cuando en la génesis de estos
deportistas existen ciertas caracter isticas que desarrollar.

Un equipo deportivo es catalogado como un grupo restringido, ya que, se componen
de un nimero reducido de individuos. “Ello comporta interacciones més intensas entre
sus miembros (...) los miembros de estos grupos se conocen, poseen todos ellos una
imagen de cada uno de los otros miembros; dicho de otro modo, no existe el anonimato”
(Chappuis y Thomas, 1989, p. 13). Por lo tanto, en este caso estamos hablando de un
grupo de deportistas que interactiian durante un lapso determinado, de manera indirec-
ta, porque el tamano del grupo lo permite (Chappuis y Thomas, 1989).

Pero también cuando hablamos de un equipo deportivo, no nos estamos refiriendo
simplemente a un conjunto de personas, ya que, un equipo posee ciertas caracteristicas
particulares que lo distinguen y-diferencian en cuanto a sus objetivos y organizacin.
Estas caracteristicas no estdndadas desde un comienzo, sino que mds bien, se van desa-
rrollando a lo largo del tiempo hasta finalmente lograr consolidarse.

Garcia Mds y Vicens (1995) plantean que “normalmente la distincién fundamental
entre un colectivo y un grupo se sitta en el nivel de pertenencia” (p. 51). Otros autores,
incluso, sefialan que “dos competidores desconocidos entre si pueden llegar a compartir
estructura grupal, debido a que, si bien sus objetivos individuales son en realidad per-
sonales, los dos poseen un objetivo comtin durante el tiempo que dura la competencia®
(Mills, 1984 citado en Garcia Mds y Vicens, 1995 p. 51)

En términos bien sencillos podemos definir a un grupo de personas como: “dos o
mds personas que interactian mutuamente de modo tal que cada persona influye en
todas las demds y es influida por ellas” (Shaw, 1979, p. 25).

Carrén (1980) plantea una teoria en base a las conceptualizaciones de inputs, pasos
secuanciales y outputs, distribuidos como aparece en la figura 11.1.
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Ambiente grupal Procesos grupales | | Rendimiento grupal

STeac EEp e

Actitud delos Cohesién Rendimiento individual

miembros

Estructuracion del

grupo

Figura 11.1: Conceptualizacion de Carron (1980)

Ac4 se presupone que hay ciertos factores de entrada que seria los inputs que deben

darse como condicién necesaria para que el grupo se establezca como tal y que originan

los pasos que en este grupo debe darse como, por ejemplo, la designacién de los lideres,

los roles, las posiciones, el sistema de normas, reglamentos, castigos, etc. Posteriormente

Carron plantea que dichos pasos debieran permitir que el grupo obtenga dos sizuaciones

de salida, necesarias y naturales: el rendimiento individual y grupal.

Pero tal como dijimos anteriormente, existen criterios mds rigurosos y definitorios

acerca de lo que es un grupo deportivo:
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Percepciones y conocimientos de los miembros del grupo. Este criterio alude a
la idea de que cada deportista posee una percepcion colectiva de su unidad, pero
con capacidad de actuar de manera colectiva frente a una demanda externa.

La motivacién y la satisfaccion de necesidades. Para que un deportista pueda
ver cristalizado su necesidad o meta individual, debe comprender que la ayuda
de los demds deportistas es tan fundamental como la propia, para el resto de los
companeros de equipo.

Los objetivos del grupo. La comprensién de que el objetivo colectivo es signifi-
cativo y conocido por todos los miembros del grupo.

La organizacién del grupo. Cada grupo estard compuesto por distintos deportis-
tas, cada uno con sus roles y funciones conocidas por todos los demds.

La interdependencia de los miembros. Conjunto de deportistas que tienen rela-
ciones mutuas pero interdependientes, vale decir, pertenecen a un sistema colec-
tivo, pero en el que cada uno conserva su individualidad.

La interaccién. El conjunto de deportistas se encuentra dentro de un sistema
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abierto de interaccién donde las relaciones ejercen iguales efectos sobre la iden-
tidad total del sistema.

Para Carron (1980 citado en Williams, 1991) Los grupos deportivos poseen ciertas
caracteristicas diferenciadoras con respecto a otro tipo de grupos. Estos rasgos son:

* Identidad colectiva.

*  Sentimiento o espiritu participativo.

*  Datrones estructurados de interaccién.

*  Métodos estructurados de comunicacidn.

* Interdependencia entre la persona y la tarea encomendada.
*  Atraccién interpersonal.

Tomemos un ejemplo para explicar estos rasgos:
Seleccién Nacional Femenina de Hockey sobre patines.

El hecho de que las deportistas pertenezcan a una seleccion nacional es lo que le da
a ese grupo una identidad colectiva, ya que, pertenecen a esta seleccién, y no a la de otro
pais. El sentimiento o espiritu participativo se produce en la medida en que las selecciona-
das toman conciencia de los objetivos a corto, mediano y largo plazo que tienen como
unidad, es decir, si entrenan por participar o por competir (clasificar a un Mundial,
aun Panamericano, etc.). Los patrones estructurados de interaccion guardan relacién con
la comprensién de parte del grupo, de las consignas tdcticas del equipo, por ejemplo el
esquema defensivo, de las jugadas de ataque, de la posicién de cada una de las jugadoras
en la cancha, etc. La terminologfa especifica con la que se comunican las deportistas,
tanto dentro como fuera de la cancha, corresponden a los métodos de interaccion, siendo
los mds tipicos los sobrenombres. Estos pueden darse de manera verbal (voz) y no verbal
(gestos, miradas, etc.). Posterior a eso estdn los roles de cada una como equipo y donde
la regla de oro en este sentido es que /la tarea se lleve a cabo independiente quién la realice,
esto es tremendamente importante cuando, por ejemplo, una jugadora titular se lesiona
y entra otra para suplir su funcién. Finalmente estd el concepto de atraccién interperso-
nal, donde cada deportista manifiesta su interés de pertenecer a esta seleccion y no jugar
por otro pais.

De Diego y Sagredo (1992) plantean en relacién a este concepto que un equipo ten-
dria un “esqueleto” sobre el que se forma, constituido por tres elementos (p. 225):

*  Unidad y primacia del objetivo comtn.

*  Unidad intra-equipo, tanto a nivel actitudinal (expectativas, normas...) como
fisica (el mismo vestuario...).

PSICOLOGIA Y DEPORTE: UNA EXPERIENCIA CHILENA 121



* Diferenciacién con otros equipos, por medios externos (uniformes) e internos
(cultura propia y unica del equipo).

Fases del grupo

Un grupo es como una persona: tiene vida y va pasando por distintos procesos, simi-
lares a los del ciclo vital en el ser humano. La diferencia esencial estd en que los procesos
de crecimiento en el hombre son irreversibles, es decir, unidireccionales; y en el caso de
los grupos estas fases son bidireccionales y retroactivas.

Por lo tanto estos rasgos suelen darse de manera progresiva en los grupos deportivos,
de hecho para que un grupo se consolide como tal deben cumplirse ciertas fases que
Tuckman (1965 citado en Weinberg y Gould, 1996) ha definido.

La primera de ellas es la fase de comstitucién en el que los deportistas tratan de
determinar si pertenecen al grupo y, en caso de ser asi, cudl es el papel o rol asignado,
poniéndose ademds a prueba las relaciones entre ellos mismos.

La segunda fase es la del conflicto que se caracteriza por la rebelién contra el lider, la
resistencia al control por parte del grupo y al enfrentamiento interpersonal, caracterizan-
dose por las luchas de cardcter interpersonal y social. Acd el lider (léase entrenador) tiene
un rol fundamental de vehiculizar debidamente ese conflicto, guiando al grupo a su re-
solucién, sino, es muy probable que el grupo quede estancado ahi por mucho tiempo.

