Mddulo 1. El entrenador y el staff
técnico

Unidad 1.1 Caracteristicas del entrenador:
competencias y habilidades

Introduccion

A lo largo de la siguiente unidad, se desarrollaran conceptualmente una serie de
habilidades que debe reunir un entrenador, tanto para deportes de equipo como para
deportes individuales e independientemente de la especialidad deportiva.

En los ultimos afios, el ingreso del deporte en el mundo del mercado generd que sea visto
no solo como un espacio para la formacion de deportistas, sino también como un bien de
consumo. Los intereses que rodean al deporte se asocian con el hecho de ganar un
campeonato y también con posicionar a un deportista para hacer de él un producto de
venta.

Los entrenadores ante dicha realidad se deben dedicar a la formacién del deportista en lo
gue respecta a sus capacidades y la conquista del maximo rendimiento posible. También
deben gestionar las relaciones entre el grupo, los dirigentes, la prensa, etc. El perfil que
debe adoptar es el de un lider que, ademas de entrenar a los deportistas, los formay los
educa para que estos tengan las herramientas suficientes para desenvolverse en ambito
que rodea al deporte. Gestiona con la dirigencia los objetivos a lograr en el afio, trata de
adaptar dichos objetivos al interés de los deportistas y no al interés del mercado, sin
perder de vista que los maximos protagonistas son los propios deportistas y que se debe
trabajar para su bien.

Uno de los puntos que el entrenador debe trabajar es el orden de prioridades: conquistar
la cohesidn en el equipo posicionandose como lider conductor, lograr que las relaciones
entre los miembros del equipo sean estables y que todos tengan los mismos objetivos en
cuanto a lo que deben lograr como equipo.

Uno de los puntos en los que hoy en dia debe hacer foco cada entrenador, es en su
formacion en el area de la psicologia deportiva, que va mas alla de sus conocimientos
relacionados al deporte en cuestién. Los entrenadores que solo dominan el aspecto




motriz, no lograran entender muchos de los problemas que afectan al rendimiento de sus
deportistas.

La psicologia deportiva ha sufrido mucha resistencia en el campo del deporte y los malos
resultados en el rendimiento se atribuian a fallas en variables fisicas (falta en cuanto a la
cantidad de entrenamiento, malas ejecuciones). Los entrenadores que complementen sus
conocimientos con el campo de la psicologia serdn mas completos para acompanar la
formacion de los deportistas.

No entra en plano de debate si los entrenadores deben o no formarse en campos
académicos que vayan mas alla de lo estrictamente deportivo. Sino integran las ciencias
que estudian el comportamiento humano no podran gestionar las relaciones que se
generan en ambito del deporte. Ademas de todos los aprendizajes de nivel técnico vy
tactico, es muy importante que el entrenador adquiera conocimientos del ambito de la
psicologia del deporte que le permita una gestién mds completa del grupo deportivo.

En su interaccion diaria con los deportistas, es necesario que el entrenador cuide el
vinculo que establece con ellos, sea capaz de prestar atencién a las individualidades y
ofrecer untrato que sea percibido como respetuosoy agradable. Esto repercutird de forma
positiva en el rendimiento del propio deportista, influird en su confianza y en su
implicacién con los objetivos deportivos.

En el caso de los deportes de equipo, ademas de lo anterior se aflade la variable colectiva.
Esto es, a la relacion del entrenador con cada uno de los deportistas, se afiade la relacion
de los deportistas entre si y el propio entrenador con el grupo. De esta manera, las
repercusiones se veran reflejadas en el rendimiento individual y en el colectivo, asi como
en una cuestion tan importante como es la cohesién de equipo, influida por la percepcién
de igualdad en el trato, de confianza o de implicacién.

1.1.1El entrenador y sus dimensiones

El entrenador como proyecto deportivo

El entrenador deportivo debe contar con una manera propia de hacer de su practica dia a
dia una filosofia de accién que caracterice su manera de actuar y gestionar un proyecto.
El proyecto determina la estructura conceptual bajo la cual se sostiene la institucion
deportiva en cuanto a: valores; normas de conducta; estilos de juego; objetivos a corto,
mediano y largo plazo, etc.

En el momento en el que un entrenador es convocado por la institucién deportiva debe
resolver si sera el responsable de la creacion de un proyecto para dicha institucidén o si




serd un mero ejecutor de un proyecto ya instalado y al cual se deba adaptar. En ambos
casos, el entrenador debe contar con una serie de competencias:

e Transmitir valores y normas de conducta: el entrenador educa al deportista para
que sea capaz de gestionar su carrera deportiva y sea lo suficientemente
responsable de afrontar cada entrenamiento y competicion en funcién de los
objetivos del grupo.

¢ Crear una filosofia de juego que caracterice al equipo: en este caso y en base a las
experiencias y conocimientos del entrenador, se deben crear modelos de juego
propios para e equipo. Dicho modelo se debe adaptar a las caracteristicas de los
jugadores y estar a la altura de sus posibilidades.

e Encontrar el perfil del jugador acorde a su modelo: en base a los criterios del
entrenador y las necesidades de la institucién, se deben encontrar los perfiles de
jugadores que se adapten al proyecto.

e Creacion de objetivos deportivos: junto a la dirigencia del club, el entrenador debe
planificar los objetivos a conseguir en el corto-mediano vy largo plazo. Dichos
objetivos se deben adaptar a la realidad del club y de los deportistas para
evolucionar en base a la realidad institucional.

El entrenador como técnico especialista

El entrenador forma parte de un proceso complejo, el cual tiene a cargo la direccion y
formacion de un grupo de sujetos con sus particularidades y necesidades que debe
direccionar en base a los objetivos del equipo vy la institucién. Para dicha tarea, el
entrenador debe estar lo suficientemente capacitado, ya que su rol es el de guia durante
el proceso deportivo. Para esto son necesarias una serie de caracteristicas:

e Dominary conocer en profundidad las caracteristicas del deporte en cuestién.

e Conformar un grupo de jugadores acordes a los objetivos propuestos y en base a

sistema que se quiere implementar.
e (Gestionary direccionar los entrenamientos y las competencias.
e Formarse continuamente.

