


EL ENTRENADOR
DE EXITO

Rainer Martens

EDITORIAL
PAIDOTRIBO



Quedan rigurosamente prohibidas, sin la autorizacién escrita de los titulares
del “copyright”, bajo las sanciones establecidas en las leyes, la reproduccién
parcial o total de esta obra por cualquier medio o procedimiento, comprendidos
la reprografia y el tratamiento informatico y la distribucién de ejemplares de ella
mediante alquiler o préstamo publicos.

Titulo original: Successful Coaching (22 ed)
© Human Kinetics Publishers, Inc.

Traduccién: Francisco Jiménez Ardana
Revisor técnico: Manuel Pombo

© 2002, Rainer Martens
Editorial Paidotribo
Consejo de Ciento, 245 bis, 1° 1*
08011 Barcelona
Tel. 93 323 33 11 - Fax. 93 453 50 33
http: //www.paidotribo.com/
E-mail:paidotribo@paidotribo.com

Primera edicién:

ISBN: 84-8019-636-X
Fotocomposicién: Editor Service, S.L.
Diagonal, 299 — 08013 Barcelona
Impreso en Espafia por A & M Grafic



Indice

Prefacio a la Segunda Edicién estadounidense
Convertirse en un entrenador de éxito

PARTE I

Capitulo 1
Capitulo 2

PARTE II

Capitulo 3
Capitulo 4
Capitulo 5
Capitulo 6

PARTE III

Capitulo 7
Capitulo 8
Capitulo 9

PARTE IV
Capitulo 10

Capitulo 11
Capitulo 12

Capitulo 13

PARTE V

Capitulo 14
Capitulo 15
Capitulo 16

DESARROLLANDO UNA FILOSOFIA DEL ENTRENAMIENTO

Sus objetivos como entrenador
Su estilo como entrenador

PSICOLOGIA DEL DEPORTE

Evaluando sus técnicas de comunicacion
Desarrollando sus técnicas de comunicacion
Principios del reforzamiento

Comprender la motivacion

PEDAGOGIA DEL DEPORTE

Planificando la ensefianza
Como aprenden los atletas
Ensenando las técnicas del deporte

FISIOLOGIA DEL DEPORTE

Principios del entrenamiento

Brian J. Sharkey

Condicion fisica para el deporte

Brian J. Sharkey

Desarrollando su programa de entrenamiento
Brian J. Sharkey

Nutricion para los atletas

Brian J. Sharkey

GESTION Y ADMINISTRACION DEPORTIVA

Gestion y direccion del equipo
Gestion del riesgo
Auto-gestion

17

19
27
35
43

57

59
71
77

89
91

101

115

123

135

137
155
183



v El entrenador de éxito

Apéndice A Un programa de orientacion para los padres 195
Apéndice B Federaciones deportivas espanolas 201
Bibliografia 207

Indice alfabético 209



Prefacio a la segunda
edicion estadounidense

La primera edicion de este libro, Entrenando a jévenes Atletas, es el manual
sobre el entrenamiento que mas se ha leido de cuantos se han escrito en Norte-
ameérica, con casi 100.000 ejemplares vendidos desde que salio a laluz en 1981.
JPor qué cambiarle el titulo a un manual de tanto éxito? Porque muchos entre-
nadores y gerentes deportivos interpretaron que el “jévenes” del titulo se referia
a ninos prepubescentes, no a atletas quinceaneros. Asi, cambiando el titulo por
el de El entrenador de éxito, sin referencia alguna a la edad, esperaba alentar a
los entrenadores de todas las categorias a leer este libro.

Publicada en 1990, la segunda edicion de El entrenador de éxito fue revisada
convirtiéndose en una introduccion rigurosa al arte y la ciencia del entrena-
miento. El manual presentaba una filosofia positiva de la instruccion; los prin-
cipios del entrenamiento segun se derivan del campo de la psicologia deportiva,
la pedagogia deportiva y la fisiologia deportiva; y ttiles consejos desde el campo
de la gestion deportiva.