Posterior a esta fase viene la normalizacién donde la solidaridad y la cooperacién
sustituyen a la normalidad y se trabaja en conjunto para alcanzar objetivos comunes,
produciéndose normalmente la cohesién. En general la gran mayoria de los equipos
deportivos se queda en esta fase, debido, a mi juicio, a multiples factores relacionados
con los objetivos, la homogeneidad del grupo y el adecuado desempeno de un liderazgo
eficaz por parte del entrenador.

Finalmente el grupo puede llegar a la ejecucién donde los miembros del grupo se
unen para canalizar sus energfas a fin de lograr el éxito del equipo, por medio de relacio-
nes interpersonales estabilizadas, ya que, el principal objetivo es el éxito del grupo.

Giesenow (2007), sehala que en una revisién posterior de Tuckman y cols. decidie-
ron incluir una quinta fase: la disolucién, cuya caracteristica esencial es que e/ equipo
cierra su ciclo (de un modo similar a un ciclo vital) y se diluye dando lugar a un nuevo grupo,
que si bien puede tener componentes y caracteristicas similares al anterior, nunca va a ser
idéntico al previo”. (p. 141)

Es indudable que en cada una de estas fases el grupo lucha por mantenerse, o sea,
persiste en la subsistencia, y esto implica que en cada etapa el equipo debe ser capaz de
superar cada conflicto que se presente. Pero el tema, muchas veces, no es s6lo resolver
el conflicto en su momento mds agudo, sino que ademds se hace necesario resolver ese
conflicto de manera permanente. Para ello es fundamental que el conflicto tenga una
libre expresion dentro del grupo, donde el lider debe procurar en todo momento, guiar

122 RODRIGO CAUAS



la discusién sobre los puntos clave del problema, orientar hacia la solucién y algo muy
relevante: permitir y velar que todos los integrantes del grupo tengan las mismas posibi-
lidades de interactuar y opinar con respecto a los temas.

Anshel (2003, citado en Dosil, 2004) confirma lo anterior, sefialando que:

La denominacion de lider, dirigido fundamentalmente a entrenadores,
conlleva una serie de caracteristicas implicitas, como son: persona que en cier-
tos momentos se debe convertir en seguidor (...), otras veces serd un profesor

(...), un modelo a seguir, una persona que fija limites, un psicélogo o asesor,
un amigo o mentor (p. 237).

En definitiva podemos decir que el crecimiento grupal tiene distintas etapas que se
van cumplimentando en la medida en que los componentes van madurando y compren-

dido, lo que significa pertenecer a un colectivo, aceptando los roles y posiciones de sus
compafieros frente a las diversas tareas que tienen.
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COLUMNA PUBLICADA EN LA REVISTA
TRIUNFO EL LUNES 16 DE JUNIO 2007

LA PSICOLOGIA DEL EQUIPO CAMPEON

Algunos dirdn que tuvieron la “suerte del puntero”, otros comentardn
que fueron beneficiados con el arbitraje, sin embargo otros hinchas “mads
conservadores” desde el punto de vista futbolistico, dirdn que la campana
la sostuvieron los mds experimentados del equipo, utilizando la vieja creen-
cia de que los “jugadores jévenes no ganan campeonatos, sino que sélo
partidos”, sin embargo los observadores mds expertos analizardn que fue
una campafa buena a lo largo de todo el torneo y que es un justo campeén
al “equipo que hizo mejor las cosas”......

Desde el punto de vista de la psicologia del deporte es bueno comentar
aquellos elementos que pudieron haber influido para que un equipo ob-
tenga el cetro mdximo de una competencia.

Y lo primero es empezar a precisar que la suerte no existe en estos casos.
Podrd haber ayudado algin factor externo en algtin partido (la cancha, el
arbitraje, problemas en los equipos rivales), pero es dificil pensar que la
suerte haya acompafiado a este equipo durante toda la campana.

Por lo tanto existen ciertos factores internos que pueden estar a la base
de un logro deportivo y que caracterizan a un equipo:

1. Metas colectivas claras: ain cuando conviven al interior de todo
equipo objetivos individuales, mucho de ellos convergen en los
colectivos (por ejemplo cuando un jugador busca ser goleador, si-
tuacién que ayuda también al equipo a ganar partidos). También
puede darse que la fuerza colectiva obligue a postergar los objetivos
individuales, convirtiendo al grupo en algo mds que la simple suma
de varios jugadores.

2. Fluidez en la comunicacién interna: esto no sélo se refiere al he-
cho de que los integrantes del grupo se comuniquen -que ya es fun-
damental e importante- sino que ademds, un gran equipo es aquel
que establece canales de comunicacién propios y establece codigos
de comunicacién que lo hacen diferenciarse de otros. Esto se refiere
por ejemplo a terminologfa y jergas propias de ese grupo.



3.

Roles absolutamente delimitados y conocidos: que cada depor-
tista conozca su rol al interior del equipo y ademds respete los roles
desempenados por sus companeros, permitird tener un grupo con
un objetivo definido y ademds permitird direccionar todos los es-
fuerzos hacia dicho objetivo. Esto implica que desde los jugadores
titulares hasta los que no juegan mucho, se sientan parte de la “mi-
sién”. La solidaridad y la cooperacién son las virtudes.

Madurez colectiva: existen diferentes fases de evolucién en la
“vida” de un grupo. Después de pasar las etapas de Formacién y
Conflicto se espera que un grupo llegue rdpidamente a las fases
de Normalizacién y Ejecucién. Un “colectivo deportivo” que ha
obtenido un campeonato debiera ubicarse al menos en la etapa de
normalizacién. Aun mejor es que pueda llegar a la fase de ejecu-
cién, que consiste bdsicamente en la consolidacién de las relaciones
personales, respeto y comunicacién entre los miembros y algo muy
relevante: el descubrimiento de las vias para optimizar el rendi-
miento y resolver las distintas problemdticas que van surgiendo.

Cumplimiento de normas y conocimiento de las sanciones:
para regular adecuadamente las conductas entre los miembros de
un equipo deportivo es necesario instaurar normas y que éstas sean
conocidas por todos, ya que, cuando “la ley es igual para todos” se
produce una sensacién de igualdad y equilibrio entre los jugadores,
independientemente de la calidad deportiva, nivel de remunera-
cién o habilidad social. Para ello resulta muy eficaz que sea el pro-
pio grupo el que construya el sistema de normas.

Estas cualidades psicoldgicas, que debieran estar presentes en todo

“equipo exitoso”, no se logran simplemente reuniendo a los jugadores

en un camarin y habldndoles de futbol, sino que requiere de un trabajo

sistemdtico en lo pedagdgico y la presencia de un liderazgo que sea fun-

damental como guia para la busqueda de la excelencia deportiva.
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CAPITULO
LIDERAZGO EN EL CONTEXTO
DEPORTIVO

“Soy partidario de los psicélogos en el fiitbol pero en forma individual, como psi-
cologo colectivo de un plantel, creo que no, porque es dificil que tenga la vivencia
deportiva’.

(Jorge Aravena, director técnico de futbol profesional)

¢QUE ENTENDEMOS POR LIDERAZGO?

“El entrenador hoy en dia, es una figura de importancia indiscutible en el deporte debido
a la repercusion e influencia que tiene o puede tener sobre los deportistas que estin a su cargo
(...)” (Lépez, Pérez-Llantada, Buceta, 1999, p. 267).

Poseer y desarrollar un liderazgo efectivo es tan dificil como necesario para un entre-
nador en el deporte. No cabe duda que es un tarea muy compleja debido a la cantidad de
habilidades que debe tener la persona que ¢jerce el liderazgo, pero también se convierte
en una situacién compleja debido a lo situacional del deporte y a los diversos requeri-
mientos de los jugadores.

La dificultad radica, ademds, en las numerosas investigaciones que se han llevado a
cabo en relacién a este tema. Tanto es asi que Fiedler (1967) senala que ‘existen tantas
definiciones de liderazgo como psicélogos han estudiado el tema” (citado en Balaguer, 1994
p- 24-25). Por ello es que ademds existe una multiplicidad de definiciones e ideas.