El entrenador como formador de recursos humanos

Los entrenadores, al formar parte de una institucion deportiva, se encuentran ante la
realidad de un grupo de sujetos con los cuales debe aprender a convivir. Para esto, la
gestion de las relaciones se torna indispensable. Los directivos, los miembros del cuerpo
técnico, los jugadores, el personal del club, los familiares, los aficionados, etc. forman un
colectivo de sujetos con intereses y necesidades diferentes y con los que se debe aprender
a convivir. El entrenador es responsable de mantener en armonia las relaciones entre el
grupo de personas involucradas en el proyecto deportivo. Esta tarea se puede resumir en
cuatro puntos:




e Procurar que las relaciones interpersonales sean éptimas entre los diferentes
miembros del equipo, tanto los deportistas como los profesionales que forman parte
de este.

e Mantener las relaciones entre técnico-jugador. Ej.: conocer y profundizar en las
motivaciones, necesidades y objetivos de todos y cada uno de sus jugadores.

e Brindarinformacién de los avancesy las complicaciones de los proyectos que tenga
a cargo: las novedades, los desafios a afrontar, etc. Mantener informado a los grupos
que forman parte de la institucion.

e Tomar decisiones en base a los resultados y afrontar la realidad deportiva (sea
positiva o negativa).

El entrenador a cargo de las relaciones publicas

El entrenador es el responsable de compartir o divulgar el proyecto deportivo con los
miembros del club, la sociedad, los medios de comunicacién, etc. En este punto, no se
debe perder de vista el proyecto para con el equipo ya que las relaciones publicas suelen
ser motivo de distraccion cuando el equipo logra los resultados deportivos esperados. La
actitud del entrenador frente a los medios y al publico en general debe mantenerse
inalterable a pesar de los resultados. Su actitud y su manera de relacionarse con el publico
se veran reflejados en su liderazgo y en el rendimiento de su equipo. Para esto el
entrenador debe:

e Conquistar una estabilidad emocional: buscar soluciones y resolver conflictos.

e Ante errores ajenos, afrontar la situacion y pedir disculpas en nombre de la

institucion o del grupo.
e Asumir las responsabilidades y afrontar futuros desafios con mayor impetu.

Como se puede apreciar, las caracteristicas que debe reunir el entrenador son variadasy
complejas. Su rol es direccionar el proyecto del equipo hacia la concrecién de resultados
positivos, formar a los deportistas en base a sus demandas y gestionar las relaciones.

1.1.2 Perfil del entrenador de alto rendimiento

Son multiples los trabajos que aportan conceptos respecto al perfil que debe adoptar un
entrenador de alto rendimiento. Anteriormente se mostraron algunas de las
caracteristicas que debe reunir en base a la direccion de proyectos y la gestion de
relaciones. En esta oportunidad se revisaran los aportes de algunos autores respecto a la
tematica.

Mandeville y Riveras (1989) plantean que un entrenador debe reunir la capacidad de
diagnosticar en tiempo y en forma cualquier tipo de situacion dentro de la institucion
deportiva o del equipo que tenga a cargo. Con esto, dominara el estilo comunicativo




respecto a las decisiones que se llevan a cabo y tendra habilidad para proporcionar
soluciones alternativas.

Por otro lado, Salmela (1995) sugiere que el entrenador no solo debe dominar las
cuestiones relacionadas a las capacidades técnicas, tacticas vy fisicas, sino también debe
liderar desde conocimientos y aportes de la psicologia deportiva. Para esto, propone que
el entrenador adopte una formacidén activa, se capacite permanentemente y se adapte a
las nuevas tendencias educativas.

Cronan-Hillix y Davidson (1986) establecen una lista de caracteristicas que debe reunir un
entrenador:

e Compromiso permanente e interés por el trabajo.

e Personalidad con rasgos de buen humor, empatia y honestidad.

e Dominar sus capacidades de comunicacion.

e Espiritu colaborativo, apertura y predisposicion.

e Interés en investigary profundizar sus conocimientos relacionados a su deporte.

e Actitud positiva y entusiasta.

e Predisposicion para el orden vy la organizacion.

e Rol estimulante.

e Habilidad para ensefar y aprender de otros colegas.

e Observar estilos de ensefianza ajenos.

e Flexibilidad en sus proyectos y actitud positiva para afrontar nuevos desafios.

La eficacia de un entrenador no se manifiesta solo ante la obtencién de resultados
positivos, sino ademas por la capacidad que tenga de reaccionar a las demandas de su
equipo.

El lider es capaz alcanzar el éxito independientemente de la situacidén que enfrente. Para
qgue los entrenadores sean lideres en sus equipos deben reunir las condiciones
mencionadas a lo largo de la unidad: la inteligencia, la independencia, la autoconfianza,
la firmeza, la creatividad son rasgos valorados para este estilo de liderazgo.

Sternberg y Ruzgis (1994) sugieren que la creatividad es un rasgo indispensable en todo
entrenadory lider deportivo. Los rasgos de personalidad de un entrenador creativo deben
reunir las siguientes caracteristicas:
e Tolerancia a la ambigiiedad: capacidad para seguir adelante cuando se tiene una
propuesta creativa y la misma no se puede llevar a cabo.
e Tolerancia en la superacion de obstaculos: en la medida en la que se pretenda
innovar, lo obstaculos apareceran con frecuencia. El entrenador debe ser consiente
de este proceso.




e Crecimiento activo: las tendencias creativas son en su mayoria innovadoras, por eso
se requiere formacion permanente.

e Sabertomarriesgos: romper las estructuras que pretenden estabilizar un proyecto
y aventurase a nuevos desafios.

¢ Motivacion, valentia y coraje: estos son rasgos de aquellos sujetos que creen en si
mismos, disfrutan de su trabajo y son capaces de transmitirlo a los demas.

Esto es aplicable a todas las areas de las que un entrenador forme parte: desde sus
modelos de juego, su estilo de relacién, su manera de gestionar un proyecto, etc. La
creatividad debe estar presente y ser entrenada por el entrenador.