La segunda edicion conservaba el contenido sumamente practico, compren-
sible y conciso de la primera edicién, pero también incluia cambios significati-
vos que surgieron a partir de las sugerencias constructivas de muchos entrena-
dores y gerentes deportivos. Reescribi la parte de la pedagogia del deporte a fin
de hacerla mas practica incluso para el desarrollo de los planes de ensenanza.
Anadi un capitulo para ayudar a comprender como los atletas aprenden las
habilidades deportivas.

También revisé las secciones sobre psicologia y fisiologia del deporte para
insertar nuevos e importantes descubrimientos en dichas ciencias desde que
fuera escrita la primera edicion. Quiza el cambio mas significativo fuese la su-
presion del apartado de medicina deportiva. Suprimi la medicina deportiva por-
que elaboramos un curso y un libro separados bajo el titulo Primeros Auxilios en
el Deporte.

Finalmente, anadia una seccion nueva titulada gestion deportiva. Incluia ca-
pitulos muy practicos sobre la gerencia de su grupo o programa, la gestion del
riesgo, el control del estrés y la planificaciéon del tiempo. Estos capitulos no sélo
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le ayudaran a entrenar con mejores resultados,
sino también a crecer como entrenador y como
persona.

Ademas de actualizar el contenido de El entre-
nador de éxito, hemos dado respuesta a las peti-
ciones de los entrenadores, gestores y padres de
mas informacion practica sobre cémo evitar que
los atletas consuman tabaco, drogas, alcohol y
otras drogas.

La primera edicién de este libro ha sido emplea-
da para instruir a entrenadores de casi todos los
deportes en todas las categorias —por grupos e indi-
viduales, mujeres y hombres, con contacto y sin
contacto, principiantes y avanzados. En ocasiones
los gestores han comentado, “Me gusta este libro,
pero me agradaria que tuviese mas ejemplos relati-
vos a nuestro deporte. Nuestros entrenadores no
van a mencionar ejemplos de esos otros deportes.”
Obviamente, no resulta posible escribir este ma-
nual para cada deporte, ni creo que sea necesario.
He facilitado ejemplos representativos para todas
las categorias que he enumerado. Ademas, El en-
trenador de éxito trata sobre los principios propios
del entrenamiento, y la mayoria de los principios
son aplicables a todos los deportes. Aun cuando
un ejemplo concreto no se adecue directamente

con otro deporte, considero que los entrenadores
pueden aplicar facilmente dicho principio a su dis-
ciplina. De hecho, algunos entrenadores me dicen
que hacer comparaciones entre deportes agiliza su
comprension.

Comparti la autoria de la primera edicion de es-
te manual con tres amigos especiales —Robert
Christina, Jack Harvey y Brian Sharkey. Aunque
los Dres. Christina y Harvey no contribuyeron
directamente en la presente edicién, su coopera-
cion en la primera permanece en esta revision.
Quiero expresar mi agradecimiento también a
Brian Sharkey, mi antiguo mentor, por autorizar
la revision de la Parte IV, “Fisiologia del Deporte.”
Ted Miller invirtié muchas horas ayudandome a
localizar fuentes y a culminar los detalles del ma-
nuscrito, cosa por la que deseo darle las gracias.
Linda Bump, quien contribuy6 considerablemente
en el desarrollo de varias de las secciones, merece
un reconocimiento muy especial, y Jan Clarusso
Seeley, quien hizo las veces de editor. Finalmente,
quiero dar las gracias a los cientos de entrena-
dores y gestores que han compartido conmigo sus
conocimientos sobre la formacién y sus ideas
sobre como hacer que este manual sea mas prove-
choso.



