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Unidad 3.1 Feedback

Existen dos grandes tipos de comunicacion: la comunicaciéon "en sentido Unico" vy la
comunicaciéon "en ambos sentidos”.

Su principal diferencia reside en el papel atribuido al receptor durante el proceso. En la
comunicacion en sentido Unico, el receptor recibe el mensaje sin tener la posibilidad de
transmitir sus reacciones al emisor.

Se trata de una situacidn que puede provocar, a la larga, consecuencias negativas en el
ambiente de las relaciones dentro de la organizacion, incluso una disminucién de la
productividad y la motivacion.

De todos modos, desde el punto de vista del emisor, este tipo de comunicacidn es mas facil
y Mas rapida.

La comunicacion en sentido Unico es muy apropiada para transmitir informaciones sencillas
y rutinarias (Bergeron et al., 1980, p. 145), como horarios o convocatorias a reuniones.

La comunicacion “en ambos sentidos”, es mas motivadora y estimulante para el receptor,
aunque resulta mas exigente para el emisor.

Es un proceso que exige conocimiento, flexibilidad y una gran capacidad de adaptacion por
parte del emisor. Este proceso siempre presenta la ventaja de permitir una adaptacion
constante de las estrategias a las metas, de los medios a los fines y, por tanto, resulta rentable
a largo plazo.

El feedback es el proceso de intercambio e influencia entre el emisor vy el receptor. Debe
realizarse en condiciones muy especiales para ser positivo y productivo. Podemos clasificar
estas condiciones en cuatro temas: el contenido, los objetivos, los limites del feedback y el
entorno del feedback.

Contenido

El contenido debe responder a cuatro criterios: ser especifico, descriptivo, no evaluativo y
directo.

Para que un feedback sea pertinente, debe relacionar dos elementos importantes de la
realidad vivida: describir el comportamiento al que se reaccionay el contenido de la reaccién
provocada en uno Mismo por ese comportamiento. Tiene que ser especifico mas que general
y referirse al comportamiento preciso que ha provocado la reaccién especifica.
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Ademas de ser especifico, el feedback, para ser verdaderamente (til, debe ser descriptivo mas
que evaluativo.

Al describir el efecto que producen unos comportamientos precisos, se deja a la persona libre
para utilizar el feedback como quiera. Se debe evitar interpretar un comportamiento o
adjudicar intenciones a su autor, porque solo este Ultimo puede dar la motivacion exacta.

Si digo a alguien que lo que ha hecho no es correcto, lo estoy obligando con ese juicio a
justificarse, a defenderse. La informacion descriptiva dada a una persona la invita a
comprender su comportamiento y, por tanto, a abrirse a la informacidon que puede recibir.

Si para optimizar la utilizacion del feedback, hay que interpretar el comportamiento de los
demas, también se debe evitar atribuir juicios de valor. Si se consigue, se reduce la necesidad
de que la persona en cuestion se ponga a la defensiva, facilita la escucha y la creatividad, y
“suscita la consideracion de alternativas mas que orientarlas hacia soluciones
preestablecidas” (Bergeron et al., 1980, p. 147).

El Ultimo criterio del contenido del feedback se refiere a la expresion de la reaccion del emisor:
esta expresion debe ser directa. “Conduces demasiado rapido” es a la vez una evaluacion y
una expresion indirecta de sentimientos que no ayudan a corregir un comportamiento.

En cambio, “cuando conduces a esta velocidad, tengo la impresion de que vamos muy rapido,
y tengo miedo”, es a la vez una expresion directa de los sentimientos, un feedback descriptivo,
especifico y no evaluativo que informa al otro de las reacciones que provoca su
comportamiento.

Objetivos

El feedback, como proceso entre interlocutores, pretende clarificar las expectativas y los
objetivos de un emisor, precisar las informaciones transmitidas y recibidas, informar al emisor
de las reacciones positivas 0 negativas de comprension y aceptacion del receptor frente al
mensaje.

El feedback permite a los interlocutores intercambiar sus opiniones e ideas, e influirse
mutuamente en la busqueda de un objetivo. Para ser eficaz y llegar a una utilizacidon positiva
del mensaje, el feedback debe producirse en un clima de comprension y respeto mutuos.

Estd claro que, cuando un emisor lanza una comunicacion a un receptor concreto, lo que
pretende es cambiar algo en el comportamiento de este, en su trabajo o en su propio
entorno.
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De todas formas, aunque un cambio parezca deseable y necesario, no debe y no puede ser
impuesto sin tener cuenta a la persona que debe efectuar o sufrir ese cambio; de lo contrario,
la intervencidn estard mas o menos condenada al fracaso o, como minimo, a un éxito
temporal o superficial y el emisor se enfrentard a Ia falta de aceptacion, al rechazo y a la
hostilidad por parte del receptor.

Cuando un emisor se embarca en un proceso de comunicacion con feedback, significa que
escoge, de forma mas o menos consciente, llegar a su objetivo respetando las necesidades y
los limites del otro. Y esta no es una tarea facil.

En una organizacion, la responsabilidad de la comunicacion vuelve al dirigente y se puede
evaluar su capacidad para comunicarse y establecer un clima organizativo propicio a la
evoluciéon vy al cambio a partir de su capacidad de escucha y atencidon. Porque comunicar
eficazmente no es solo emitir: también es recibir.

Limites del feedback

Una regla importante en la utilizacion del feedback consiste en evitar las presiones indebidas
para llegar a un cambio. Primero es preciso asegurarse de que el comportamiento previsto
resulte modificable y que la modificaciéon sea, a su vez, deseable.

Antes de influir en el comportamiento de otra persona, hay que asegurarse de que esa es la
verdadera fuente del problema. Por eso, intentar que alguien cambie su comportamiento
puede provocar el efecto contrario: Ia aparicion de una resistencia manifestada en una
conformidad superficial 0 en una acentuacion del comportamiento desagradable.

Entorno del feedback

Generalmente, el momento mas propicio para la emision del feedback se sitUa justo después
del acontecimiento o el comportamiento, ya que la situacion se encuentra fresca en la
memoria.

En un grupo, el feedback emitido inmediatamente después del acontecimiento o el
comportamiento es visto y compartido también por los otros miembros del grupo, y tanto el
emisor como el receptor del feedback tienen la ocasidn de comprobar lo adecuado del
feedback en cuestion.