El origen del liderazgo deportivo estd asociado a dos situaciones. “Por lo general, son
designados por alguien que tiene la autoridad para hacerlo” (Weinberg y Gould, 1996 p.
232). O en otro caso pueden surgir de manera natural sin que se haya estructurado un
proceso formal para ello. Lo claro es que estos “/ideres” conviven indistintamente en el
deporte y, por lo tanto, ambos deben desarrollar las habilidades, las estrategias y las con-
diciones personales adecuadas, para llevar a cabo con éxito esta direccidn.

En términos bien sencillos, y en palabras de Mateo y Valdano (1999) podriamos
decir que el liderazgo es ‘el arte de combinar seduccion y organizacion” o como los mismos
autores también plantean “el arte de gestionar voluntades” (p. 52). Como un primer
acercamiento, este planteamiento nos permite acercarnos a los elementos esenciales de
un lider.

Barrow (1977), en términos mds elaborados lo define como ‘e/ proceso conductual
de influencia entre individuos y grupos en el logro de sus objetivos” (citado en Weinberg
y Gould, 1996 p. 230). Gardner (1995) senala, en linea con lo anterior, que el lider
es la ‘persona que tiene la capacidad de influenciar los pensamientos, las conductas y los
sentimientos de otros” (citado en Dosil, 2004, p. 231). En similares palabras Hollander
(1985) dice que el liderazgo es “un proceso de influencia entre el lider y los seguidores para
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conseguir objetivos grupales organizativos o sociales” (citado en Balaguer, 1994 p. 25). Estas
definiciones incorporan, a mi juicio, tres elementos fundamentales en el liderazgo: la
utilizacién de la influencia, ser un gestor de cambio y guiar al grupo en la bsqueda de
un logro, de un fin.

Stodgill (1974 citado en Balaguer 1994) plantea que el liderazgo debe necesariamen-

te tener minimas condiciones para ejecutarse. El lo plantea como un:

Proceso a través del cual las actividades de un grupo estdn orientadas al
establecimiento de metas y a la superacion de las mismas y propone las minimas
condiciones para la existencia del liderazgo: (1) un grupo de dos o mds perso-
nas, (2) una tarea comin y (3) diferenciacion de responsabilidades. (p. 25).

En sintesis podemos decir que el liderazgo en una interaccién que se produce entre
una o mds personas, que buscan cumplir con un determinado propésito. Por ende cons-
tituye un proceso dindmico, cambiante y bidireccional, donde el lider y sus liderazgos se
comunican entre si y adaptan sus relaciones de acuerdo a la circunstancia.

En relacién a su importancia Chelladurai (1984) comenta que e/ estudio del liderazgo
es critico para entender la performance deportiva, porque el liderazgo es instrumental para
el aumento del estado motivacional de los deportistas y de los equipos” (citado en Roffé y
Ucha, 2004 p. 118).

Para este autor el proceso interpersonal que ejerce el lider, sumando al proceso de
interaccion con los deportistas, debiera entregar un éptimo proceso motivacional.

Para Ivoilov (1988 citado en Roffé y Ucha, 2004) el lider debe tener las siguientes
caracteristicas:

1. Entusiasmo: relacionado con un fuerte conocimiento y conviccién de que pue-
den cumplirse las metas.

2. Integridad: en el sentido de que su comunicacién verbal, no verbal y conductas
estén en una misma linea de sinceridad e integridad.

3. Sentido de propésito y accién: un lider ademds de poseer conocimientos es-
pecificos de donde se desenvuelve, debe tener claridad en todo momento de los
requerimientos de sus liderados.

4. Disposicién: en el contexto deportivo un entrenador debe tener la capacidad y
la habilidad de tolerar las exigencias y la presién de las demandas fisicas y psiqui-
cas que le imponen su rol.

5. Coraje: relacionado con la determinacién para tomar las decisiones, de la mejor
forma posible, bajo presién.
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TEORIAS DEL LIDERAZGO

Balaguer (1994) plantea que existen muchas teorias del liderazgo. Entre las més des-
tacadas estdn: la de tradicion, como rasgo de personalidad, como toma de decisiones, situa-
cional, funcional, atribucional, etc. pero son cuatro los enfoques mds fundamentales que
dan cuenta de cémo surge el fenémeno del liderazgo.

1. Enfoque de rasgo: los tedricos de este modelo senalan que el lider posee con-
diciones y habilidades innatas, que lo hacen destacarse de los demads lideres, in-
dependiente de la situacién donde lo ejerzan. Algunos estudios en relacién a
esta visién la proporcionaron Ogilvie y Tutko (1966), quiénes sehalaron que
hayciertas caracteristicas que serian deseables para un lider, como por ejemplo,
ser mentalmente fuertes, con opiniones independientes y realistas en sus pers-
pectivas.

2. Enfoque conductual: que plantea que el liderazgo es un conjunto de conductas
que se pueden desarrollar y aprender. Dentro de esta linea pueden haber lideres
con conductas orientadas hacia la tarea (velar por el cumplimiento de las nor-
mas, favorecer canales comunicativos adecuados), o bien, orientadas hacia las
personas (fortalecer la amistad, la confianza, el respeto, etc.)

3. Enfoque situacional: aqui subyace la idea de que cada situacién implica una
habilidad o una conducta del lider, por lo tanto, en este caso la persona debe
responder al contexto en el que se desenvuelve, no importante en demasia las
caracteristicas personales que pueda tener. Los autores mds relevantes de este
enfoque son Hersey y Blanchard.

4. Enfoque multidimensional: finalmente esta linea, propuesta por Chelladurai,
es uno de los modelos mds interesantes, ya que, estd aplicado exclusivamente
al contexto deportivo. Acd se propone que algunas conductas especificas de los
entrenadores son mds funcionales en unas situaciones que en otras. Se denomina
multidimensional porque Chelladurai plantea tres etapas para este proceso: an-
tecedentes, conductas del lider y consecuencias del liderazgo (tal como indica la
figura 12.1), que entre si van generando un liderazgo eficaz.

Antecedentes Conductas del lider Consecuencias

Caracteristicas E Conducta
Caracteristicas Rendimiento y
. ducta real
del lider % satisfaccion
Caracteristicas ; Conducta
del deportista

Fuente: Balaguer (1984)
Figura 12.1:Modelo Multidimensional de Chelladurai
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LECTURA DEL MODELO MULTIDIMENSIONAL DE CHELLADURAI EN EL
DEPORTE

El siguiente esquema es un andlisis aplicado de los componentes propuestos por Che-
lladurai en dmbito del ejercicio fisico y del deporte.

Chelladurai plantea que la consecuencia final de todo proceso de liderazgo debe ser
el cumplimiento de las metas. En algunos casos éstas pueden estar relacionadas directa-
mente con un resultado, o en otros casos con la ejecucion, vale decir con un proceso. Por
ejemplo un profesor de educacidn fisica que hace clases en un colegio deberd tener una
tendencia a preocuparse para que los ejercicios ensefados se lleven a cabo, mientras que
un entrenador de deportista de elite deberd centrarse en que el grupo gane, es decir, se
centrard en el éxito deportivo.

Cualquiera sea la situacién buscada, hay tres conductas del lider que pueden favore-
cer o desfavorecer el objetivo:

La conducta requerida: que alude a las caracteristicas, que las situaciones ambienta-
les, le entregan al lider para que éste pueda desarrollarse. Por ejemplo, un profesor que
hace clases en un colegio o escuela debe necesariamente someterse a ciertos reglamentos
y normas internas del establecimiento, por ende, se requiere por parte del lider una
adaptacidén hacia esos elementos. Un entrenador de alto rendimiento deberd cumplir un
contrato con sus deportistas en cuanto a objetivos y horarios. En ambos casos las con-
ductas llevadas a cabo por el lider, deben orientarse al cumplimiento de ciertas demandas
impuestas desde afuera.