Convertirse en un
entrenador de éxito

iBienvenido al entrenamiento! Si usted no ha sido entrenador antes, le
aguardan muchas experiencias nuevas. Quizas haya sonado despierto escenas
en las que sus atletas le sacan del campo en hombros tras ganar el campeonato,
y sus amigos y vecinos le felicitan por haber planificado una temporada perfec-
ta. O tal vez sus ensonaciones se conviertan en pesadillas —se ve a si mismo
cometiendo un error tactico y algan espectador bocazas le ridiculiza. Entonces
pierde los nervios y dice cosas que lamentara. Si ya ha entrenado, quizas estos
suenos y pesadillas, o escenarios similares, son experiencias reales para usted.

Como cualquier profesién, entrenar tiene sus altos y bajos, pero estando pre-
parado, pueden ser altos en su mayor parte. Si ya posee las habilidades pedago-
gicas de un educador, la experiencia en el entrenamiento de un fisi6logo, el lide-
razgo administrativo de un ejecutivo de los negocios y los conocimientos de un
psicologo para asesorar, puede desprenderse de este libro; no le sera de ayuda.
Pero si no los tiene, tinase a mi para descubrir qué hace que un entrenador ten-
ga éxito.

JEl éxito consiste en ganar partidos? Si, en parte, ganar constituye un aspec-
to del triunfo como entrenador. Pero El entrenador de éxito es mucho mas que la
base para ganar partidos. Los entrenadores de éxito ayudan a los atletas a
dominar nuevas habilidades, a disfrutar compitiendo con otros y a sentirse bien
consigo mismos. Los entrenadores de éxito no s6lo estan bien versados en las
técnicas y habilidades propias de sus deportes, saben como ensenar estas habi-
lidades a los jovenes. Y los entrenadores de éxito no s6lo ensenan a los atletas
habilidades deportivas, también les ensehan y ejemplifican las habilidades
necesarias para vivir prosperamente en nuestra sociedad.

Ser un entrenador de éxito comporta un enorme desafio. Y las buenas inten-
ciones no son suficientes para tener éxito; se necesitan todos los conocimientos
que pueda atesorar. El entrenador de éxito le ayudara a adquirir estos conoci-
mientos instruyéndole mas sobre ciencia deportiva y gestion del deporte. No tra-
ta sobre le ensefnianza de técnicas o tacticas para deportes concretos, aunque
ambas son importantes, ciertamente. Los entrenadores de éxito necesitan tener
conocimientos tanto (a) de la ciencia y la gestiéon deportivas y (b) de técnicas y
tacticas. En el pasado, los entrenadores ponian el énfasis en las ultimas porque
poco se sabia de las primeras. Pero eso ha cambiado ahora y El entrenador de
éxito le proporcionara unos cimientos firmes en la aplicacion practica de la cien-
cia y la gestion deportivas.
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En este manual introductorio se instruira so-
bre tres ciencias deportivas —psicologia del depor-
te, pedagogia del deporte y fisiologia del deporte-y
sobre la gerencia deportiva. No se preocupe si se
topa con términos, como pedagogia del deporte,
que son nuevos para usted. Le presentaré estas
ciencias del deporte de manera comprensible y,
eso espero, entretenida. No deseo perder su inte-
rés debido a una jerga cientifica innecesaria, pero
llegar a El entrenador de éxito requiere que apren-
da algunos términos nuevos. Al igual que los car-
pinteros deben aprender sobre escofines, codales
y zo6calos, los entrenadores de hoy en dia han de
estar instruidos en entrenamiento aerébico y ana-
erobico, motivacion intrinseca, glucégeno muscu-
lar, grado 6ptimo de motivacién, pliometria y ges-
tiéon del riesgo. En este libro se informara sobre
todas estas cosas y muchas mas en un lenguaje
que podra comprender, y de un modo que le ayu-
dara a convertirse en un entrenador de éxito.