La ventaja de un feedback compartido, consensuado y evaluado por el grupo, es que el
receptor dispone con mayor eficacia de la informacioén recibida a partir de diversos datos y
percepciones.

Condiciones que el receptor debe respetar
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Cuando se emite un feedback, hay que asegurarse de que el interlocutor esté preparado para
recibirlo. Si la persona solicita el feedback, significa que estad preparada para escuchary quiere
saber como perciben los demas su comportamiento.

El gestor deportivo debe ser consciente también de que un buen feedback es dificil de
realizar. Hacer participes a los demas de los propios sentimientos ante ellos exige mucho
tiempo, valor, constancia y una fe absoluta en el valor del feedback.

El feedback es esencial para el desarrollo de los recursos humanos en las organizaciones
deportivas. Es una parte importante del proceso de desarrollo, por lo que es esencial saber
darlo y recibirlo bien.

3.1.1 La entrevista de feedback

La entrevista de feedback es un encuentro pactado entre dos o mas personas, quienes
dialogan sobre una cuestion determinada, con un propodsito definido. Existen dos actores, el
entrevistado y el entrevistador.

Una entrevista de feedback es un proceso de comunicacion dinamico e interactivo, entre
emisor y receptor. El emisor dirige la entrevista con el objetivo de realizar un cambio en la
conducta del otro o reforzar un comportamiento adecuado. La entrevista de
retroalimentacion es una herramienta esencial en las organizaciones deportivas que puede
ayudar a los atletas y entrenadores a alcanzar sus objetivos

El mensaje transmitido debe ser positivo (aunque lo que se tenga que comunicar No lo sea),
constructivo (porque brinda alternativas para mejorar), objetivo, especifico, realista y justo.

Una reunién de feedback, al orientarse como una conversacion de desarrollo, tiene muchos
beneficios como, por ejemplo:

e permite a cada colaborador realizar una mejor evaluacion de su desempeno al
proporcionarle una vision sobre aspectos de su conducta que hasta el momento no
percibia.

e Fs una puerta que se abre para invitar a los colaboradores a pensar sobre posibles
cursos de accion que modifiquen sus conductas o mejoren aln mMas los resultados
obtenidos hasta el momento.

e Contribuye a mejorar las relaciones interpersonales en el dmbito laboral, allana las
barreras de comunicacion, 1o que resulta en una mayor productividad.

En cada encuentro hay una persona que emite el feedback y otra que lo recibe, con sus
propias percepciones y sentimientos. Y, al recibirlo, esa persona opina, retroalimentando vy
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reiniciando este proceso. Para que el proceso sea efectivo y la conversacion logre su finalidad,
a continuacion, se detallan algunos pasos para planificar y llevar adelante la misma.

Zn

e Saber “por qué’, es decir, conocer y valorar la importancia de dar feedback, tanto para
los colaboradores en particular, como para el equipo de trabajo en general, para quien
da feedback y para la organizacion.

e Saber “qué”, conocer qué actividades se deben realizar antes, durante y luego de la
entrevista.

e Saber “coOmo”, implica conocer como comunicar y escuchar, para lograr los objetivos
de la entrevista de feedback.

Por ejemplo, en una entrevista de feedback entre un atleta y entrenador, es importante
identificar, en primer lugar, los objetivos del deportista. Un atleta puede querer mejorar su
velocidad y potencia, mientras que un entrenador puede querer que sus atletas mejoren
como individuos o en su equipo.

En segundo lugar, es importante identificar lo que considera como logro. Esto podria
significar establecer récords personales en las competiciones o alcanzar ciertos niveles en
la practica. En tercer lugar, hay que determinar qué habilidades se necesitan para estos
objetivos y qué recursos (tiempo o dinero) se requieren para esas habilidades. En cuarto
lugar, averiguar qué areas estan frenando el progreso hacia la consecucion de esos
objetivos.

El feedback es una conversacion de dos, por lo que es igual de importante entrenar a los
lideres en cobmo dar feedback, asi como a los propios colaboradores para que busquen
obtenerlo y puedan aprovechar sus beneficios. Es preciso comprender que la falta de
motivacion de los colaboradores para buscar retroalimentacion puede convertirse en una
barrera importante durante el proceso.

Una mala entrevista de devolucion puede tirar por la borda todo el trabajo, por lo que es
importante que ambas partes estén conscientes y preparadas para participar activamente
y de esta forma lograr alcanzar sus metas: desarrollar y retener el potencial dentro de la
organizacion.

3.1.2 El rol del gerente en el proceso de feedback

El gestor deportivo es un agente de comunicacién privilegiado dentro de su organizacion.
Debe desarrollar cualidades personales fuertes, sobre todo en el conocimiento de si mismo,
la confianza y la autoestima; cualidades profesionales que justifiquen sus intervenciones; y
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cualidades sociales que faciliten las relaciones como el respeto a los demas, Ia atencién, la
escuchay la comprension.

No importa su posicidon profesional y la funcién que ejerce: un gestor o dirigente es, ante
todo, un ser humano con una personalidad propia. Esta personalidad influye directamente en
sus relaciones con los demas. La percepcidn positiva que una persona posee de si misma se
refleja en su grado de autonomia y confianza en si, en su capacidad de creatividad y de
originalidad en la bUsqueda de soluciones a los problemas y en sus relaciones con los demas.

En cambio, una persona que no esta segura de si misma tendera a interpretar las reacciones
de los demas a su manera o segln sus ideas o suU trabajo, y a sentirse muy inquieta vy
vulnerable en sus relaciones con los demas.

Las cualidades profesionales del gestor deportivo van mas alld de sus conocimientos y
consisten, sobre todo, en una habilidad compuesta por tres aspectos: personalidad,
conocimientos y utilizacion del saber.

Cuando quiere influir en el comportamiento de los demas con un objetivo concreto, primero
debe establecer claramente este objetivo y el mensaje que se pretende comunicar. Después,
entre la informaciéon de la que dispone, debe escoger la que serd mas pertinente y utilizable
por sus interlocutores (subordinados, companeros, superiores).

Elegira el codigo, el tiempo y el medio propicios para la transmision de su mensaje teniendo
en cuenta el entorno del receptor.