* Laconducta preferida: “los miembros del grupo también tienen preferencias por
conductas especificas del lider” (Weinberg y Gould, 1996, p. 241). Dependien-
do del contexto (caracteristicas situacionales) donde se desarrolle este liderazgo
deportivo, puede darse que los deportistas busquen en su lider un aprendizaje
efectivo de las tareas deportivas. Otros en cambio esperardn que sea una especie
de padre, en cuyo caso los afectos, las emociones y las relaciones interpersonales
serdn el bien buscado. Weinberg y Gould (1996) comentan que la edad, el gé-
nero, las destrezas y la experiencia podrian influir en una u otra necesidad que
tengan los liderados (caracteristicas de los deportistas).

* La conducta real: es aquella que se produce efectivamente y que proviene esen-
cialmente de las caracteristicas del lider. Estas caracteristicas pueden ser “la per-
sonalidad, la capacidad y la experiencia” (Weinberg y Gould, 1996, p. 242).
Un lider que haya pasado muchas veces por un derrota sabrd que herramientas
utilizar a su favor con sus deportistas, por sobre aquel que vivencia esa situacién
por primera vez. Asimismo la inteligencia, la empatia, la firmeza y la autocon-
flanza serdn variables que favorecerdn que la conducta real del lider, sea mucho
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miés firme. Finalmente el grado de preparacion también es fundamental, por
ejemplo, para conocer y establecer los métodos mds apropiados para producir un
aprendizaje efectivo.

Chelladurai plantea que las demandas y caracteristicas de las situaciones dependerdn
de los siguientes elementos (Roffé y Ucha, 2004).

* Naturaleza de la tarea: si se trabaja como entrenador de un equipo de alto ren-
dimiento (de futbol, bdsquetbol, hindbol, etc.) o se desempefia como personal
trainer en un gimnasio, o profesor de educacién fisica en un colegio. Aqui se
pueden distinguir dos tareas: una eminentemente competitiva y evaluada por el
resultado de los deportistas, y otra mucho mds cercana al eje ensefianza — apren-
dizaje, donde la evaluacién se relaciona mds con el proceso.

* Estructura y forma de la organizacién: guarda relacién primero con el tamano
institucional, por ejemplo si es un club con muchas ramas deportivas, o sélo
con un deporte. También si se trata de un taller deportivo aislado, o bien, como
parte de una serie de escuelas deportivas desarrolladas en muchos lugares. Si es
empresa privada que busca lucrar o un municipio cuyo objetivo sea producir en
impacto social positivo entre sus habitantes.

*  Grupo de trabajo: el entrenador o lider puede hacerlo en conjunto con otros
profesionales (preparadores fisicos, kinesiélogos, médicos, nutricionistas, psic6-
logos, asistentes sociales, etc.), o realizar la tarea aisladamente (esto puede tener
que ver con los recursos econémicos de la institucién), incidiendo, por ejemplo,
en la dependencia y su verticalidad u horizontalidad.

* Tamafo del grupo: si se trabaja en un colegio, el tamano es relativamente me-
nor y fijo, vale decir, no cambia. Pero por otro lado si se trabaja en una escuela
deportiva pagada, puede tenerse un nimero grande de deportistas y cambiante
en el tiempo (por ejemplo, en los meses de invierno la participacién disminuye
y en el verano aumenta considerablemente). Si el dmbito de desarrollo es el alto
rendimiento, estamos hablando de un grupo relativamente menor.

*  Fuerzas normativas y organizacionales: el liderazgo puede ejercerse bajo con-
diciones muy delimitadas en términos normativos, como cuando se estd a cargo
de un curso de alumnos al interior de un colegio. También puede ocurrir que
se ejerza un exhaustivo control de todos los procesos deportivos que se lleven
a cabo. Por contrapartida en el alto rendimiento las normativas tienen que ver
bésicamente con los reglamentos deportivos.
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ORIENTACIONES DEL LIDERAZGO, SEGUN EL ENFOQUE CONDUCTUAL

De acuerdo a lo visto anteriormente, existe un enfoque considerado conductual, el
que considera que el liderazgo eficaz puede ser adquirido mediante diversos tipos de
aprendizaje. Esto se contrapone fuertemente al esquema planteado por enfoque de rasgo
que ubica las principales caracteristicas de un lider en la personalidad del sujeto.

En el enfoque conductual, el entrenador tiene la posibilidad de focalizarse o centrarse
en dos contextos: tarea y relacion.

Cuadro 12.1:Orientaciones del liderazgo, segtin el enfoque conductual

Que un entrenador se centre siempre y a todo evento en uno u otro enfoque, no
guarda relacién necesariamente con el éxito de su gestion, sino que lo que verdadera-
mente se ha observado es que el entrenador o lider sepa en qué momentos debe orientar
su liderazgo hacia la relacién y en qué momentos debe orientarlo hacia la tarea. Esto,
por lo tanto, requiere una habilidad adicional para el lider: captar y reconocer los reque-
rimientos de sus liderados.

Investigaciones llevadas a cabo por Fiedler indican en términos generales que en
Situaciones muy favorables o muy desfavorables un lider orientado a la tarea es mds eficaz”
(Weinberg y Gould, 1996 p. 238). Por el contrario, en situaciones medianamente favo-
rables un lider que se orienta hacia la relacién podria tener mds éxito.

Otros elementos que aparecen a la base de este enfoque son los estudios realizados
principalmente por Smith, Smoll y Hunt, cuyos resultados han establecido dos conduc-
tas bdsicas en los entrenadores: las reactivas y las espontdneas.

Las reactivas son aquellas conductas que el entrenador realiza como reaccién a lo que
estd observando de su deportista, y que por lo tanto, genera una conducta. “Son respues-
tas a una conducta especifica de un jugador” (Weinberg y Gould, 1996, p. 235). Entre
los tipos de respuesta estdn los refuerzos positivos, instrucciones de dnimo, correccién
técnica, etc.

Las espontdneas son iniciadas por el entrenador pero a diferencia de las anteriores,
éstas no tienen antecedentes inmediatos o bien definidos en el juego.

Esta tipificacion de conductas del lider dio origen a un sistema de evaluacién y ob-
servacion para los entrenadores denominado CBAS (Coaching Behavior Assessment
System).
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TIPOS DE LIDERAZGO

Existen diversas formas en que habitualmente los lideres toman sus decisiones. Rai-
ner Martens (2002), senala que existen tres estilos de entrenamiento: e/ estilo autoritario,
donde es el entrenador quién tomas las decisiones, el estilo décil (nifiera), situacién en la
que no toma muchas decisiones, a no ser que sea de absoluta necesidad, y finalmente el
estilo cooperativo (el profesor), cuyas decisiones se toman entre el lider y los deportistas.

Pero sistematizando las distintas visiones de los autores podemos decir que son cua-
tro los estilos mds comunes en la forma de tomar las decisiones: ¢/ estilo autoritario, el
estilo autocrdtico, el estilo participativo y finalmente el estilo delegativo.

*  Estilo autoritario: Aqui las decisiones las toma el lider, sin ningun tipo de con-
sulta a sus deportistas. Por ejemplo, un entrenador de alto rendimiento que tiene
que escoger a los jugadores titulares, la programacién del entrenamiento o inclu-
so el estilo téctico del equipo, son habitualmente temas tratados bajo este estilo.
En el caso de un profesor de educacidn fisica que realiza clases en un curso, hay
decisiones que no debe consultar, por ejemplo, los objetivos a cumplir en cada
clase o en el mejor método de ensehanza.

* Estilo autocritico: En este caso las decisiones finales también las toma el entre-
nador, pero acd puede incluirse la consulta con uno o mds jugadores, (el nimero
dependerd de la existencia de uno o mds lideres o del tamano del grupo de juga-
dores.

* Estilo participativo: En el estilo participativo, el entrenador no toma las deci-
siones, pero tampoco lo hacen sus liderados, sino que se toman en conjunto. En
el participativo generalmente caen todas aquellas decisiones que afectan al equi-
po en su totalidad y no sélo a aquella que afecta a una de las partes. La forma
mds habitual de zanjar situaciones dilemadticas en este caso, es por medio de las
votaciones, con acatamiento de la mayoria o generando consensos.