El entrenador como lider y experto

Todo experto es aquel que desarrolla la capacidad de conocer y tiene una serie de talentos
adquiridos a lo largo de su experiencia. A esto se suma una gran capacidad resolutiva,
eficaz y con resultados favorables y direccionados a los objetivos propuestos. Gilar y
Castején (2003) establecen una relacién proporcional: mientras mejores resultados,
atributos y experiencia se acumule, mas posibilidades hay de ser [lamado experto.

Hatanoy Ouro (2003) plantean que la pericia es producto de la conquista de determinados
conocimientos, habilidades y destrezas cognitivas orientadas a un dominio para rendir de
manera eficaz y eficiente. Kimball y Holyoak (2000) realizan una diferencia entre tipos de
expertos: rutinarios y adaptados.

Los expertos rutinarios son capaces de resolver los problemas con rapidez
y precision, mientras sélo tienen modestas capacidades para hacer frente a
nuevos tipos de problemas. Los expertos adaptativos, en cambio, pueden
ser capaces de inventar nuevos procedimientos derivados de su
conocimiento experto (Holyoak, 1991, p. 310).

En este sentido, y para profundizar entre ambos estilos de expertos, Chi (2006) sostiene
las siguientes diferencias entre ambos:

e Rutinarios: aplican su conocimiento en los problemas de su dia a dia, realizando
intervenciones exitosas en base situaciones comunes. Son eficaces sin llegar a
innovar.

e Adaptativos: utilizan los problemas del dia a diacomo instancias de aprendizaje con
el objetivo de comprender la dinamica de cada situacion. Estos, logran modificar los
procedimientos a llevar a cabo con flexibilidad vy sin perder de vista el objetivo. Son
innovadores con eficacia.




Figura 1: Rutinarios y expertos
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Las caracteristicas de los entrenamientos deportivosy su alto grado de variabilidad, llevan
a que el entrenador sea capaz de adaptarse y dominar dichos escenarios. Cada
entrenamiento redne caracteristicas de novedad, no solo por las propuestas que puedan
surgir del entrenador sino también por las intervenciones de los jugadores, que son
dindmicos y no siempre actuan de la misma manera. Es por este motivo que el experto
tiene la capacidad de ser flexible en cuanto a los cambios que surjan en las situaciones de
entrenamiento o competencia. Cada experto tiene sus particularidades que lo hacen Gnico
y es dificil realizar una lista de caracteristicas que deba reunir un sujeto para afrontar
situaciones, ya que cada situacién es Unica, asi como su manera de proceder ante las
mismas.

Aunque cada problematica es Unica, las intervenciones de los expertos no son azarosasy
carentes de planificacién. Todo lo contrario, la adaptabilidad que demuestran es producto
de su experiencia, intuicién y conocimiento de las situaciones.

Los entrenadores expertos sostienen que sus modelos de intervencion deben adaptarse
a las caracteristicas de las instituciones, a los jugadores (edad, sexo, experiencia,
motivacion) v a los familiares que influyen de manera directa en el deportista. Dichos
modelos estan en permanente evolucion, como el grupo mismo. Ademas, se adaptan y
modifican en las competiciones deportivas: segun los objetivos, el rival, el contexto, la
altura del campeonato, la cantidad de jugadores lesionados para enfrentar un partido
determinado, etc.




Por lo tanto, la adaptabilidad debe ser una caracteristica de todo entrenador experto. Las
caracteristicas del alto rendimiento deportivo demandan un dominio de esta capacidad
de adaptacion:

Las diferencias que estdn presentes en la practica del entrenamiento,
permiten la individualidad del entrenador, las preferencias de los
gjecutantes y las demandas de diversos ajustes de organizacién. Una
filosofia de entrenamiento es una declaracion comprensiva sobre la
creencia y los comportamientos que caracterizardn la practica del
entrenador (Lyle, 1999, p. 30).

El entrenamiento se caracteriza por tener una dindmica cambiante, producto de la
interaccién entre los miembros que forman un equipo y una institucion. Es asi que los
modelos de entrenamiento aplicados no deben ser estructuras rigidas, predeterminadas
y ligadas a modelos tedricos. La adaptabilidad del experto debe contemplar esta dindmica
e integrar su experiencia, el contexto y la aplicacién eficaz del modelo.

1.1.3 Clima motivacional

El entrenador debe generar instancias de aprendizaje con los deportistas, que vayan mas
alld de la mera formacion deportiva, de manera que su proceso de formacion les sirva
para su vida extradeportiva. Esto es responsabilidad del entrenador como educador de
sujetos en desarrollo.

Duda y Balaguer (2007) sostienen que los entornos deportivos (dirigentes, familiares,
entrenadores, etc.) forman parte de la vida de los sujetos en su etapa de desarrollo y que
estos actores intervienen como agentes de socializacion.

El objetivo es llegar a que los jovenes vivan una experiencia agradable y que puedan
trasladarla a su vida diaria. Si esto sucede, aumentan las posibilidades de que los sujetos
[leguen al alto rendimiento; o en todo caso, que se transformen en personas fisicamente
activas luego de su carrera deportiva. Es sembrar el interés por una practica util para el
desarrollo.

En la medida en la que los entrenadores dominen recursos psicolégicos mejoran sus
posibilidades de lograr experiencias positivas en sus deportistas.

La motivacién del deportista tiene relacion directa con el estilo de liderazgo del
entrenador. En base su perfil de ensefianza, lograra o no despertar el interés en los sujetos.
Se pueden apreciar dos modelos que tienen implicancias positivas en cuanto al interésy
motivacion por parte de los deportistas.




El modelo mediacional de Smoll y Smith (1989) plantea que el entrenador y su conducta
afectan el rendimiento del deportista y de él mismo. El entrenador actta en base a la
conducta del sujeto.

El modelo multidimensional de Chelladurai (1993) plantea que debe existir coherencia
entre la conducta del entrenador, la que esperan los deportistas y la que utiliza cuando
hay una demanda.