La habilidad del dirigente deportivo es aqui muy importante, porque se trata de elegir sin
cesar, es decir, de adaptarse y evaluar objetivamente la situacion a partir de criterios relativos
al receptor vy al entorno, y no solo a partir de sus propios valores o conocimiento.

Para asegurar que los empleados obtengan el feedback que necesitan para aprendery crecer,
es necesario capacitar al gestor en como brindarlo.

Puntos fuertes de un comunicador eficaz:
Principio de integridad

Las comunicaciones del jefe deportivo deben prever la comprension y la realizacion de los
objetivos de la organizacién - y no sus objetivos personales-, y recurrir a instrumentos que
aseguren la participacion continua de todos los miembros en la consecuciéon de los objetivos
de la organizacion.
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De este modo, debe otorgar a sus subordinados el apoyo vy la confianza necesarios para el
ejercicio de sus responsabilidades y no favorecer las rivalidades de poder o actuar sin
respetar, por ejemplo, Ias lineas de autoridad en la transmision de los mensajes.

Principio de expresion de la afectividad

Una persona equilibrada es consciente de que su afectividad constituye una parte dindmica
y positiva de su personalidad, y que existe un derecho a la irg, la agresividad y los celos como
también un derecho al amor, al placer, al respeto. Lo que significa que, en lugar de reprimir
sus sentimientos negativos, se atreve a reconocerlos y actla utilizdndolos de manera
constructiva (Rogers, 1961; Gordon, 1979).

El dirigente deportivo se comunicara con autenticidad y realismo si sabe abandonar la idea
de que para ser racional nunca se debe expresar las emociones o sentimientos ante un
comportamiento o un acontecimiento.

Debe convencerse de que esta idea es falsa y que su comportamiento o sus actitudes no
verbales traicionaran el desfase entre su afectividad profunda y su expresion verbal que
parece fria y racional.

Principio de simplicidad

El gestor deportivo debe elegir la manera mas sencilla y la mas directa de transmitir su
mensaje entre todas aquellas que le han sido ofrecidas. Hay que ir directo al objetivo y ser
breve, tanto en sus comunicaciones orales como escritas.

Principio de claridad

Una comunicacion estd clara cuando se formula y se transmite de forma que el receptor
pueda comprenderla. El gestor deportivo debe tener en cuenta el mensaje que desea enviar
desde el punto de vista del receptor. No es suficiente decir: “Si esta claro para mi, esta claro
para todo el mundo”. Hay que ser explicito en las demandas que se expresan y evitar
presuponer que el otro leerd entre lineas o comprendera a medias.

Principio de atencién y escucha

En el transcurso de la comunicacion, el jefe deportivo se convierte a menudo en receptor.
Por eso, tiene que acordarse entonces de |lo agradable y gratificante que resulta sentirse
escuchado y comprendido cuando alguien habla, y de la impresién favorable que surge hacia
una persona que sabe escucharnos, comprendernos y valorarnos.

Todas esas constataciones deberian bastar para motivar al gestor para que desarrolle su
capacidad de escucha y atenciéon. Escuchar es probablemente una de las tareas mas dificiles
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para todo ser humano, pues supone mas que oir: es comprender Ias palabras, los significados
y las motivaciones que subyacen en ellas.

Escuchar es una actitud activa en la comunicacion, actitud desconocida y mal aprovechada.
Cuando escuchamos a otra persona, elegimos comprender y saber a través de ella; es aceptar
el hecho de que los demas pueden ayudarnos, ensefarnos cOsas.

Escuchar implica rechazar los juicios sobre los demas y aceptar las diferencias de valores y
opiniones, es resistir a las distracciones (a la dispersion de la mente) y centrarse en el otro;
es impedirse preparar una respuesta hasta que el interlocutor no ha acabado de hablar.

3.1.3 Feedback de reforzamiento

Llevar adelante las conversaciones de feedback efectivo implica conocer las etapas que las
componen, como asi también algunas estrategias que colaboran a que este momento se
convierta en un espacio de intercambio y crecimiento para ambas personas involucradas en
el proceso comunicacional: evaluador y evaluado.

En funcidon de lo que se precise comunicar en cada momento de la conversacion se pueden
tomar las siguientes posturas:

Feedback de reforzamiento o feedback positivo:

Segun la publicacién Give Your Team More-Effective Positive Feedback (Porath, 2016)
destacar las fortalezas de un colaborador puede ayudar a generar una sensacion de logro vy
motivacion. Una encuesta de Gallup encontrd que el 67 % de los empleados cuyos gerentes
se enfocan en sus fortalezas estaban completamente comprometidos con su trabajo, en
comparacion con solo el 31 % de los empleados cuyos gerentes se enfocan en sus debilidades.

Quienes tienen alto rendimiento ofrecen comentarios mas positivos a sus companeros; de
hecho, los equipos de alto rendimiento comparten casi seis veces mas comentarios positivos
que los equipos promedio. Mientras tanto, los equipos de bajo rendimiento comparten casi
el doble de comentarios negativos que los equipos promedio.

El principio del reforzamiento positivo
Primero debemos tener claro lo que es un reforzador.

¢Qué es un reforzador? Puede ser cualquier estimulo cuya presentacion inmediatamente
después de una conducta cause el incremento de dicha conducta. Por ejemplo, digamos que
después de un entrenamiento de futbol un nino ayuda a recoger los balones, de forma
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inmediata el entrenador le agradece su generosidad, se refuerza la conducta y es mas
probable que se pueda repetir en un futuro.

Accion directa, cuando se refuerza algo de forma inmediata (dentro de al menos treinta
segundos). Otro ejemplo, justo antes de intentar darle a Ia bola, un golfista usa una nueva
forma de coger el palo y logra ejecutar un buen golpe, lo mas probable es que utilice esa
forma de coger el palo en el futuro. Aunque es l6gico pensar que no podemos estar todo el
tiempo detras de las personas reforzando cada accion, sobre todo en deportes de equipo.

Accion indirects, fortalece una respuesta aunque el reforzador se aplace. Por ejemplo, en
natacion un entrenador puede decir a sus atletas al empezar el entrenamiento que si
completan sus vueltas con la técnica correcta de nado se ganan el derecho de jugar
waterpolo durante los Ultimos diez minutos.