La mayoria de los entrenadores han asimilado
la experiencia del oficio mediante afios de ensayo y
error. Pero, oh, jc6mo duelen algunos de esos erro-
res! El entrenador de éxito le ayudara a acortar ese
proceso de aprendizaje —y a reducir esos dolorosos
errores— recurriendo a la sabiduria de entrena-
dores expertos y entendidos y a las investigaciones
de cientos de cientificos del deporte que lo han
estado estudiando en los ultimos 40 atios. El énfa-
sis tnico de este libro consiste en la integracién de
las investigaciones de la ciencia deportiva con el
conocimiento practico adquirido por entrenadores
muy experimentados.

Este manual, por supuesto, no contiene toda
la informacién que necesitara para ser un entre-
nador de éxito. Hay mucho mas que aprender.
Este libro es s6lo un punto de partida, unos
cimientos para erigir sus conocimientos sobre
ciencias y gestion deportiva. Estos manuales son
s6lo una fuente de informacién. Otro método de
aprendizaje consiste en observar y hablar con

otros entrenadores. Pueden ensenarle practicas
de entrenamiento tanto eficaces como ineficaces;
lo que debe hacer es distinguir entre ambas. El
entrenador de éxito le ayudara a hacerlo propor-
cionandole los cimientos sobre ciencia y gestion
deportivas.

Ciertamente, otra forma relevante de aprender
es a partir de sus propias experiencias. Segun
entrena, examine sus experiencias periodicamen-
te y reflexione sobre lo que esta aprendiendo.
,Qué puede hacer de manera distinta para entre-
nar con mas éxito y qué quiere seguir haciendo
igual porque da buen resultado? Algunos entrena-
dores poseen 20 anos de experiencia, pero han
aprendido poco porque no reflexionan y se ade-
cuan a sus experiencias. Otros entrenadores tal
vez tengan s6lo unos pocos meses de experiencia,
pero aprender mucho mas deprisa y se adecuan a
los entrenamientos de entrenamiento que resul-
tan o no provechosas.

No le llevara tanto tiempo leer El entrenador de
éxito, pero puede que le lleve algun tiempo asimi-
lar su contenido y tal vez incluso mas poner en
practica lo que sabe. De igual forma que un atleta
no aprende a jugar como defensa de la noche a la
manana, usted no aprendera los conocimientos
del oficio en un dia. Tendra que leer y releer sec-
ciones de este libro, practicar las habilidades des-
critas y aprender de sus experiencias mediante
analisis concienzudos. Segun emprende este au-
to-estudio, vera que los entrenadores de éxito son
aquellos que pueden asimilar nuevas aptitudes,
que son lo bastante flexibles como para cambiar
los viejos usos cuando es preciso el cambio, que
pueden aceptar la critica constructiva y que pue-
den evaluarse criticamente a si mismos. A lo largo
de El entrenador de éxito, le pediré que haga todas
estas cosas. De hecho, voy a urgirle a dedicar el
mismo esfuerzo a convertirse en un entrenador de
éxito que el que usted espera de los atletas a los
que entrena.



Parte 1

Desarrollando una
filosofia del entrenamiento

HUMM... ;QUE
TIPO DE

ENTRENADOR
SOY?

Su éxito como entrenador dependera mas de
su filosofia como tal que de ningun otro factor.
Por filosofia entiendo las creencias o principios
que guian las acciones que emprende. Es el fun-
damento sobre el que se van a erigir todos sus
conocimientos sobre ciencia del deporte, gerencia
deportiva y técnicas y tacticas. Su filosofia como
entrenador determinara cuan sabiamente emplea-
ra estos conocimientos.

La Parte I pretende ayudarle a desarrollar su
filosofia como entrenador pidiéndole que piense
en las dos decisiones mas importante que toma
un entrenador. La primera decision, tratada en el

Capitulo 1

SUS OBJETIVOS COMO
ENTRENADOR

Capitulo 2

SU ESTILO COMO
ENTRENADOR

capitulo 1, consiste en determinar qué objetivos
se esforzara por conseguir cuando esté entrenan-
do. En el capitulo 2, le pido que piense sobre el
estilo como entrenador que empleara para conse-
guir sus objetivos.