En base al clima motivacional, se puede encontrar una relacién con la interpretacion que
el deportista tiene en cuanto al éxito o fracaso. En palabras de Nicholls (1989) la
percepcion del éxito o el fracaso depende de tres factores:
e Lainterpretacién que realiza el deportista en cuanto a sus niveles de habilidad, altos
o bajos.
e Lainterpretacionsubjetiva del éxito o el fracaso en baseala concepcion de habilidad
adoptada.
e Laconcepcién de habilidad estd sujeta a cambios situacionales y evolutivos.

Ames (1992) fue uno de los primeros en utilizar el término clima motivacional en
referencia a los ambientes creados por los sujetos que cobran significancia para el
deportista (padres, entrenadores). Dentro del clima motivacional también son parte los
factores situacionales, esto es: el hogar, el campo de entrenamiento, la escuela, etc. Son
los lugares donde el sujeto se relaciona con los otros y genera los conceptos de éxito o
fracaso en base a las situaciones vividas.

Este es el motivo por el cual el entrenador debe dominar los conceptos revisados, ya que
si no sabe como influye el ambiente en la motivacién de los deportistas, puede generar
una desmotivacion vy, por ende, disminuir el rendimiento. Se puede resumir el clima
motivacién en las siguientes caracteristicas:

e Modo en el que se abordan los contenidos del entrenamiento.

e Manera de utilizar las recompensas.

e Modo de evaluar, desde el rol de lider, los resultados de los deportistas.

En la medida en la que los entrenadores dominen los recursos tedricos y practicos
aprendidos durante su carrera, podran hacer de su experiencia un aprendizaje
permanente y ser expertos en la tematica. En estas condiciones, seran capaces de
elaborar cualquier tipo de propuesta de trabajo y adaptarla a las caracteristicas de los
deportistas con los que en ese momento trabaje. Su capacidad de adaptacion estara
relacionada con el manejo de su experiencia y de sus conocimientos. Ademas, tendra la
posibilidad de innovar permanentemente en base a los desafios que se le presenten en la
practica deportiva.




Clima organizacional

El clima organizacional refiere a la percepcidn objetiva que tienen los integrantes de una
organizacién respecto al funcionamiento de la misma. Son las caracteristicas
permanentes que influyen y marcan rasgos de personalidad en sus miembros.

En todo tipo de organizacién, al clima organizacional lo marcan las relaciones que
entablan sus miembros. Y dentro de estas relaciones, el tipo de vinculo que desarrolla el
lider con el equipo. El lider puede ser el entrenador o alguien de la dirigencia. En la
mayoria de los casos la figura protagoénica, o mas visible, queda en manos del entrenador
deportivo y su estilo de liderazgo marcara el rumbo del clima organizacional. Si existe un
buen nivel comunicativo, respeto por el otro, sentimientos de pertenencia para con la
institucién, el clima que se vivird sera el de un ambiente positivo y productivo.

Figura 2: Clima organizacional

Estructura, politica de
gestion, tipo de relacién

Estilo adoptado

por la figura a )
entre sus integrantes

cargo

Insatisfaccion
Liderazgo Clima Evaluacion Satisfaccion

Fuente: elaboracién propia.

Como se puede apreciar en la figura, el clima de una organizacién estd marcado vy
orientado por el estilo de liderazgo que se lleve a cabo.

La productividad en una organizacion, no solo esta relacionada con la eficacia de los
miembros que la componen o por el rendimiento del equipo. Son numerosos los ejemplos
que se pueden dar de planteles de jugadores de gran jerarquia que no logran los
rendimientos adecuados. En este caso es evidente la falta de conduccidon por parte del
lider, lo cual perjudica y atenta contra la organizacion.

Existe una relacién lineal entre un liderazgo eficaz y resultados positivos en la
organizacion. Los ambientes que se caracterizan por la productividad tienen
conducciones eficaces. La productividad y los resultados favorables son mas simples de
alcanzar cuando se dan estas condiciones.




En el caso del alto rendimiento, existen presiones por parte de agentes ajenos a la
institucién (como la prensa, los sponsors, la aficion, etc.) que ante la falta de resultados
positivos, generan presiones al equipo y resultan dificiles de llevar. En este caso, la
organizacion puede contar con buenos lideres, pero la influencia exterior hace que se
pierda el clima y sumado a los malos resultados, genera la renuncia de alguno de sus
miembros.

Una organizacion puede contar con un buen estilo de liderazgo y tener un buen clima
dentro de la institucion, pero muchas veces los resultados no acompafan estos procesos
y son entendidos dentro de la institucién como parte del camino a transitar dentro de un
proyecto a largo plazo. Esto, termina por generar presiones externas que llevan a tomar
decisiones que no favorecen al equipo ni a la organizacién. Asi, vemos que el lider debe
asumir las responsabilidades de guiar la organizacién en dicha etapa vy ser funcional a su
proyecto, independientemente de las presiones para que no se pierda lo conquistado a
nivel institucional.

La gestion del lider lo es todo. Es por este motivo que su formacion y experiencia deben
ser un continuo que nunca frena. Ante los momentos de crisis y malos resultados continta
su trabajo y demuestra que las crisis son parte del proceso y que los proyectos deben ser
respetados. En este caso se habla de un lider que genera un clima organizacional 6ptimo
y los miembros de la institucion acompafian su propuesta. Se entiende que ante esta
realidad de: buen liderazgo, buen proyecto, malos resultados, se debe evaluar la situacion
dentro de la institucion, entre sus miembros y no dejarse influir por agentes externos.

No se puede dejar de mencionar la influencia que ejerce la cultura dentro de la
organizaciony, por ende, en el estilo de liderazgo y clima institucional. A nivel macro, toda
institucion forma parte de una sociedad o sistema de costumbres que influyen en el
comportamiento de los miembros que la habitan. En la medida en que el lider de un
proyecto entienda las dindmicas de los cambios y los comportamientos sociales, podra
desarrollary gestionar su trabajo con mas eficacia. Lo dinamicoy complejo de la sociedad
se trasladada al conjunto de personas que la habitan, y esto a su vez, a los grupos que
forman las instituciones.