El reforzador es algo muy individual, v lo que puede reforzar a un deportista puede
convertirse en algo sin sentido para otro. Por lo que debemos estar alerta ante los gustos y
preferencias.

Podremos encontrar varios tipos de reforzadores en funcion del momento en que aparezcan:

Concurrente: feedback que se realiza en la ejecucion. Esta condicionado al tipo de tarea. En
una tarea continua hay mas facilidad para dar feedback concurrente. Ventaja: que el
deportista vaya modificando mientras ejecuta. Son mas eficaces desde el punto de vista de
la ejecucion, pero hay un nivel de dificultad que es la atencidon del deportista, con lo cual el
feedback debe ser concreto y sencillo.

Inmediato: (6 - 20 segundos) feedback que se realiza inmediatamente después de la
ejecucion. Permite un recuerdo cercano de la actividad y detenerse en explicarlo. Si queremos
corregir a todos los alumnos no puede ser muy extenso, con lo que de vez en cuando debe
ser concreto y sencillo.

Retardado: es menos eficaz porque ya hay mucho olvido, pero muchas veces se da por las
condiciones de la tarea. Por ejemplo, en un partido de futbol, charlas al descanso, etc.

3.1.4 Feedback de correccidn o feedback negativo

Dar feedback a los colaboradores que tuvieron un bajo desempefo No es una tarea simple,
sin embargo, es sumamente importante porque tiene como meta identificar las dreas de
mejora y brindar el apoyo necesario para alcanzar los objetivos en el proximo ejercicio.
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Si se lleva a cabo con un enfoque constructivo y enfocado hacia el futuro, proporciona
coherencia, orientacion y comentarios valiosos tanto hacia el empleado problematico como
desde este.

Desafortunadamente, la mayoria de las personas no saben cOmo enviar comentarios
negativos de manera efectiva.

El miedo a equivocarse o que no caiga bien lo que hay para decir, hace que el evaluador evite
brindar este tipo de informacion.

Por ejemplo, a la hora de proporcionar un feedback correctivo, el entrenador debe mostrar
empatia, conocer los sentimientos del jugador y estar atento a la comunicacion no verbal de
apoyo (por ejemplo, con pequenos golpes de animo en Ia espalda).

Ademas, los entrenadores deben proporcionar razones significativas y especificas para que
el atleta entienda por qué se efectUa la correcciéon, a la vez que seria beneficioso conocer la
opinién del atleta respecto a la actuacion (Mouratidis, Lens y Vansteenkiste, 2010; p.619-637).

Sobre esto Ultimo, el psicdlogo Pep Mari explica que antes de corregir un error hay que
ponerse de acuerdo con el jugador, ya que si el entrenador corrige un error que el jugador
no considera como tal o no lo ve prioritario, la informacidén no serd ni escuchada ni tenida en
cuenta por el jugador; por lo tanto, antes de corregir, preguntar para consensuar.

Por ultimo, no debemos pasar por alto que el uso de un lenguaje demasiado complejo puede
acarrear problemas al inicio del proceso, ya que tal vez l0s jugadores no estén en una etapa
evolutiva idénea para el uso de esas directrices o estén acostumbrados a otro tipo de
correcciones en el caso de que sea nuestro primer ano en un determinado equipo.

En cuanto a la recepcion de la informacion por parte de los deportistas, no hay que pasar por
alto que para que el feedback sea Util, no solo debe ser recibido, comprendido y reproducido,
sino también aceptado por el jugador; la utilidad percibida y la facilidad para llevarlo a la
practica son uno de los factores que determinan la retencion de informacion (Januario et al.,
2016; 235-241).

Por lo tanto, si el entrenador proporciona razones creibles y razonables a la hora de ofrecer
retroalimentacion a sus jugadores, estos se sentiran entendidos y percibiran el valor de dicha
informacion, llevandolo a la aceptacion; por el contrario, si perciben que las correcciones son
impuestas, autoritarias, etc. es dificil que llequen a aceptarlas.

Que los jugadores perciban la utilidad y relevancia de la informacion es determinante para la
retencion (Januario, Rosado y Mesquita, 2013).
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En definitiva, si el jugador percibe el feedback como legitimo, es mas probable que trabaje
voluntariamente en sus errores que si es forzado a hacerlo (Mouratidis, Lens y Vansteenkiste,
2010).

3.1.5 Feedback orientado al desarrollo

El feedback es una herramienta poderosa al momento de pensar en gestionar el talento
dentro de la organizacion.

En el libro Help them grow or watch them go (Kaye y Winkle, 2012), las autoras presentan tres
tipos de conversaciones de feedback que promueven el desarrollo de los colaboradores.

Conversaciones de retrospectiva: estas animan al colaborador a mirar hacia atras y hacia
adentro para determinar quién es, donde ha estado, qué ama y en qué se destaca, como base
para mirar hacia adelante.

Conversaciones de previsién: estas estan disefadas para mirar hacia adelante y hacia afuera
en bUsqueda de cambios, tendencias y de lograr tener una vision completa de Ia situacion.

Conversaciones de comprension: buscan aprovechar las reflexiones e ideas logradas por
medio de los dos tipos de conversaciones descritos anteriormente, enfocandose en cOmo las
fortalezas de los colaboradores pueden servir a la organizacion segUn hacia donde esta se
dirige, y fuera del trabajo que se necesita hacer, qué otras actividades les daran experiencias
Unicas que les permitan destacarse y alimentar su desarrollo.

En todos los casos, 1o que se busca es lograr conversaciones de calidad, con intercambio de
informacion valiosa donde el rol del manager se convierte en el de guiar, ayudar a reflexionar,
explorar ideas, activar el entusiasmo y orientar a la accion.

Conversaciones de desarrollo con personal destacado

Frente a una persona con potencial destacado y a quien queremos reconocer, es importante,
al momento de darle feedback, transmitir algunos mensajes clave que faciliten su camino de
desarrollo y aliente a su permanencia en la organizacion.

A continuacion, se listan algunos ejemplos de posibles conversaciones en las que se da a
conocer al personal su importancia para la organizacion:

e Te hemos identificado como una persona con potencial de desarrollo en esta
organizacion.

e [Es importante que podamos equilibrar tus expectativas y las de la organizaciéon para
acompanarte en tu proceso de desarrollo.

CONMEBOL EVOLYCION.