La manera en que tome estas dos decisiones
formara parte esencial de su filosofia como entre-
nador y, en gran medida, determinara cuanto éxi-
to y diversion disfrutaran usted y sus atletas. Ob-
viamente, nadie puede tomar estas decisiones por
usted; sin embargo, le alentaré a tomar en consi-
deracion ciertas cuestiones de importancia segun
desarrolle su filosofia como entrenador.



Esta pdgina dejada en blanco al propdsito.



Capitulo 1

Sus objetivos como entrenador

Una de las dos decisiones de mayor importancia que tomara como entrena-
dor compete a los objetivos que tratara de conseguir con sus atletas. Deténga-
se durante unos momentos a pensar en cuales seran sus objetivos, y anotelos.
En este capitulo tomaremos en consideracion primero los objetivos que se ha
marcado para su grupo o atletas, y luego nos plantearemos los objetivos que se
ha fijado para si mismo.

Tres objetivos principales

Los entrenadores suelen hacer una lista con numerosas metas concretas
que esperan conseguir al entrenar a sus deportistas; usualmente, sus metas
se engloban dentro de tres objetivos mayores:

e Tener a un grupo ganador.
e Ayudar a gente joven a divertirse.
¢ Ayudar a gente joven a desarrollarse...

a. fisicamente, mediante el aprendizaje de habilidades deportivas, mejoran-
do sus capacidades fisicas, desarrollando habitos saludables y evitando
las lesiones;

b. psicolégicamente, aprendiendo a controlar sus emociones y desarrollan-
do un sentimiento de autoestima, y

c. socialmente, aprendiendo a cooperar en un contexto competitivo y nor-
mas apropiadas de conducta.

,Cual de estos objetivos es importante para usted? ¢Ganar? ¢Divertirse?
JAyudar a gente joven a desarrollarse? Tal vez estime que los tres son validos.
Pero, ¢son igualmente importantes? ;Qué pasa si debe escoger entre ellos (lo
que a veces tendra que hacer)? Los entrenadores deben decidir si ir en pos de
la victoria a costa, posiblemente, del bienestar y el desarrollo de un atleta.
JCuales seran sus prioridades?
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Evaluando sus objetivos

El escueto cuestionario que sigue le ayudara a
decidirse sobre sus objetivos de cara a ganar, di-
vertirse y cooperar en el desarrollo de jévenes de-
portistas.

Lea cada enunciado y las tres opciones que
vienen a continuacion. Decida cual de las tres
considera que es la mas importante y escriba el
numero 3 en el espacio en blanco que hay junto a
esa letra. Luego decida qué opcién es menos im-
portante para usted y escriba 1 en el espacio en
blanco correspondiente. Anote un 2 en el espacio
restante. Aunque pueda pensar en algunos casos
en que las tres opciones son importantes, indique
cual es la que tiene mas importancia y cual es la
que tiene menos importancia de todas. Trate de
responder a cada pregunte segun lo que honesta-
mente siente.

1. Los mejores entrenadores son aquellos que,
A. Prestan ayuda personal y se interesan
en el desarrollo de los jovenes atletas. A.
B. Hacen que los entrenamientos
y los juegos sean divertidos. B.
C. Ensenan a los deportistas las habilidades necesarias para ganar. C.

2. Si se escribiera un articulo sobre mi,
me gustaria que me describieran como,
A. Un entrenador que ha contribuido al desarrollo de gente joven. A.
B. Un entrenador gracias al cual los atletas disfrutaban jugando. B.
C. Un entrenador ganador. C.

3. Como entrenador hago énfasis en,

A. Ensenar habilidades que los jovenes puedan utilizar luego en lavida.  A.

B. Divertirme. B.

C. Ganar. C.
Total

Ahora vamos a puntuar el test. Sume las puntuaciones en cada columna. Cada total deberia hallarse
entre 3 y 9; cuanto mayor sea el total, mayor énfasis pone usted en ese resultado. Las primeras colum-
nas muestran la prioridad que asigna al desarrollo de los jovenes atletas, la segunda su prioridad en
cuanto a la diversion y la tercera el lugar que otorga a la victoria.