Para resumir lo anteriormente expuesto, en cada institucién deportiva se encontraran
diferentes climas organizacionales que dependen del estilo de liderazgo que se lleve a
cabo dentro de la organizacion y como sea percibido por los integrantes de la misma. El
lider tiene la responsabilidad de generar ambientes de trabajo proactivos en los que los
miembros del equipo desarrollen su potencial. Cada miembro de la institucion trabajara
en sintonia y sinergia para tal fin, sin descuidar el proyecto que gestiona el lider. En la
medida en la que el lider de un proyecto mantenga informado a los miembros de la
institucion sobre los objetivos a lograr, podra desarrollar su rol sin descuidar el rumbo
marcado.




Los deportistas optimizan su rendimiento en la media en que no se preocupen por
cuestiones ajenas a los entrenamientos. Los entrenadores, mejoran su efectividad en la
medida en la que su gestidn sea eficaz, junto con los métodos de entrenamiento utilizados
y su continua e ininterrumpida formacion. La dirigencia, una vez determinado quien serd
el lider del proyecto (el entrenador, en la mayoria de los casos), debe armar un contexto
donde se trabaje en armonia con los propdsitos a lograr y se gestione cada rol para el
logro de los objetivos. La claridad en lo que cada uno de los miembros debe realizar
fomenta en la generacion de buenos climas organizacionales.

Dada la dimensiéon de algunos clubes deportivos, donde se encuentran multiples vy
variadas disciplinas, el clima organizacional estara gestionado por cada entrenador en su
area y supervisado por el presidente del club. En este tipo de instituciones es importante
la gestion y la claridad en la distribucidn de roles, sobre todo cuando existen espacios
comunes a mas de una disciplina deportiva. Es frecuente encontrar ambientes de trabajo
donde no queda claro quién es responsable de determinadas areas y esto termina por
generar un mal clima institucional y se desvia el rumbo de los objetivos.

Se considera que el compromiso afectivo entre los miembros que comparten un proyecto
en comun, es algo que debe existir y que tiene relacion directa con el éxito deportivo.

1.1.4 Cohesidon de equipo

El éxito en el deporte va mas alld de la suma de las individualidades. Es en este caso que
se utiliza el término cohesidn de equipo para entender que los integrantes de un grupo de
trabajo no solo deben tener la capacidad de trabajar juntos sino también disfrutar de una
determinada atraccion emocional entre ellos.

Los equipos detrabajo compuestos por personas que mantienen una buena relacién entre
ellos tienen mas posibilidades de éxito que otros equipos donde esto no sucede.

En términos de Carron (1982): “Un proceso dindmico que se refleja en la tendencia de un
grupo ajuntarse y permanecer unidos para la busqueda de logros y objetivos” (p. 124).
Comprender las dindmicas de grupos es fundamental para conquistar la cohesion de
equipo.

A continuacién, se diferenciard entre cohesion de tarea y cohesion social. En el primer
caso, se refiere al grado en el cual los miembros de un equipo trabajan juntos para lograr
un objetivo identificable. En el segundo, se representa la relacion entre los miembros del
equipo, la cual es positiva.

Determinantes de la cohesion de equipos (Carron, 1982):




e Factores personales: satisfaccion y experiencias similares.

e Factores de equipo: éxito previo, buena comunicacion, objetivos de equipo vy
conseguir los objetivos propuestos.

e Factores de liderazgo: esfuerzo por desarrollar la cohesion.

e Factores ambientales: dimensién del grupo.

Con estas variables se podran gestionar proyectos deportivos y liderar grupos de trabajo
en los que la cohesién y el clima institucional sea el acorde para mejorar el rendimiento
de la institucion y del equipo.




Unidad 1.2 Entorno del técnico

1.2.1 El entrenador como lider y protagonista

En esta unidad se mostraran algunos estudios donde se manifiesta la relacidén entre un
entrenador que no desempenfa su rol de manera éptima y el abandono deportivo.

Las instituciones deportivas que cuentan con la presencia de un psicélogo o cuerpo de
psicologos, ellos estdn, en la mayoria de los casos, sujetos a las demandas de los
entrenadores. En el 70% de los casos son los entrenadores los que plantean la necesidad
de intervenciones psicolégicas y destinan los casos.

El psicélogo deportivo debe interpretar cual es el rol correspondiente al entrenador vy la
influencia que ejerce sobre el rendimiento de los deportistas, con el objetivo de que las
intervenciones de los entrenadores sean solo direccionadas a la obtencién de resultados
favorables. Como se menciond anteriormente, son numerosos los casos donde no se tiene
claro cual es el rol que cumple cada uno vy esto perjudica el funcionamiento de la
institucién y la formacién de deportista.

En un estudio de Feltz (1992) se evidencié que el 80% de los nifios que comienzan con una
actividad deportiva, la abandonan luego por motivos vinculados a la relaciéon con su
entrenador. Algunas de estas razones son: la cantidad y abuso en la distribucién de las
cargas de trabajo, la falta de estimulacién positiva, los prejuicios y la visién de
competencia.

En otro caso, Lépez Abascal y Garcia Ucha, (1994) realizaron un estudio con 257 nadadores
y evidenciaron que 4 de cada 10 hombres y 3 de cada 10 mujeres, abandonan sus
entrenamientos por motivos vinculados a los entrenadores. Los mismos autores,
realizaron un cuestionario a 168 nadadores en el que midieron 3 variables: capacidad
cognitiva, estabilidad emocional y conducta. Los resultados obtenidos en dicho
cuestionario muestran que los entrenadores mas valorados trabajaban positivamente
sobre las tres variables, obtenian mejores resultados competitivos y menores indices de
abandono. Lo contrario de los entrenadores que obtuvieron valores negativos en estas
variables.

A pesar de los estudios presentados, se sabe que el alto rendimiento y el deporte existen
gracias a los entrenadores. Lo que se pretende en este caso es formar a los mismos para
que cuenten con las estrategias adecuadas para dirigir a los deportistas. No solo eso, sino
ademas informar a los psicélogos deportivos que los entrenadores son los encargados de
liderar los procesos de formacidn, por ende, hay que acompanfar dicho proceso.




Elentrenadory el deportista son los protagonistas de los procesos de formacién deportiva.
Elgrado de importancia del entrenador en las institucionesy en la sociedad en la cual esta
inmersa, se resume en la siguiente imagen.