DESAROLLANDO EL CAPITAL HUMANO
EN EL DEPORTE

1) I

e |as oportunidades de desarrollo que se te presentan pueden requerir un gran
compromiso, energia e involucramiento de tu parte.

® Sera tu responsabilidad aprovechar al maximo estas oportunidades, trabajando en la
gestion del autoconocimiento y autodesarrollo.

e Tener potencial de desarrollo significa que tu valor agregado en la compafia es
destacado.

Los beneficios que conlleva tener este tipo de conversaciones son:
e Las conversaciones constituyen el factor critico de éxito de la gestion del talento.
e Permiten el desarrollo de ambos: lider y colaborador.
e Apalancan el aprendizaje.
e Alinean las necesidades del negocio con las expectativas del individuo.
e Promueven el compromiso para generar resultados extraordinarios.

La retroalimentacion de desarrollo tiene como objetivo mejorar el conocimiento que un
individuo tiene de si mismo como jugador (es decir, el autoconocimiento).

¢Qué metodologia puede provocar al jugador para que se anime a encontrar soluciones por
si mismo vy le permita reflexionar sobre lo acontecido sin convertirse en un simple ejecutor?

Las preguntas desarrollan potencialmente la resolucion de problemas, Ia toma de decision y
la creatividad, asi como el entendimiento del juego.

Por todo ello, el entrenador debe intentar poner de su parte para ayudarles a la reflexion y
convertirse en un guia durante el camino para que el jugador entienda el juego.

El uso de preguntas permite a jugadores y entrenador poder entablar didlogo y debate, Io
que les llevara a todos conocer mas puntos de vista y soluciones al problema propuesto, por
lo que pueden surgir mas soluciones de las inicialmente previstas, algo que, sin duda, ayudara
a enriquecer al jugador y que conllevara una reflexiéon mas critica del rendimiento.

Asi pues, la serie de preguntas lanzadas por el entrenador, debe provocar la reflexion del
jugador y estimular una discusion que enriquezca el aprendizaje, lo que ayudara a favorecer
la autonomia del jugador; en vez de decir lo que se debe corregir, ensefar a través de
preguntas a descubrir aquello que deben mejorar.

La necesidad de adaptarse a los nuevos tiempos
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Entrenadores como Marcelo Bielsa o Julian Nagelsmann, entre otros, ya han incorporado en
sus sesiones las Gltimas tecnologias; estos dos técnicos, instalaron pantallas en el campo de
entrenamiento, mediante las cuales los jugadores podian visualizar su actuacion y corregir
sus movimientos in situ.

¢Por qué no hacer uso de estas herramientas 2.0 adaptdndonos a nuestros recursos?

Al Abood et al. (2001, citado en Januario, Rosado y Mesquita, 2013) concluyé que las
demostraciones visuales parecen ser mas efectivas que las instrucciones verbales a la hora
de proporcionar informacion; sin embargo, la combinacion de informacion verbal y visual
puede promover la retencion y recuerdo de la informacion recibida.

Ademas, Harvey y Gittins (2014; p.271-290) exponen que el desarrollo de Ia habilidad individual
puede verse facilitado a través de videos slow motiony capturas en vivo e instant replay.

En Cltima instancia, y teniendo en cuenta que la motivacion del jugador constituye uno de
los factores que facilitan la retencion de informacién, cabe tener en cuenta que el trabajo con
video digital podria conllevar a que esta sea mayor, vy se logre asi una mayor implicacidon en
la tarea (Rodriguez, 2015).

3.1.6 Estrategias para un buen feedback

Todo deportista mejora si se le aporta informaciéon (til de sus ejecuciones y conductas.
Adema3s, esta informacion hace que el deportista aumente sus competencias y aprendizajes.
Pero un mal feedback puede hacer hasta que el deportista pierda la confianza en él mismo.

Qué no hay que hacer a la hora de dar un feedback:

caer en contradicciones;
que sea incomprensible para el jugador (hablarle en otro nivel);
no establecer suposiciones: (“imagina que hubiese pasado si..”);

caer en los polos: ser muy critico o muy suave.
Un entrenador deberia dar los siguientes pasos para dar un feedback de manera eficaz.

e Comprobar los hechos: es decir, antes de caer en la precipitacion, estar sequro de que
lo que va a decir es cierto.

e Describir la conducta de la que quiere dar el feedback: solo describir, no juzgar.

e Decir en ocasiones como le hace sentir dicha conducta: para que el deportista se dé
cuenta de que lo que esté diciendo es importante.

e Dejar tiempo al deportista para su reflexion con un silencio.
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e Dejar las puertas abiertas y dar la opcidon al deportista para que cambie 0 mantenga
su conducta.

Es evidente que no existe una formula maestra para dar feedback, pero la practica y centrarse
en la mejora del deportista seran las claves para conseguir una comunicacion eficaz.

Existen dos técnicas distintas sobre como aplicar el feedback.
La técnica del sandwich
Consiste en dar Ia retroalimentacion negativa entre dos piezas de retroalimentacion positiva:

1. primero se empieza con un cumplido, un comentario positivo, © mencionando algo que la
otra persona hace de manera adecuada para que se relgje.

2. Se continUa con la critica, sefalando lo que se debe corregir -el objetivo real de la charla-.

3. Se acaba con una llamada a la accidn para aprender, para corregir o para mejorar. Mas bien
son unas palabras de animo y confianza para que no se sienta tan decepcionado por lo que
acaba de escuchar.

La técnica de la transparencia

En esta técnica ya no hay adornos ni comentarios positivos que suavizan lo negativo. Lo
bueno es que la comunicacion se hace mucho mas eficaz porque el receptor capta
claramente el mensaje, pero el inconveniente es la actitud defensiva que puede llegar a
provocar.

Roger Schwarz (2017) defiende esta técnica diciendo que ser transparentes contribuye a
aumentar la confianza con los demas y hace que el receptor se sienta mas valorado y seguro.
Ir directo al grano no siempre implica necesariamente ser duro e insensible. A nadie le gusta
escuchar comentarios negativos, pero la honestidad es siempre necesaria.

Por tanto, hemos visto que saber dar feedback es casi un arte y algo que los entrenadores
deben dominar perfectamente a la hora de comunicarse con sus deportistas para que estos
corrijan sus conductas de una forma positiva y sin tensiones.