La puntuacion de la mayoria de los entrenadores indica que creen que ganar es lo menos importante
y que ayudar a los deportistas a desarrollarse es lo mas importante. ¢Ha respondido usted del mismo
modo? ¢Describe verazmente su modo de entrenar?



Una filosofia de la victoria.
Una filosofia victoriosa.

Ni una sola decision tiene mas importancia
para determinar su manera de entrenar que la
prioridad que asigna a estos objetivos; en especial,
el significado que otorga a la victoria. Algunos en-
trenadores que afirman que ganar no es lo mas
importante no se comportan de esa manera cuan-
do entrenan. Por ejemplo, los entrenadores que
hacen jugar sé6lo a los mejores atletas, que hacen
jugar a atletas lesionados o que gritan despectiva-
mente a los atletas que han cometido un error
demuestran que ganar es mas importante para
ellos que el desarrollo de los deportistas.

Sea sincero. /Otorga en ocasiones un énfasis
excesivo a la victoria? ¢Toma decisiones a veces
que reflejan mas preocupacion por ganar el parti-
do que por el desarrollo de sus atletas? jResulta
facil hacerlo en una sociedad que concede tanto
valor a la victoria!

Muchos entrenadores se enfrentan a un dile-
ma sobre sus objetivos cuando entrenar. La socie-
dad recompensa claramente a los ganadores.
Pero la sociedad también entiende el deporte
como un medio de ayudar a los jévenes a desen-
volverse en la vida, a forjar el caracter y a desarro-
llar aptitudes de liderazgo. Los entrenadores que
desean ayudar a los jovenes a evolucionar fisica,
psiquica y socialmente mediante el deporte a
menudo se encuentran con que se les evalua uni-
camente segun su historial de victorias y derro-
tas. Altruistas tal vez al principio, demasiados
entrenadores veteranos se ven condicionados por
las organizaciones para las que trabajan a perse-
guir el objetivo de la victoria a cualquier precio.

Esto debe cambiar, y los entrenadores deben
responsabilizarse de propiciar el cambio. Mien-
tras la sociedad sea voluble en cuanto a los objeti-
vos en la practica del deporte, los entrenadores
deben resistirse a las fuerzas que les animan a
ganar a cualquier precio. Los entrenadores, ahora
mas que nunca, han de tener claros sus objetivos
cuando entrenan.

Quiero que considere usted el siguiente objetivo
como la piedra angular de su filosofia como entrena-
dor. Es un objetivo que respaldan muchas organiza-
ciones deportivas nacionales, entrenadores expertos
y con éxito de todas las categorias, educadores pro-
fesionales y terapeutas. Es un objetivo que espero
que usted también apoye y, lo que es mas importan-
te, jque ponga en practica! El objetivo es éste:

Los atletas primero,
la victoria en segundo lugar

Sus objetivos como entrenador 5

Lo que trato de decir con ello es muy simple:
toda decision que toma y cada comportamiento
que exhiba esta basado, primero, en lo que juzga
que es mejor para sus atletas y, segundo, en lo
que puede mejorar las opciones de victoria del
atleta o del grupo.

Los atletas primero, la victoria en segundo lugar
es el fundamento filosofico de la carta de Dere-
chos de los Atletas Jovenes que se incluye en la
pagina 6. Dedique un momento al estudio de
estos derechos. Piense en céomo su manera de
entrenar podria privar a un atleta de esos dere-
chos, y después en como puede entrenar para
garantizar que todo atleta goce de ellos.