Figura 3: Rol del entrenador
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en el proyecto deportivo.

Informa los objetivos a trabajar en la
temporada.

Fuente: elaboracién propia.

Noce (2003) realiza un estudio en base a los rasgos de la personalidad de los
entrenadores, su estilo de comunicacion y su capacidad de liderazgo. Ademas, proponen
una serie de caracteristicas que determinan a un modelo de entrenador ideal:

Capaz de motivar.

Es un ejemplo a seguir en cuanto a conducta.

Planifica objetivos adaptados a la realidad institucional y deportiva.

Identifica las diferencias individuales de los deportistas y adapta las propuestas
metodoldgicas de entrenamiento.

Escuchay predica con el ejemplo.




Chelladurai (1990) plantea un modelo multidimensional respecto al rol de un lider
deportivo. En dicho modelo se desarrollan las caracteristicas de personalidad vy los
componentes del grupo y como esto interactia con el entorno.

En este modelo se sostiene que las caracteristicas del lider se adaptaran a las demandas
delasituaciony el contexto, a larealidad de los deportistasy a los objetivos institucionales

y del equipo. De ahi a la definicion de multidimensional.

Figura 4: Lider multidimensional
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Fuente: Chelladurai, 1990.

1.2.2 Relacion entre el entrenador y el deportista

Luego de dejar claro cual es el rol que debe adoptar un entrenador para trabajar con
eficacia, se pasara a identificar cuales son los problemas que surgen con frecuencia en la
relacion entre el entrenador y el deportista.

Uno de los mayores inconvenientes que se manifiestan en esta relacién esta relacionado
con el estilo comunicacional lo que da como resultado estados emocionales negativos.
Los inconvenientes mas frecuentes mencionados por los deportistas son:

e Faltadecomprension para con los deportistas en base a caracteristicas individuales.

Tendencia a exigirles a todos por igual.

e Generar preferencias con algunos deportistas.

e (Generar prejuicios en base a estereotipos sociales.

e Falta de capacidad para generar apoyo emocional.




e Incapacidad parainterpretar potenciales conflictos.

e Incapacidad para interpretar el uso de su propio lenguaje corporal y reconocer la
influencia que tiene en los deportistas (gestos inadecuados, sefias, etc.).

e Falta de adaptabilidad a las nuevas tendencias en las metodologias de
entrenamiento.

Figura 5: Comportamiento del entrenador y consecuencias
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Fuente: Brandao vy Valdés, 2005.

En el caso de las instituciones deportivas, muchas muestran falencias a la hora de
seleccionar perfiles de entrenadores para cubrir cargos en algunas areas. La mayoria lo
hace en base a: un entrenador con pasado deportivo, amistades o recomendaciones y
muy pocos por su formacién o calidad ética. Esto no se traslada a todas las instituciones,
pero se debe tener en cuenta en los procesos de seleccion.

En caso de contar con un psicologo deportivo, él puede ayudar el proceso de seleccion,
sobre todo en aquellas instituciones que no cuentan con un area de recursos humano
destinadas a tal fin.

Rol del psicélogo deportivo en los procesos de formacion
En un estudio realizado por el departamento de psicologia de un club de futbol espafiol,

se discriminé de manera especifica cual es el rol de dicho departamento y cémo se
gestionan los proyectos elevados desde la psicologia deportiva. Es importante comentar




lo trabajado en dicho estudio con el fin de orientar a los potenciales psicélogos deportivos
la hora de afrontar programas de intervencion.

Los departamentos de psicologia son equipos de trabajo conformado por un grupo de
psicélogos orientados al deporte. Sus intervenciones estan orientadas a brindar respuesta
sobre cuestiones conductuales, emocionales y cognitivas, tanto en los deportistas como
en los entrenadores o dirigentes. Las intervenciones siguen una linea de: evaluacién,
asesoramiento, formacién y orientacion.

En el organigrama de trabajo las intervenciones son llevadas a cabo de la siguiente
manera:

Figura 6: Programa de trabajo

Programa psicologico
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Fuente: elaboracién propia.

Filosofia de trabajo

Se comienza por armar una serie de principios basicos a partir de los cuales se llevara
cabo el modelo de intervenciéon vy se aplicara el mismo a toda la estructura institucional.
Se adapta el modelo a las necesidades en base a: diferencias individuales de cada
miembro, situaciones especificas (entrenamientos o competencias), v demandas
(formativas o de rendimiento).

En base a esto, los principios establecidos son:




El jugador es el protagonista: en este caso se plantea la necesidad de trabajar en
base a las demandas particulares de cada uno de los jugadores por separado. Las
variables psicolégicas de cada jugador son diferentes en base a las distintas
circunstancias que le han tocado vivir. Con esto, no todos manejan de la misma
manera sus niveles de ansiedad, motivacidn, autoconfianza, etc.

Potencialidad del jugador: de manera individual, cada uno de los jugadores tiene
una cualidad a ser potenciada. Independientemente de su comportamiento vy
habilidad actual, hay que creer en los jugadores y proyectos a largo plazo para su
formacion. El jugador es el protagonista y los demdas son colaboradores que
acompanan en el proceso de formacion.

El jugador como persona: la mirada es inclusiva, el jugador es un todo donde
deportista y sujeto son lo mismo y no se diferencian las realidades vividas, tanto
fuera como dentro de la institucion deportiva. Muchas veces se confunde el trato
para con el deportista producto de los niveles de intensidad con los que se entrena
y se pierde de vista que solo son nifios (en los casos de futbol base).

Jugador pensante: durante la carrera deportiva de un jugador, este debe tomar
decisiones, interpretar los contextos y dar respuesta a las diferentes situaciones. Por
este motivo se pretende formar sujetos capaces de afrontar con éxito las diferentes
situaciones que la vida y el deporte le deparan.

Jugador integral: el deportista es considerado una unidad funcional (social,
emocional, fisioldgica, emotiva, cognitivay conductual) y se lo debe mirar desde esta
complejidad en las propuestas de entrenamiento e intervenciones psicolégicas.