* Estilo delegativo: Aci el entrenador deriva las decisiones en uno o mas compo-
nentes del equipo deportivo. El que recaiga sobre uno o mds miembros, depen-
derd de la madurez del grupo y de la cantidad de sus miembros. Mientras mds
grande sea el grupo, en mds jugadores podria caer esta delegacién, o en algunos
casos, en equipos numerosos la decisién de organizar al grupo puede caer en
algunos integrantes, pero debe asegurarse que la decisién sea tomada por todos.
Las tipicas temdticas que pueden resolverse bajo este sistema estdn los premios o
recompensas econdmicas, la decision sobre la vestimenta a utilizar en los entre-
namientos o viajes, etc.

Varios autores coinciden en sefialar que un lider eficaz en materias deportistas es

aquel que adquiere la habilidad de utilizar los distintos estilos de toma de decisiones. Por
lo tanto una de las habilidades deseables para los candidatos a lider es que en un primer
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momento conozcan estos estilos y en segundo tengan nociones de cuando aplicar uno u

otro. Roxburgh (1996 citado en Roffé y Ucha, 2004) plantea que:

Los entrenadores eficaces son capaces de variar su estilo, adaptdndolo a las necesida-
des particulares. Cada deportista debe ser considerado un individuo y tratado de forma
correspondiente. Algunos necesitan un impulso, otros un tirén. Es crucial descubrir la
clave para cada deportista, sus motivos, ambiciones y personalidad (p. 123).

Por lo tanto todo entrenador que se dedique al dmbito deportivo, ya sea, desde una
vertiente competitiva o formativa, debe necesariamente indagar que tipo de decisiones
puede tomarlas €él, o que tipo de decisiones puede participarlas, ya sea, total o parcial-
mente.

UN LIDERAZGO EFICAZ... EL LIDERAZGO SITUACIONAL

Para los autores Medvediev y Rizhonkin (1990 citado en Roffé y Ucha, 2004) el

liderazgo eficaz es:

La amplitud de los puntos de vista, el nivel de conocimientos, los hdbitos, las habi-
lidades, la autoridad, el amor por el deporte, la educacién de la tenacidad, la capacidad
de tornar el grupo cohesionado y arménico, de comprender la psicologia de los depor-
tistas, la decision, la exigencia, la autocritica y la firmeza de propésitos es una lista, adn
incompleta, de las cualidades que debe tener un entrenador. La autoridad del entrenador
es inseparable de toda su actividad, de sus conocimientos, de la prictica del deporte, etc.
(p. 122).

No cabe duda que el liderazgo eficaz estd muy relacionado con lo que se ha deno-
minado liderazgo situacional. Este tipo de liderazgo “se basa en la idea de que para cada
situacion es necesaria una conducta distinta del lider”. (Balaguer, 1994 p. 27).

Lo situacional alude a dos aspectos. La primera de ellas alude a la focalizacién en la
tarea o a la relacién, siendo fundamental que propio lider decida cuando aplicar una u
otra orientacion.

Y el segundo aspecto se refiere a los estilos de toma de decisiones, tal como se co-
ment6 anteriormente. Algunos elementos que debe considerar un entrenador para una
adecuada aplicacidn situacional del liderazgo se sefialan en el cuadro 12.2.
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. ESTILO DE TOMA DE
ORIENTACIONES CARACTERISTICAS DECISIONES
TAMANO DEL GRUPO

OBJETIVO

LIDERADOS

TIPO DE DECISIONES

Cuadro 12.2:Algunas directrices para el desarrollo del liderazgo

Por lo tanto podemos decir que el liderazgo situacional:

* Implica un liderazgo flexible que se adectie a las necesidades de los deportistas o
liderados.

* Ellider debe desenvolver la capacidad de diagnosticar el grado de desarrollo de
los seguidores, y para ello debe poseer siempre un conocimiento de la tarea y
técnicas de de motivacidn.

* El comportamiento del lider debe ajustarse, por lo tanto, a esta realidad.

*  Los beneficios son: los deportistas crecen en responsabilidad y autonomia; y se
optimizan resultados con una adecuada delegacién.

Por lo tanto, a partir de lo senalado anteriormente, debiera esperarse que se logren
los resultados y los objetivos que se han trazado (principal indicativo de que el liderazgo
ha sido eficaz), pero ademds las tareas adquieren sentido para los deportistas, al tener un
lider que en algin momento, es mds cercano y que los haga participar de determinadas
decisiones.

Los deportistas, por lo tanto, debieran tener el sentimiento de que el proyecto depor-
tivo es nuestro proyecto, ya que, se involucran y comprometen. Los deportistas se sienten
atiles y necesarios para lograr objetivos.

A través de este método se genera aprendizaje en los seguidores. y con ello, se favo-
rece también la autonomia, la autoconfianza y una mayor iniciativa, enriqueciéndose la
vision inicial del lider por el aporte de otros. En definitiva se generan redes de coordina-
cién y soporte entre los miembros del equipo.
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COLUMNA PUBLICADA EN LA REVISTA
TRIUNFO EL LUNES 19 DE MARZO 2007

EL LIDERAZGO DE UN ENTRENADOR EN EL DEPORTE

Un entrenador es inherentemente, por el estatus que tiene, un lider for-
mal para el grupo deportivo o deportista en particular, ya que, su funcién
que es designada y conocida por todos los “liderados” (un lider informal es
aquel que internamente va ejerciendo “poder” pero no necesariamente es
conocido por todos).

Por lo tanto este lider debe cumplir con ciertas caracteristicas que le
permitan realizar bien su trabajo y ejercer eficazmente el liderazgo. Pero
muchos entrenadores, a pesar de tener grandes conocimientos técnicos del
deporte, o haber acumulado gran experiencia en este dmbito, no poseen las
habilidades necesarias para desplegar un liderazgo efectivo.

Generalmente estos problemas se trasuntan también al interior de una
cancha, observindose malos resultados que finalmente desencadenan con
el cese de los procesos que habian comenzado. Esto es lo que puede haber
ocurrido, por ejemplo, con Salvador Capitano en la “U”, ya que, desde
un comienzo se le cuestiond los méritos “deportivos” y eso puede haber
afectado indudablemente la “credibilidad” hacia sus jugadores, vale decir,
en su ascendencia y liderazgo sobre ellos.

Numerosos casos en la historia del deporte confirman situaciones con-
trarias a la mencionada anteriormente: ex deportistas muy talentosos y con
grandes logros deportivos no logran plasmarlos como entrenadores. ;Qué
sucede en esos casos? En la mayoria de ellos no desarrollaron ni conoci-
mientos, ni habilidades de conduccién y liderazgo.

Un buen lider, segin las investigaciones en torno a este tema, es aquel
que puede adaptarse bien a todo tipo de circunstancias, por ejemplo, en-
trenando con nifios en pleno periodo formativo o dirigiendo a adolescen-
tes y adultos en un dmbito mucho mds competitivo. A esta capacidad de

adaptacién se le denomina LIDERAZGO SITUACIONAL.

¢Cuiles son las caracteristicas mds importantes de un liderazgo si-
tuacional?

Muchas veces cuando se estd frente a deportistas muy habilidosos se
ha observado que un liderazgo orientado hacia la relacién interpersonal
(lineas de comunicaciones abiertas, fuertes vinculos afectivos y sociales,
ambiente cémodo), es mucho mds favorable para obtener una mejor per-



formance. Por el contrario, un deportista con un nivel inferior de destrezas
deportivas, deberia recibir un liderazgo orientado hacia la tarea (mente
puesta en la ejecucion del trabajo, al atencién se dirige en el rendimiento
y productividad, en los objetivos y en el trabajo), para aumentar su nivel
de rendimiento.

Otra situacién que se debe conocer para ejercer un buen liderazgo si-
tuacional, son los estilos de toma de decisién, ya que, existen tres estilos
que pueden aplicarse dependiendo el contexto donde se encuentre.