Los atletas primero, la victoria en segundo lugar
es un objetivo facil de decir, pero no tan facil de
cumplir. Hoy dia, muchas organizaciones deporti-
vas estan dirigidas por directivos que exigen a los
entrenadores que inviertan este objetivo —la victo-
ria primero, los atletas en segundo lugar—, ya sea
porque ganar es su objetivo personal o porque
estos directivos reciben la presion de otros. Los
entrenadores que, con pericia, ayudan a los jove-
nes a convertirse en seres humanos mejores, pero
que no llegan a ganar una cuota de partidos,
a menudo desconocida, son considerados unos
perdedores y, con excesiva frecuencia, despedi-
dos. Esta es la lamentable realidad del deporte
actual, pero debe cambiar y cambiara. En ultima
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tion Dr., Reston, VA 22091.

CARTA DE DERECHOS
PARA LOS ATLETAS JOVENES

Derecho a practicar deportes

Derecho a participar en una categoria
que se corresponda con la madurez
y capacidad de cada nifo

Derecho a contar con el liderazgo
de adultos cualificados

Derecho a jugar como un nino
y no como un adulto

Derecho de los nifnios a compartir el liderazgo y
la toma de decisiones de su practica deportiva

Derecho a participar en entornos
seguros y saludables

Derecho a la preparaciéon apropiada
para practicar deporte

Derecho a la igualdad de oportunidades
de cara al éxito

Derecho a ser tratado con dignidad
Derecho a divertirse haciendo deporte
Nota. De Guidelines for Children’s Sports (pag. 15-31) de R. Martens
y V. Seefeldt (Edes.), 1979, Reston, VA: AAHPERD. Copyright 1979,

por AAHPERD. Reproducido con permiso de la American Alliance for
Health, Physical Education, Recreation and Dance, 1900 Associa-

instancia, no se trata de cuantos partidos se ga-
nan sino de a cuantos joévenes ha ayudado a con-
vertirse en ganadores en la vida.

Asi pues, ¢qué piensa hacer usted ahora si se
encuentra en esta situaciéon? Si cree que Los atle-
tas primero, la victoria en segundo lugar refleja la
prioridad idonea, resista la tentacion de abando-
nar sus principios porque la presion de ganar
supone una amenaza para su puesto de trabajo, o
peor, para su autoestima. Resistase a transferir
esta amenaza amenazando el bienestar de sus
atletas. Cinase a sus principios y trate de conver-
tir a sus objetivos a quienes le estan presionando:
los atletas primero, la victoria en segundo lugar.

Esforzandose para ganar

Tener el los atletas primero, la victoria en
segundo lugar como objetivo no significa que ga-
nar carezca de importancia. El objetivo inmediato
a corto plazo de cualquier disputa es ganar. Es-
forzarse por ganar ateniéndose a las reglas del
juego tendria que ser la meta de todo atleta y en-
trenador. Practicar deportes sin esforzarse para
ganar equivale a ser un “competidor deshonesto”,
dice Michael Novak en Joy of Sports. Esforzarse
para ganar resulta esencial en una competicion
placentera.

“Ganar no lo es todo, es lo unico”, dice Vince
Lombardi, o eso nos han contado. En realidad,



Lombardi no lo expres6 de ese modo; esa fue la
version de un periodista. Lo que Lombardi dijo, en
realidad, fue, “Ganar no lo es todo, pero si esfor-
zarse para ganar’. Y esa declaracion refleja con
mayor precision su filosofia como entrenador.
JTiene sentido que el énfasis en la victoria no
esté en el hecho de ganar en si mismo, sino en
esforzarse por ganar? Se trata de la busqueda de
la victoria, el suefnio de conseguir la meta mas que
la meta en si misma lo que trae consigo la diver-
sion en el deporte. Muchos atletas destacados
afirman con candidez que sus mejores recuerdos
deportivos no son las victorias mismas, sino los
meses de preparacion y anticipacién, y la auto-
rrevelacion antes y durante la competicion.