El entrenador como lider: en este caso el entrenador debe superar las barreras
deportivas para llegar, como persona, al deportista.

Para lograr una formacion integral en los deportistas, los psicologos deportivos deben
tener en cuenta elementos de la cotidianeidad de los sujetos. Los puntos en los cuales
enfocar el trabajo son: la familia con sus relaciones socio-afectivas, la escuela o formacién
académica y el deporte que se practica. En cada una de las estructuras mencionadas
existe un responsable o referente a cargo, con el cual se debe trabajar
multidisciplinariamente. En base a esto se plantean objetivos orientados a:

Formar a los deportistas con vistas a llegar al alto rendimiento.

Mejorar los niveles de rendimiento individuales y del equipo.

Generar niveles competitivos.

Generar deportistas con competencias para la vida extra deportiva.

Aumentary crear niveles de pertenencia de los deportistas respecto a su institucién.
Preparar a los jugadores para afrontar las exigencias del alto rendimiento y, para los
qgue no logren llegar, que sepan entender maduramente los motivos y las causas.




En base a este proyecto y modelo de intervencidn se puede contar con recursos tedricos
para abordar, desde los departamentos psicolédgicos, los trabajos en las instituciones
deportivas.

Con esto se pretende trabajar para mejorar el nivel deportivo de cada sociedad, club o el
deporte en general.

1.2.3 La psicologia y el entrenamiento deportivo

El entrenador, al ocupar el rol de lider, debe entender sobre las variables que rodean al
rendimiento deportivo. Una de las mas importantes es la conducta del deportista y cémo
esta puede controlarse mediante la psicologia deportiva. A esto se suma el conocimiento
sobre los beneficios de las intervenciones psicoldgicas sobre la salud mental de los
atletas, con lo que se hace indispensable contar con un psicélogo deportivo que informe,
forme o gestione este proceso dentro de la institucion.

El entrenador es responsable de manejar estos conocimientos basicos al trabajar con
sujetos que persiguen un proyecto de elite y, con los que ya forman parte del alto
rendimiento. Como se menciond, una de las tareas que tiene el entrenador es formar
deportistas que se puedan desenvolver en su deporte satisfactoriamente y que, una vez
retirados, apliquen estos conocimientos a su vida. Para esto, conocer los aportes de la
psicologia deportiva a la salud mental serd una variable no menor para los deportistas
que transiten su formacion con entrenadores que apliquen estos saberes.

Son numerosas las investigaciones destinadas a demostrar los beneficios de la practica
deportiva para el bienestar de los seres humanos en lo fisiolégico, biolégico y también a
nivel cognitivo. Es este ultimo punto el que fundamenta la psicologia deportiva.

Dichos beneficios se ven reflejados tanto en los entrenamientos de poca o larga duracién
y en los de elevada o baja intensidad. Todos impactan positivamente en la salud mental.

En base al impacto de la psicologia en el deporte, se repasan algunas hipdtesis que
fundamentan los motivos por los cuales los psicélogos deportivos deben estar presentes
en las instituciones y colaborar con lo que el entrenador demande.

Hipoétesis cognitiva

En este caso se trabaja para la generacion de pensamientos positivos que sirven para
contrarrestar los negativos y mejorar los estados de animo de los deportistas.
Experimentar pensamientos positivos sirve para romper los espirales o cascadas de
pensamientos que perjudican el rendimiento.




Hipdtesis de interaccion social

Dicha hipdtesis sostiene que si los entrenamientos son llevados a cabo con companieros
a los cuales se les tienen afecto, esto mejora los niveles de salud mental, la participacién
en el deporte y el sentido de pertenencia.

Hipoétesis de la distraccion

Sostiene que el entrenamiento ayuda a distraerse de las preocupaciones o conflictos por
los cuales atraviesan los sujetos. Se comprobo que el entrenamiento genera mejor estado
de dnimo que cualquier otra practica de relajacion o meditativa (Alferman vy Stoll, 2000).

Hipotesis de laamina

En este caso la secrecién de quimicos que funcionan como neurotransmisores generan
estados de dnimo positivos y salud mental. Algunos estudios evidencian que los estados
de depresion se relacionan con bajos niveles de amina como la norepinefrina, la
serotoninay la dopamina (North y cols., 1990).

Hipétesis de la endorfina

El entrenamiento produce quimicos que ejercen un efecto similar al de la morfina
(disminuyen el dolor y generan euforia). La euforia se genera por la secrecién de endorfina
que, a su vez, reduce los niveles de ansiedad, confusién vy la invasién de pensamiento
negativos. Kraemer y cols. (1990) observaron una disminucién de endorfina en plasma
con estados de animo positivos. Sostienen que la liberacion de endorfina puede estar
relacionada con los estados de animo.

Los datos revisados anteriormente sirven para que los sujetos entiendan la importancia
de contar con psicologos deportivos o, con entrenadores que capaces de valorar el aporte
de la psicologia para la mejora del rendimiento.

En muchas disciplinas deportivas los entrenadores son deportistas retirados y con poca
formaciony se genera una especia de rechazo hacia la aplicacién de recursos psicolégicos
para trabajar con los sujetos. Se vuelve a sefialar la importancia de rol del entrenador
como agente en continua formacion. Un entrenador, en la medida en la que comprenda
que la formacion de deportista debe ser integral es diferente dentro de la institucion.

1.2.4 Rol del deporte en la sociedad




El crecimiento del deporte como materia de consumo y su ingreso al mundo del mercado
econdmico, genera la desviacion de muchos de los objetivos que le dieron origen, ente
ellos, la formacién integral de los sujetos. Esto genera que los entrenadores tengan la
capacidad de interpretar las nuevas tendencias del mercado y saber ajustarse a la
realidad sin perder de foco lo esencial del deporte. Es por este motivo que se insiste en la
idea de contar con entrenadores capacitados y preparados, no solo por la realidad social
y deportiva, sino también por las caracteristicas de su rol y su grado de influencia en la
vida de un deportista.