El primer estilo es el AUTOCRATICO. Aqui las decisiones finales las
toma el entrenador. Puede incluirse la consulta con uno o mds jugadores,
pero finalmente es el entrenador en quién recae la responsabilidad. En
algunas ocasiones se confunde este estilo con el autoritario, pero la dife-
rencia es que este tltimo ni siquiera consulta, en ningiin momento, a los
deportistas.

La segunda forma de tomar decisiones es la DELEGATIVA. Acd el
entrenador deriva las decisiones en uno o mds componentes del equipo
deportivo, pero también la responsabilidad recae en él finalmente.

Y por ultimo estd el estilo PARTICIPATIVO, en donde el entrenador
en conjunto con sus deportistas toman las decisiones, compartiendo las
responsabilidades que ello compete.

Entonces el liderazgo situacional es en definitiva, saber cudndo y bajo
que circunstancias, se puede ejercer un liderazgo orientado hacia la rela-
cién o hacia la tarea, o bien cuando aplicar un estilo de toma de decisiones
autocrdtico, delegativo o participativo. Ahi estd la clave de un entrenador,
manejar todas estas variables y aplicarlas adecuadamente segun el contexto.
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CAPITULO

LAS SINERGIAS EN UN EQUIPO

“Estamos trabajando junto a un psicélogo deportivo (Alexi Ponce), principalmente
el tema de las responsabilidades.... Hemos reforzado ciertos aspectos que, durante
el transcurso del certamen, pueden resultar fundamentales, como son el tema de la
concentracion, de la ayuda en equipo, etc.”.

(Diego Amoroso, entrenador de hockey sobre césped)

Una de las tareas que deben necesariamente desarrollarse en todo grupo deportivo es
la cohesidn, ya que, esta variable favorece al equipo en muchos aspectos.

Pero ;qué es la cohesidn social? Festinger, Schacter y Back (1950) definen cohesién
grupal como el ‘campo total de fuerzas que actiia sobre los miembros de un grupo para que
permanezcan en él” (Weinberg y Gould, 1996 p. 2006). Si se atiende a esta definicién no
se explicita claramente a qué se refiere con fuerzas, por lo que la definicién de Carron,
Brawley y Widmeyer (1997 citado en Dosil, 2004) intenta aclarar dicho punto. Ellos
definen cohesién como un ‘proceso dindmico reflejado en la tendencia de un grupo a no
separarse y permanecer unido en la biisqueda de sus metas y objetivos instrumentales ylo por
la satisfaccion de las necesidades afectivas de sus miembros” (p. 248). Estos autores plantean
que la cohesién es dindmica, por lo tanto cambiante, pudiendo un equipo mostrarse
bastante cohesionado y en otras circunstancias no_ tanto. Ademds dejan claro que este
fenémeno estd estrechamente relacionado con las metas y objetivos instrumentales (las
que el grupo ha definido internamente) y con la'satisfaccion de necesidades de cada uno
de sus miembros por separado y las necesidades que se han creado en forma colectiva.

Existen dos tipos de cohesién en los grupos deportivos:

*  Cohesién de tarea: grado en el que los miembros del grupo trabajan juntos para
alcanzar objetivos comunes.

*  Cohesién social: grado en el que los miembros de un equipo se caen bien unos
a otros y disfrutan del companerismo del grupo.

En relacién a los tipos de cohesion, lo interesante es que en un grupo deportivo estén
presentes ambas y dependerd de las caracteristicas psicolédgicas del grupo y la orientacién
del liderazgo ejercida por el entrenador, el tipo de cohesién que sobresalga y que en de-
finitiva, permita al equipo lograr sus objetivos.

PSICOLOGIA'Y DEPORTE: UNA EXPERIENCIA CHILENA 139



¢QUE DIMENSIONES SON INHERENTES A LA COHESION GRUPAL?

Existen principalmente cuatro dimensiones que estdn implicitos en la cohesién grupal.

*  Multidimensional: factores que pueden hacer que un grupo permanezca unido
ante diferentes metas, pudiendo variar dentro del mismo grupo o de un grupo a
otro.

*  Dindmica: cambios a lo largo del tiempo, por lo que los factores importantes en
un principio pueden no serlo posteriormente.

* Instrumental: propdsito de cohesién que puede estar relacionado con la tarea,
hacia un objetivo o hacia una meta.

*  Afectiva: relaciones sociales entre los miembros del grupo que pueden estar pre-
sentes desde su formacién y evolucionar a lo largo del tiempo.

Atendiendo a estas dimensiones serd mds ficil intentar lograr que la cohesién sea lo
mis estable posible al interior de un grupo deportivo, que es una de las tareas fundamen-
tales de la psicologia de la actividad fisica y del deporte.

Finalmente los factores que tienen que tener en cuenta los entrenadores para poder
construir la cohesién grupal, son cuatro: factor situacional/ambiental, que hace referen-
cia a la proximidad fisica de los integrantes de un equipo. El factor personal que guarda
relacién con la similitud, la satisfaccién individual, las relaciones con los companeros, el
reconocimiento personal, etc. Un tercer factor es el relacionado con el liderazgo, sobre-
todo en lo relacionado con la toma de decisiones, la compatibilidad y relaciones entre el
lider y los demds miembros del grupo. El ltimo, el factor de equipo, tiene que ver con las
posiciones del grupo, los roles formales e informales, las normas y pautas de conducta y
el establecimiento de metas y objetivos.

A pesar de que en muchas ocasiones la cohesién grupal puede no observarse cla-
ramente en los grupos deportivos, muchas caracteristicas pueden indicarnos indirec-
tamente que el equipo se encuentra desunido o con baja cohesién grupal. Todos esos
factores deben observarse y desarrollarse cotidianamente, mds atn, en los periodos de
preparacién previa como pueden ser el acondicionamiento fisico y técnico de comienzo
de ano.
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COLUMNA PUBLICADA EN LA REVISTA
TRIUNFO EL LUNES 4 DE NOVIEMBRE DE 2007

EL POR QUE AUDAX ITALIANO ES UN GRUPO DEPORTIVO

EXITOSO

Independiente la teoria de grupos que estudiemos o las investigaciones
sobre la eficacia de los grupos que remarquemos o a los autores que senale-
mos, siempre observaremos que el equipo puntero del campeonato, Audax
Italiano, se comporta verdaderamente como un grupo deportivo eficaz.

Principalmente hay varias razones que, desde la psicologia de grupos,

nos indican tal denominacidn:

1. La primera guarda relacién con su génesis, ya que, todo grupo de-
portivo tiene la particularidad de conformarse en base a un objetivo
instrumental, es decir, se buscan a los integrantes bdsicamente des-
de un punto de vista deportivo y no tanto personal. Pero la clave de
ese grupo es pasar de lo instrumental (manteniéndolo obviamente)
a lo afectivo, o sea, adicionar buenas relaciones interpersonales.

2. El segundo tema tiene que ver con la toma de decisiones. En todo
grupo se espera que frente a situaciones conflictivas, la eficacia por
la tarea pueda verse amenazada. En el caso de Audax, la pérdida
del invicto pudo haber quebrantado el desarrollo eficaz de la tarea
deportiva (jugar bien y ganar), sin embargo ello no ocurrié, demos-
trando madurez grupal para resolver las situaciones conflictivas y

predominio de la cohesion de tarea.

3. Otra idea asociada a los grupos deportivos plantea que es habi-
tual que dichos grupos estén sometidos a fluctuaciones internas
en sus estructuras. En otras palabras serfa normal que existan “mo-
vimientos internos” (desconflanza, cuestionamientosde liderazgo,
rivalidades internas, etc.) provocados generalmente por situaciones
externas. Por ejemplo, cuando Carlos Villanueva (lider y motor del
equipo) no pudo jugar por estar en la seleccién nacional. El equipo
no se vio aparentemente afectado y mantuvo su estabilidad interac-

cional.
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4. A propésito de lo anterior, la existencia de un gran lider como Vi-
llanueva, que no genera anticuerpos y se convierte en un lider po-
sitivo, ya que, ademds de ser un jugador talentoso y goleador, fuera
de la cancha también muestra una conducta intachable, desmitifi-
cando eso que a veces se plantea que para ser jugador talentoso hay
que tener una “personalidad exuberante o especial”.