Es importante comprender el impacto que se tiene en lo que se dice y Ia forma en la que se
hace, por tal motivo es necesario comprender algunas herramientas referidas a la
comunicacion efectiva.

3.1.7 Pensando en la comunicaciéon

¢Por qué es tan importante la comunicaciéon?
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Comunicaciéon es la transmision de informacion para influir o ejercer un efecto sobre el
entendimiento, la actitud o el comportamiento de los dema3s, y resulta esencial para dirigir a
las personas, tomar decisiones y resolver problemas.

En el mundo del deporte, comunicarse con eficacia es posiblemente la capacidad mas
importante que se necesita para gestionar una organizacion, y resulta esencial para
garantizar el crecimiento sostenido vy el éxito.

La comunicacion debe ser clara y frecuente, y en ella deben participar todos los integrantes
de la organizacion.

La comunicacion eficaz entre atletas, entrenadores y gestores es esencial si se quiere lograr
la excelencia.

Ademas:

« incrementa la eficiencia y reduce errores;
- motiva a la gente a sequir rindiendo bien;
« al reducir errores, disminuye los costes; v

« permite identificar las prioridades de las partes interesadas, un factor muy importante para
los patrocinadores y las entidades de financiacion.

Comunicacion eficaz

Para identificar el medio y el formato de comunicacion mas eficaces para los objetivos de la
organizacion se deben considerar estas tres preguntas:

+ ¢Cual es su publico receptor?

Se debe comunicar la informacioén en un estilo apropiado para el pUblico receptor. Por
ejemplo, para comunicarse con niNos, se pueden utilizar letras grandes o incluso fotos.

+ ¢Cudl es el objetivo de la comunicacion?

Normalmente, la comunicacion escrita se reserva para usos mas formales. Por ejemplo, un
contrato de patrocinio se redactara por escrito, mientras que tal vez se prefiera efectuar la
presentacion de un equipo verbalmente.

« ¢Cuanta informacion necesita comunicar?

Por regla general, es mejor comunicar por escrito la informaciéon mas prolija y compleja, para
que se pueda releer.
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El publico receptor

Como organizacion deportiva es necesario comunicarse con uno o con varios de los grupos
siguientes:

+ Los colegas del deporte

Atletas, entrenadores, oficiales, voluntarios, maestros.

e Espectadores

® |3 comunidad: los departamentos de recreacion, gestores de clubes deportivos,
supervisores de clubes de las comunidades y medios de comunicacién deberian estar
informados acerca de las actividades que lleva a cabo la organizacion.

e FE| distrito: organizaciones deportivas, patrocinadores, universidades o institutos vy
medios de comunicacion de la zona. Una comunicacion eficaz con este grupo
proporciona una base de apoyo mas amplia a los programas.

® Regional (provincial): ministerios de gobiernos regionales, 6rganos de gobierno
provinciales, organizaciones deportivas de aficionados, federaciones de entrenadores
y arbitros, departamentos de juventud y ocio y medios de comunicacion.

e Nacional: organizaciones deportivas nacionales, departamentos gubernamentales,
organismos de entrenamiento y arbitraje nacionales, y organizaciones profesionales.

e Internacional: las federaciones internacionales, el Comité Olimpico Internacional,
Conmebol y otras organizaciones internacionales.

Tipos de comunicacion
La comunicacion unilateral

Como veiamos al principio, se trata de proporcionar informacién o indicaciones sin solicitar
Ni requerir una respuesta inmediata. La comunicacidén en esta categoria incluye anuncios,
comunicados de prensa e informacion sobre programas.

La comunicacion unilateral debe formularse de manera clara y en un lenguaje sencillo, y debe
ser pertinente para el receptor. La desventaja de la comunicacion unilateral es que no hay
forma de saber si la informacion se recibe e interpreta de la forma deseada.

La comunicacion bilateral
En este caso, se transmite informacion y se solicita o se requiere una respuesta inmediata.

Entre los ejemplos de este tipo de comunicacion se incluyen reuniones y conferencias, asi
como comunicados por escrito que solicitan opiniones.
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Una ventaja de este tipo de comunicacion es que los malentendidos se pueden aclarar
inmediatamente. Se puede dar poca o mucha informacion, segin se requiera, y usar el
lenguaje no verbal para aclarar el mensaje.

Escucha

Saber escuchar también forma parte de las herramientas esenciales para la comunicacion,
pues es imprescindible oir y comprender la informacion que se esta transmitiendo, en lugar
de prestar atencidn solo a las palabras. En este sentido, es importante mostrar interés en lo
que se estd diciendo y demostrar que ha entendido el mensaje.

Comunicacién no verbal

La comunicacién no verbal corresponde a todas las formas de comunicacion observables y
descifrables entre interlocutores y donde se produce un intercambio de mensajes por el uso
voluntario o accidental del lenguaje del cuerpo.

Los mensajes no verbales adquieren la forma de reacciones emotivas (tono de la voz,
expresiones faciales, suspiros, miradas, etc.), gestos y movimientos de manos, dedos, cabeza
O cuerpo, de la postura, del lugar ocupado en la sala (cerca o lejos de quién se sienta), etc.

El modo no verbal es importante para el gestor deportivo, ya que para comunicarse con éxito,
le es preciso poder evaluar correctamente los sentimientos, las intenciones y los motivos
reales de las personas con las que establece contacto.

En todo caso, parece que la utilizacion conjunta de varios tipos 0 medios de comunicacion
ofrece los mejores resultados.

Ejemplo de la comunicacion aplicada en el fatbol

La comunicacion en el futbol es un pilar fundamental. No solo dentro del campo, durante los
partidos, sino también fuera del campo, en momentos de convivencia, viajes, rutina.

Por este motivo, se deben establecer protocolos de comunicacion fuera del campo, que sean
precisos y gestos, signos, sefales que nos ayuden dentro del terreno de juego segUn
diferentes situaciones. Estos Ultimos, de aplicacion directa desde los entrenamientos, seran
en los que nos centraremos principalmente.

Aspectos complementarios de la comunicacién

Lo primero que debemos hacer, antes de establecer un protocolo de comunicacion en el
fUtbol, ya bien sea tebdrico o practico, es valorar los diferentes aspectos que complementan
a la comunicacion:
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Aspectos culturales: hay que valorar la cultura de los jugadores, sus costumbres, su
religion, su forma de proceder y también la del club. Diferentes paises, diferentes tipos
de jugador y diferentes clubs, que hay que conocer para encontrar el mejor camino a
la comunicacion.