El cuerpo técnico de un equipo puede variar mucho de una entidad a otra, ya sea por el
nivel de profesionalizacién, por los medios econdmicos, por recursos humanos o por la
cantidad de disciplinas deportivas con las que cuenta. Cada organizacion ademas esta
influenciada por el contexto donde se encuentra: no es lo mismo una ciudad capital, que
una del interior provincial, o un pueblo asentado en las afueras de una gran ciudad. Esto
determina la cantidad de recursos materiales y humanos que dispondra.

Existen instituciones que carecen de recursos y que solo cuentan con un entrenador a
cargo de la gestion que, en algunos casos, suele ser algun familiar que colaboran de
manera alternada. En la medida en la que crece, se incorporan roles especificos
encargados de cada drea y los cuerpos técnicos también se incrementan; hasta llegar a
incorporar fisioterapeuta, nutricionista, poddlogo, psicélogo deportivo, etc. De esta
manera se transforman en instituciones con comisiones directivas responsables de la
gestion y crecimiento.

El hecho de incluir mas personas, requiere que los canales de comunicacién sean fluidos
y una clara estructuracion inicial en la que se establezcan los objetivos, los roles
individualesy las metas de grupo. Se debe, ademas, poner en comin como seva a trabajar
para lograrlas y que todos conozcan, a grandes rasgos, qué inputs llegaran a los
deportistas.

La incorporacién del psicélogo del deporte en el cuerpo técnico se puede hacer de
diferentes maneras. Su intervencion puede orientarse a diferentes agentes y su trabajo
puede ser directo o indirecto. Esto es, puede trabajar no solo con los deportistas sino
también con los miembros del equipo técnico, los dirigentes, los familiares, etc. Se puede
contar con un cuerpo de psicologos que lleven adelante diferentes tipos de
intervenciones. En el caso de las instituciones deportivas de gran envergadura, los
cuerpos de psicologos se responsabilizan de areas especificas, como ser: las inferiores del
club (futbol base), el primer equipo, los entrenadores, etc.

En el caso de aquellas instituciones que no cuentan con psicélogos deportivos, la
responsabilidad recae sobre el entrenador, quien deberd formarse y capacitarse para
gestionar las relaciones y sacar el maximo provecho en el rendimiento de los deportistas.




El deporte en la sociedad funciona como agente socializador, no hay otra actividad que
incluya de tal manera a los integrantes de una sociedad. Se puede pensar rapidamente en
las instituciones educativas; sin embargo, estas forman parte del sistema como proyecto
de ley y los sujetos tienen que asistir de manera obligatoria. El fenédmeno que se produce
en el deporte, se relaciona con que los sujetos lo eligen, voluntariamente (en la mayoria
de los casos) se acercan o les piden a sus padres que los hagan participar de dichas
practicas.

Esto cobra un valor extra, ya que son los propios sujetos los que toman la decisién de
hacer actividad fisica. Luego, una vez que comienzan, descubren todos los aportes que
hace el entrenamiento a la calidad de vida. Mencionamos alguno de los mas destacados:
e Aportes a niveles biolégicos, fisioldgicos vy fisicos-quimicos para la salud orgdnica.
e Aportes a niveles de salud mental al impactar directamente sobre las variables
psicolégicas de ansiedad, estrés, depresién, etc.
e Fomenta el trabajo en equipo vy el compafierismo. Si no se trabaja en equipo, no se
consiguen los resultados.
e Fomenta el respeto por las normas y reglas.

Esto se traslada de manera directa a la vida extra deportiva de los sujetos. Por estos
motivos el rol del deporte en la sociedad cobra gran importancia y los entrenadores son
los responsables, en gran parte, de que esto se desarrolle de la mejor manera.

Uno de los paises que mas dinero invierte en deporte es Estados Unidos, su inversion se
refleja en los logros a nivel olimpico y en las actividades deportivas que caracterizan a
dicho pais: futbol americano, béishol, etc. El analisis que cabe realizar es, ;por qué uno de
los paises con mas inversion en deporte tiene el 58% de su poblacion en estado de
sedentarismo? Entre el 10 y el 25% de los estadounidenses sufre de depresion y ansiedad.
¢Qué rol cumple el ejercicio fisico con esta sociedad? ¢Esta perdida la batalla con los
medios de comunicacion y la comida chatarra? Estos son algunos puntos a reflexionar
sobre el rol del deporte en cada sociedad.

Normas y valores

Cada entidad, independientemente de su tamafia, tiene de forma mas o menos explicita
una carta de valores que reflejan la identidad de las personas que forman parte de ella. Es
labor de la directiva el establecimiento de medios para su cumplimiento, asi como la
reconduccion del club si se pierde la imagen ética del mismo.

Ademads de las normas propias de uso de las instalaciones, de pertenencia al club o de
convivencia; el entrenador debe establecer sus normas internas para con el equipo o el
grupo con el que trabaja, a saber:




e Normas de vestuario, adaptadas al equipo y pactadas, en cierta manera, con él.

e Normasde limpieza, tanto en las instalaciones del club como en los albergues de los
Mmismos.

e Normas de convivenciay comportamiento: ayudar al otro, colaborar con otras areas,
ser parte de las actividades extradeportivas y que requieren de colaboracién,
respetar a los equipos con los que se enfrentan, respetar a los miembros del club
(entrenadores, personal de mantenimiento, directivos, etc.), saludar cuando se
ingresa a la institucién y cuando se retiran, etc.

Es importante que, desde el momento que se establecen estos principios de conducta,
bajo el nombre de normas o valores, se establezcan a su vez las consecuencias de
incumplimiento. Asimismo, se debe asegurar que todas las personas pertenecientes a la
entidad deportiva las conozcan.

Es recomendable, ademas, que la incorporaciéon de nuevos deportistas, técnicos o
familiares se acompafie de un compromiso de cumplimiento por escrito. Esto colaborara
en la implicacion moral con dichas normasy se sabra de antemano cémo es el perfil de la
institucién de la que se formara parte.

Con lorevisado en la unidad, se puede decir que el rol del entrenador abarca una amplitud
compleja y diversa. Quien lidera un equipo o institucion es responsable de llevar a cabo
su trabajo sin perder de vista los aspectos revisados.
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