5. Por tltimo hay una caracteristica esencial de los grupos deportivos
exitosos y que obedece a la interdependencia entre los jugadores
y la tarea. En un equipo como Audax la tarea se sigue llevando
a cabo y ejecutando, independientemente quién lo haga. En este
sentido los jugadores de recambio suplen de manera eficiente las
tareas deportivas llevada a cabo por el titular. Incluso esto ha sido
tan claro que de un afio a otro y de un torneo a otro, con la ida e
integracion de jugadores, el equipo mantiene una linea conductual
y deportiva.

En resumen, a la luz de andlisis, son varias las particularidades que se
observan en este plantel de Audax y que dan cuenta de su éxito claro y ro-
tundo, a diferencia de lo que ocurre, por ejemplo, con Temuco, un equipo
que a parte de los malos resultados deportivos, denota poca cooperacién
entre su miembros, un cuestionamiento de la figura del lider y conflictos
interpersonales.

Muy bien por este equipo jForza Audax!



CAPITULO

COMUNICACION INTRAGRUPAL

“Hay varios temas donde el sicélogo puede ayudar y aunque obviamente no tiene
que ver con cosas tdcticas, su labor es un aporte a la comunicacion del grupo...”.

(Jaime Pizarro, director técnico de futbol profesional)

“Cualquier profesional de la ensenanza es bdsicamente un profesional de la comunica-
cién”, comenta Balaguer (Balaguer, 1994 p. 45). Esta frase es lo bastante elocuente para
refrendar la importancia que tiene la comunicacién. Hardy (1986, citado en Balaguer,
1994) senala ademds que e/ 70 por ciento del trabajo de un entrenador consiste en co-
municarse con sus alumnos” (p. 43), por lo cual se trata, en definitiva, de un fenémenos
igualmente relevante tanto para aquellos que estin a cargo de los procesos formativos,
como para los que se encargan de entrenar a los deportistas.

Una buena comunicacién entre el entrenador y los deportistas, entre el lider del
equipo y sus compaferos o sencillamente entre los mismos companeros de equipo, es
fundamental a la hora de reducir el surgimiento de problemas o de favorecer resultados
deportivos 6ptimos.

Hace afios se establecia que la comunicacién en el deporte debia ser rigida, fria,
inhumana, vale decir, sélo centrada en la tarea. Hoy en dia, a partir de investigaciones
y experimentaciones, se ha logrado concluir que un adecuado equilibrio a la hora de
comunicarse condos deportistas alternando la distancia con la cercantia, la frialdad con
la afectividad, la democracia con el autoritarismo, permite un mejor ambiente de entre-
namiento, fomentando el proceso de aprendizaje y cooperacién.

Definicién de comunicaciéon

Sencillamente diremos que es un ‘proceso a través del cual hacemos al otro o a los otros
participes de nuestros pensamientos, sentimientos 0 acciones, bien sea de forma voluntaria o
involuntaria”. (Balaguer, 1994 p. 46). Para Gilmore y Fraleigh (1993 citado en Alzate,
Lazaro, Ramirez y Valencia, 1997) la ‘comunicacion es una construccion hipotética que
hace referencia a una manera de pensar y de hablar” (p. 11)

Por otra parte, Berlo plantea que el objetivo de la comunicacién es ‘convertir al
hombre en un agente efectivo que le permita alterar la relacion original que existe entre su
organismo y su medio circundante” (Lopez, Parada y Simonetti, 1995 p. 93), quizds con
una mirada muy cercana al contexto deportivo, donde se busca modificar intencionada-
mente alguna conducta en el otro.

Martens (2002) plantea que el proceso comunicacional presenta tres dimensiones:
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*  Enviar y recibir
*  Verbal y no verbal

*  Contenido y emocién

Transmitir: idea, emocion. ..

Receptor

Descodificacion

Emisor

Respuesta: interna-externa

Fuente: Dosil (2004)

Figura 14.1: Componentes del proceso comunicacional

Tradicionalmente, como se muestra en la figura anterior, se ha contemplado el pro-

ceso comunicacional considerando la existencia de un emisor (quién codifica y entrega la

informacion), un receptor (que recibe y decodifica la informacién entregada por el emi-

sor) v un mensaje (que seria la idea o la emocién transmitida por un canal determinado).
y e (q p

Por ejemplo, durante un partido de fatbol un entrenador (en este caso el emisor) le da

una instruccién (mensaje) a un jugador que pateard un penal (que en este caso es el emi-

sor). La comunicacién se da al borde de la cancha aprovechando un respiro en el partido

(por lo tanto la comunicacién es manifestada mayoritariamente de manera verbal).

Formas de comunicacién

144

Existen cuatro formas de comunicacidn:

* Interpersonal: cuando se produce con otra u otras personas.
e Intrapersonal: cuando el didlogo es consigo mismo.
*  Escrita: libros, diagramas, etc.

* Visual: cuando se utiliza la vista como método esencial para comprender el

mensaje.
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Veamos algunos ejemplos de estas situaciones en el deporte

Cuadro 14.1: Formas de comunicacion en el deporte

Cada una de estas formas de comunicacién no es en si misma mds eficaz que otra. La
eficacia de un proceso comunicacional dependerd de la utilizacién adecuada y circuns-
tancial de alguna de estas formas de comunicacién.

Algunos criterios a considerar para emplear una adecuada forma de la comunicacién
son: la rapidez en la respuesta que se busque (si la comunicacion se produce en un entre-
namiento o competicién); las caracteristicas del receptor (si son ninos, adultos y ciertas
caracteristicas culturales); la profundidad en la comunicacién (si se trata de un tema ge-
neral o especifico), el objetivo (si lo que se desea modificar es algo a corto o largo plazo)
y el tipo de liderazgo (autocratico v/s delegativo).

Claves en el proceso comunicacional:
De acuerdo con observaciones sistemdticas e investigaciones sobre la eficacia comu-
nicacional, para que la comunicacién tenga efectos positivos en los deportistas es conve-

niente desarrollar algunos de los siguientes aspectos:

a)  Tanto los deportistas como el entrenador se deben mostrar receptivos.
b) Mostar lineas de comunicacién abiertas y flexibles.
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c)  Entender la subjetividad del receptor.

d) En momentos negativos, facilitar la informacién.

e) Comunicar en clave positiva.

f)  Mejorar la conversacién no verbal.

g) Comunicar de forma coherente y justa.

h) La conversacién en la competicién debe ser justa y de
aspectos relevantes.

A pesar de que estos aspectos debieran ser considerados en todo proceso comunica-
cional, existen numerosas dificultades o verdaderos ruidos comunicacionales que perjudi-
can la fluidez del didlogo.

Algunos de los problemas que se suscitan habitualmente tienen su explicacién en las
siguientes situaciones (Weinberg y Gould, 1996):

Lo que se comunica no esté relacionado exclusivamente con la situacion deportiva.
No logra emitirse el mensaje (falta de habilidad verbal o no verbal).
El deportista no recibe el mensaje al no prestar atencién, imponiendo una barrera.

bl

El deportista malinterpreta el mensaje o no lo comprende (no escucha o decodi-
fica bien).

5. El deportista comprende mal la intencién del mensaje.

Muchas veces se observa que en el proceso comunicacional se transmiten mensajes no
relacionados con lo meramente deportivo, por ejemplo, cuando se incorporan incons-
cientemente elementos como la rabia, el racismo u otros componentes emocionales y
afectivos. En otras ocasiones un simple desconocimiento de que el componente funda-
mental de toda comunicacién es el aspecto no verbal (se estima que corresponde casi a
un 75%) imposibilita que el mensaje llegue de manera efectiva la deportista.