Aspectos linguisticos: Relacionado con lo anterior, el idioma al que nos podemos
enfrentar es diferente y los jugadores pueden ser de distinta procedencia. Si
trabajamos con traductor, Ia forma en la que expresamos algo se pierde vy la calidad
del mensaje, Nno siempre es exacta o llega al 100 %. Si el jugador habla el mismo idioma,
pero no es su lengua principal, alguna palabra se puede malinterpretar y llevar a
conflicto.

Aspectos jerarquicos: mas relacionado con el grupo que lo compone vy el
procedimiento que el club quiera llevar a cabo. Desde comunicacion continua, sobre
todo, a todo el grupo, a mensajes solamente a capitan o capitanes para que estos, lo
hagan llegar al resto de la plantilla. También pueden o no incluir a presidente o
directiva, dependiendo de la idiosincrasia del club.

Aspectos individuales: tienen que ver con la personalidad de cada jugador, cémo
afronta mensajes y diferentes vias de comunicacién y qué tipos de mensaje generan
mas reflexion en el mismo.

Ademas, para favorecer la comunicacion y establecer un lenguaje comun, los mensajes deben

tener una serie de caracteristicas:

Conscientes

Simples

Generales

Participan en la explicacion de la accion
Tipos de comunicacion en el futbol

Comunicaciéon verbal

La comunicacién verbal es el uso de las palabras, en forma de cddigo, para la interaccion entre

los seres humanos, el lenguaje propiamente dicho, expresado de manera hablada o escrita.
Para organizar el tipo de comunicacion, comenzaremos respondiendo y desglosando cuatro

preguntas que nos daran las herramientas para que esta sea mas efectiva.

Estas preguntas son cuando, donde, qué y a quién se da la transmision del mensaje. Sus
diferencias son significativas y por ello requieren de un analisis mas concreto e
individualizado.

Cuaéndo
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Ante esta pregunta hay que abrir dos grandes momentos que se dan vy diferenciarlos de forma
clara.

e Direccion de campo: Son todos los mensajes y vias de comunicacidn que se dan
cuando estamos sobre el campo. Esto nos da dos Unicas posibilidades, en el campo de
entrenamiento y durante un partido

Durante entrenamiento: son todas las correcciones, charlas y mensajes que suceden durante
las sesiones de entrenamiento. Identificar el momento dentro de este, ya sea intra-tarea o
inter-tarea y hacer que la correccibn o mensaje sea mas efectiva. Este ambiente es,
generalmente, mas proclive a parar, explicar correctamente y repasar lo que se lleva a cabo
con un margen de presibn mas bajo. Se entrenardn diferentes gestemas y vias para la
comunicacion en el partido, para dar claridad a la direccion externa.

Durante el partido: dependiendo de la categoria en la que se encuentre el club vy Ia capacidad
de atencion y concentracion del jugador o jugadores a los que se dirija el mensaje, va a variar
en consideracion. En clubes de niveles profesionales, la direccion de campo se hace mas
complicada debido al ruido ambiental, es por ello que el uso de gestemas es fundamental y
deben ser conocidos por todos. En campos con menos aforo o donde la comunicacion sea
mas entendible, el mensaje puede ser directo con el jugador o en su defecto, trasladarlo al
jugador mas cercano y que este, desde dentro del campo, lo traslade al destinatario. Por
ultimo, y como solucién mas alejada, siendo el mensaje complejo, utilizar una pequena hoja
de papel con el mensaje escrito / dibujado.

e Direcciéon externa: son todos los mensajes y vias de comunicacion que se dan cuando
estamos fuera del campo. Esto podemos dividirlo en dos momentos.

Reuniones: momentos en los que bien el entrenador o el jugador, piden hablar con algln
miembro y se juntan de forma privada. La naturaleza de esta comunicacion puede ser
deportiva o extradeportiva.

Charlas pre y post partido: momentos de reunién colectiva en los que la naturaleza del
mensaje es puramente deportiva y con alta carga tactica. Requiere de grados de
concentracion elevados y que se cree un feedback con los jugadores.

Dénde

Al igual que en Ia pregunta anterior, el mensaje es diferente segun nos encontremos dentro
del campo o fuera de él:

e Dentro del campo: es importante diferenciar dos situaciones: si jugamos como locales
O si jugamos como visitantes:
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Locales: el campo es conocido, conocemos la acuUstica a la hora de enviar el mensaje, la
reaccion de Ia aficion ante determinados tipos de mensaje y la reaccion de los jugadores ante
sus aficionados segln qué mensaje se dé.

Visitantes: el campo es un ambiente nuevo para los jugadores y es importante conocer todo
acerca del mismo, para saber qué mensaje dar en cada momento, identificar la mejor via de
comunicacion y explicar con anterioridad el por qué y el como.

e Fuera del campo: son muchos los momentos y las oportunidades de entablar
comunicacion con un jugador o jugadores y se pueden dar en lugares mas conocidos
(relajacion y tranquilidad) o en lugares menos habituales o desconocidos (estrés vy
nervios).

Lugares habituales: pueden ser el comedor del club, el gimnasio, los pasillos de las
instalaciones, alguna oficina.. frecuentados por jugadores y entrenador o cuerpo técnico.

Lugares no habituales: suelen darse cuando se juega como visitante. Pueden ser el hotel
donde se aloja el equipo, las instalaciones del campo. Es importante alejar a los jugadores
para la charla prepartido, para que la distorsion y desconcentracion sea la menor posible.

Qué

No solo es importante el contenido del mensaje, también lo es la forma en Ia que lo hacemos.
Debemos conocer al jugador en concreto y la mentalidad del colectivo en general, para saber
nuestra actitud a la hora de transmitir. Hay grupos que tienen diferentes necesidades a la
hora de escuchar un mensaje y esto es también aplicable al jugador de forma personal, lo que
nos da diferentes aspectos a valorar.

Los tipos de mensaje son:

e Emocionales: se dan con el objetivo de motivar.

e |nterrogativos: se dan con el objetivo de que el futbolista tome conciencia propia y se
identifique. Autoconocimiento.

e Descriptivos: se dan con el objetivo de ayudar al futbolista, ya que no es capaz de
identificar su propio error.
Explicativos: se dan con el objetivo de explicar el error vy justificarlo.

® Prescriptivos: se dan con el objetivo de explicar el error y cobmo hacer para
solucionarlo.

e FEvaluativos: se dan con el objetivo de comparar una ejecucion o decision concreta con
lo que se considera ideal de rendimiento en ese movimiento para centrar la atencion
sobre el modelo.
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A quién

Por lo expuesto anteriormente, el mensaje puede ser colectivo o individual y yendo de lo

general a lo especifico. Aqui diferenciamos tres grandes grupos:

Individual: es la comunicacidn establecida Unicamente con un jugador. Los mensajes
que tengan relacidon con aspectos negativos o errores, se dan de forma individual y
privada para que el jugador no lo sienta como un ataque personal al darlo enfrente del
grupo o de los medios de comunicacion. Estas charlas, si son informales o correctivas
sobre aspectos de juego, mejor darlas en el campo o lugares donde el jugador se sienta
mas comodo v asi se establezca un feedback mas natural y distendido.

Grupal: es la comunicacion establecida a pequefos grupos de jugadores.

Aqui podemos diferenciarlos por roles, lineas, puestos.

Lineas: el mensaje se da a una linea concreta o a varias a la vez (defensores, mediocentros,

atacantes).

Pasillos: el mensaje se da a los jugadores que van a ocupar determinado pasillo de juego.

Sectores: el mensaje se da a los jugadores que van a ocupar determinado sector de juego.

Puestos: el mensaje se da a jugadores que participan en la misma posicién en el campo.

e C(olectiva: es la comunicacion establecida a todos los jugadores en conjunto. Este

mensaje tendrd siempre caracter genérico vy serd a modo recordatorio sobre algln
aspecto del juego a tratar o desarrollar. La comunicacion debe ser de caracter positivo
y que sirva para reforzar conductas individuales o colectivas, para reforzar la confianza.

Comunicacion no verbal

La comunicacion no verbal es un tipo de lenguaje corporal que los seres humanos utilizan

para transmitir mensajes, en muchos casos, de forma inconsciente. Esta comunicacion tiene

una serie de caracteristicas entre Ias que destacan:

Es omnipresente y multifuncional

Expresa lo que no se dice verbalmente

Acompana a la comunicacion verbal y la matiza o da énfasis a lo que se dice
verbalmente.

Desde esta perspectiva, la comunicacion no verbal en fitbol la vamos a separar en dos

momentos:

e (Gestemas
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Son los movimientos o acciones conscientes que se dan desde el drea técnica a los jugadores
para que estos reaccionen a las indicaciones del entrenador. Podemos considerarlos
movimientos fundamentales, ya que es por ellos que los jugadores interpretan de forma
rdpida y eficaz lo que el entrenador busca sin necesidad de perder Ia atencién sobre el juego.
Estos movimientos se explican, desarrollan y realizan en los entrenamientos para que a todos
los jugadores les quede clara la idea que quieren expresar.

e Movimientos involuntarios

Son los movimientos o acciones inconscientes que se realizan desde fuera del campo por el
entrenador. Estos movimientos pueden ser peligrosos y contraproducentes, ya que muchas
veces indican algo diferente a lo que el gestema o la comunicacion verbal indican v, al ser
rdpidamente perceptibles, provocan frustracion, enfado, duda o estados alterados negativos
en el receptor o receptores.

Es por ello, que el entrenador, debe trabajar para mejorar el control sobre sus emociones y
minimizar los efectos negativos que estos movimientos puedan producir.

Comunicacién practica

Para la comunicacion practica a través de tareas de entrenamiento, comenzaremos
analizando las ideas principales de transmision de informacion que se van a dar durante el
partido. Asi, durante los entrenamientos, tendremos la rutina de dar informacién por estas
vias, para que sean mas efectivas en el partido. Las dos principales son:

Comunicaciéon al jugador cercano

Se produce de forma verbal. Consiste en darle la informacién al jugador mas cercano
(normalmente jugadores de pasillos Iaterales) y que este la transmita al jugador en cuestion
desde dentro del campo.

También se puede realizar llamando al jugador en algln pardn del partido hasta el area
técnica, pero puede descolocarlo en la jugada inmediata posterior o hacer que los niveles de
atencion sobre el juego desciendan ligeramente.

Papel

Consiste en dibujar en un papel o escribir lo que se quiere transmitir a un jugador en cuestion.
Es una buena forma de dejar clara una idea que mediante gestemas sea dificil de explicary a
su vez, rapida. Si se debe tener en cuenta el jugador al que se le entrega, ya que muchos
jugadores hacen caso omiso a este tipo de correcciones o pueden pasar por algo detalles
importantes. El capitdn o jugadores con mayor compresion organizativa del juego son
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buenos receptores de la nota. También muy Util cuando manejamos otro idioma para realizar
mediante dibujos.

Por Ultimo, seria importante que el entrenador, para mejorar su comunicacion, crease su
propia biblioteca de gestemas. Esto es, una lista de gestos, acciones, silbidos, sefias conocidas
por todos los componentes, para que, durante el partido, la comunicacion sea rapida.

Esta biblioteca debe aplicarse desde los entrenamientos, durante las tareas, para que el
jugador se haga a la rutina de visualizar y de forma directa, entienda el mensaje.

Conclusiones

La comunicacion en el fUtbol es fundamental en todas sus vias y vertientes y hay que
controlar los procesos que conlleva para evitar conflictos derivados de la misma.

Se debe conocer a la perfeccidn el entorno en el que se trabaja, para seleccionar la mejor via
y forma de comunicacion

En la comunicacion verbal, empezar planteando el cudndo, donde, qué y a quién se quiere
comunicar, el tono y la forma.

En Ia comunicacion no verbal, elaborar una lista de gestemas que ayuden al futbolista a
identificar 6rdenes de forma directa y rapida y trabajar sobre los movimientos involuntarios
que se pueden producir ante determinadas situaciones de juego.

Llevar a la practica diaria, a los entrenamientos, todo lo expuesto anteriormente, mediante
tareas jugadas, para la adquisicion y comprension por parte del jugador.
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