Knapp (1997) plantea un esquema clasificatorio de la conducta no verbal en la co-
municacién. El mds importante corresponde al movimiento del cuerpo o comportamiento
cinestésico, que comprenden los gestos, los movimientos corporales (extremidades, ma-
nos, cabeza, pies, piernas, expresiones faciales, etc.). La segunda tiene que ver con las
caracteristicas fisicas, como por ejemplo, el atractivo general, la altura, el peso, lo olores,
etc. Después vendria la conducta tdctil, el paralenguaje (cualidades de la voz, vocaliza-
ciones, segregaciones vocales), la proxémica, que guarda relacién bdsicamente con la
orientacion espacial. Posteriormente estdn los artefactos (interaccién que se establece con
la ropa, el perfume, lentes, maquillaje, etc.) y finalmente los factores del entorno, tales
como, estilos arquitecténicos, muebles, decoracién, luz interior, ruidos adicionales o la
temperatura.

Para evitar algunas de las dificultades mencionadas anteriormente, serfa bueno con-
siderar los siguientes aspectos al momento de generar un fenémeno comunicacional

(Dosil, 2004):
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Ponerse en el lugar del receptor.

Ser claro y directo.

Mensajes especificos y sin doble sentido.
Destacar los aspectos claves del mensaje.
Separar lo real de las opiniones.
Adaptarse al receptor.

Utilizar feedback.

Coherencia entre lo verbal y lo no verbal.

Fidelidad de la comunicaciéon

Shannon y Weaver (citados en Lépez, Parada y Simonetti, 1995) plantean que una

comunicacion fidedigna ‘se refiere al grado en que el comunicador ha logrado afectar segiin
su propdsito al recepror” (p. 95).
Berlo (citado en Lépez, Parada y Simonetti, 1995) plantea que en la fuente -que co-

rresponde a la(las) persona(s) que quiere(n) comunicar- y al encodificador —encargado

de recoger las ideas de la fuente y ponerlas en un cédigo-, hay un factor que habitual-

mente afecta en mayor medida la fidelidad de la comunicacién: el ruido. Pero existen

otros cuatro factores mds que también influyen en la fidelidad del mensaje:

1.

Habilidades comunicativas, que guarda relacion con la “capacidad analitica de
la fuente para conocer sus propdsitos y a su capacidad para encodificar las mensajes”.
(Lépez, Parada y Simonetti, 1995 p. 96). Por ende, a mayor conocimiento de las
habilidades comunicativas de la fuente, probablemente mayor serd la fidelidad
del mensaje.

Actitudes, pudiendo ser tres las posibilidades: hacfa si mismo, hacia el tema o
hacia el receptor. Lo importante es que sean positivas y congruentes.
Conocimiento. Estd relacionado con el grado de conocimiento con respecto al
tema que estd transmitiendo, entendiéndose que a mayor nocién, mayor serd la
fidelidad.

Sistema social y cultural: se refiere a la “wbicacion de la fuente en un contexto
social y cultural determinado” (Lépez, Parada y Simonetti, 1995 p. 97), enten-
diéndose que en la medida que fuente y receptor pertenezcan a un contexto
sociocultural similar, mayor serd la fidelidad.

Por ultimo Berlo, en relacién a este mismo tema, plantea que para que la comu-

nicacién sea efectiva es necesario considerar lo siguiente (Lopez, Parada y Simonetti,

1995):
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La optimizacion entre el mensaje y la respuesta del receptor se fortalecerd mucho
mis si la frecuencia es alta.

Debe haber un aislamiento perfecto, entre el mensaje y el receptor, sobretodo de
otros procesos mensajes-receptor que puedan interferir entre si.

La relacién entre el mensaje y la respuesta del receptor se fortalecerd mientras
mayor sea la recompensa (elemento esencial de la comunicacién segin Berlo)
recibida.

La respuesta del receptor al mensaje se verd reforzada mientras méds inmediata sea
la recompensa.

La relacién entre el mensaje y la respuesta del receptor se fortalecerd mientras
menor sea la cantidad de de energfa aplicada por el receptor para comprender y
responder al proceso comunicativo.

En el contexto deportivo, estos elementos planteados por Berlo, son fundamentales

para eliminar el ruido, y que el mensaje emitido por un entrenador, llegue a sus depor-

tistas. En el proceso formativo o de iniciacién la frecuencia del mensaje es clave para

producir los aprendizajes, ya que, hay muchos elementos técnicos de cada deporte y

habitos conductuales que pueden ser adquiridos por los atletas fécilmente, siguiendo y

respetando estos principios.
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COLUMNA PUBLICADA EN LA REVISTA
TRIUNFO EL LUNES 27 DE AGOSTO 2007

LOS PRINCIPIOS DEL APRENDIZAJE PRESENTES EN EL METODO
BIELSA

Se habla de revolucién, se habla de cambios, se habla de mayor disci-
plina, pero en definitiva lo que trae el nuevo seleccionar se trata de una
metodologia distinta, innovadora y moderna segtin la conceptualizacién
que se maneja hoy en dia con respecto a este tema.

Lo primero que me parece muy interesante destacar es que esta meto-
dologia estd centrada en el jugador, y eso es un principio fundamental de
todo eje de ensefianza y aprendizaje. Y mds atn centrada directamente en
el propio jugador que recibe al aprendizaje.

Pero ademds hay otros principios también muy importantes que estdn a
la base del “método Bielsa” y que desde el punto de vista pedagégico podria
asegurarnos su éxito.

1. Aprender a aprender: debido a la preparacién acuciosa (obsesiva
para algunos) de cada uno de los detalles y la forma en que se
realiza el traspaso ensefnanza - aprendizaje, por ejemplo a través de
situaciones verbales y no verbales (videos), facilita que sea el propio
jugador el que vaya experimentando en todo momento el aprendi-
zaje, permitiéndole verificar sus progresos y retrocesos.

2. Feedback o retroalimentacién en el momento: el jugador tiene
la oportunidad objetiva de experimentar y observar lo que estd ha-
ciendo (filmacién de sus entrenamientos), por lo que recibe una
retroalimentacién “al momento” de cémo lo estd haciendo. Se ha
comprobado que el aprendizaje es mds duradero cuando este fee-
dback es inmediato y no al cabo de unos meses.

3. Aplicacién inmediata: tanto los conocimientos, habilidades y des-
trezas adquiridas durante un partido o un entrenamiento, pueden
“quedar ah{” si es que no se tienen una aplicacién inmediata. El
método empleado por Bielsa, busca a través del modelado (visuali-
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zacién de un “modelo” a seguir), que la correccién de lo tictico o
técnico se lleve a la cancha de manera inmediata, produciendo un
aprendizaje mucho mds eficaz.

Centrado en la tarea: cuando no existen jugadores talentosos,
como en el caso de Chile, una de las situaciones que favorece el
aprendizaje técnico - tdctico es centrarse en la tarea. Vale decir,
trabajar en base a objetivos y poniendo un fuerte énfasis en la reali-
zacién y ejecucion de tareas, (y no en la relacién con los jugadores,
como era el “sistema anterior”). Esta dltima situacién puede ser
muy util en algunos casos puntuales, como por ejemplo, cuando
los jugadores presentan dificultades personas, pero no como una
orientacién habitual. La metodologia de nuestro seleccionador na-
cional estd fuertemente centrada en la tarea, lo que también po-
dria favorecer la fécil incorporacién de nuevos conocimientos.
Creo que son pocas las ocasiones donde se observan verdaderos
principios de aprendizaje en la forma de ensenar en un entrenador
de futbol. Por lo tanto desde este punto de vista se puede estar op-
timista que con Marcelo Bielsa, el espacio a la improvisacién y a la
irrupcién del azar, se ha reducido al minimo.

Pero todos estos principios pueden resultar ineficaces cuando quién
los entrega lo hace sin motivacién y conviccién. Y creo que Bielsa
estd justamente en el otro extremo, ya que, se observa un gran nivel
de motivacién en lo que hace y en las ideas que entrega.