Compromiso

La competicion y el esfuerzo para ganar pose-
en significado en otro aspecto. Hoy dia, oimos
hablar mucho sobre la alienacién de nuestros
jovenes, su falta de compromiso con las institu-
ciones establecidas y su falta de aspiracion a
lograr la excelencia. Lamentablemente, muchos
jovenes no encuentran actividades en su casa,
escuela o lugar de culto que sean dignas de su
compromiso. Pero los jévenes de Norteamérica se
sienten atraidos por el deporte; ven en el deporte
un desafio al que vale la pena dedicarse. Y ¢cual
es ese desafio? Es la competicién: el comparar
capacidades y esfuerzos, la pugna por ganar y el
reconocimiento de la excelencia alcanzada.

Larry Smith fue uno de esos jovenes “no com-
prometidos”. Era demasiado vago o indiferente
para hacer los ejercicios escolares; solia sentarse
en su casa a ver la televisiéon y a comer, por lo que
acab6 padeciendo de sobrepeso. Pero, por alguna
razon, Larry se decidi6 a practicar el rugby, donde
por fin encontré un desafio. Para formar parte del
grupo y bajar del limite superior de peso, tuvo que
mejorar sus notas y perder cuatro kilos y medio.
Sus padres y profesores habian tratado de que
hiciera ambas cosas durante meses, pero habian
fracasado. jAhora lo hacia por su cuenta!

Recientemente, un joven de 16 afios con retra-
so mental recibi6 un premio en la televisién na-
cional por sus logros destacados como nadador.
Lo que resultaba digno de mencion en este joven
era que a la edad de 12 anos no podia hablar o lle-
var a cabo las habilidades basicas de autoayuda,
como son alimentarse y vestirse. Gracias a las
Paraolimpiadas, aprendi6 a nadar y a competir, y
este desafio le extrajo de su mundo interior. No
sb6lo aprendi6 a alimentarse y a vestirse, sino
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también a hablar y, atiin mas notable, a ensenar a
nadar a otros jovenes.

Estudiando algunos de los problemas de nues-
tras escuelas, el célebre educador James Cole-
man observé que los grandes logros de la huma-
nidad se producen cuando los individuos se com-
prometen intensamente con algo, cuando unica-
mente su esfuerzo total concentrado puede dar
lugar al éxito, pero incluso entonces éste no esta
garantizado. Los deportes atraen ese tipo de com-
promiso, y a menudo dan como resultado grandes
hazanas personales.

GANAR FRENTE A
CONDUCTA ETICA

Conducta Etica

El elemento competitivo en el deporte posee
valor incluso en otro sentido. Mediante el deporte,
los jovenes pueden formarse moralmente, pueden
aprender el codigo basico de la ética que es trans-
ferible a un c6digo moral en la vida. El deporte de
competicion —en el que ganar resulta un premio
valioso— da ocasién a que se produzcan 6rdenes
elevados de desarrollo moral.

Por ejemplo, Sharon esta jugando al tenis por
diversion con Susan, quien gana el punto tocan-
do la linea de fondo. Sabiendo que el golpe ha
sido bueno, Sharon asi lo reconoce. Susan gana.
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No resulta tan dificil hacerlo cuando estas practi-
cando el tenis por diversion, cuando hay poco en
juego.

Pero imaginemos a Sharon jugando el mismo
partido, y la victoria comporta el prestigioso cam-
peonato de la ciudad y un viaje al torneo nacio-
nal. Se requiere mucho mas caracter para dar la
indicacion adecuada en este caso.

Uno de los valores del deporte de competicion
radica en que tales decisiones morales son nece-
sarias con frecuencia y los jévenes gozan de opor-
tunidades para aprender, y los adultos para mo-
delar, la conducta ética apropiada. Realizar un
juicio moral apropiado a expensas de una valiosa
victoria constituye una prueba real del caracter,
asi como una oportunidad para desarrollar el
mismo.

Mantener la victoria
en perspectiva

Esforzarse para ganar es importante en el
deporte. Ese proceso puede extraer lo mejor de los
jovenes: en su rendimiento, compromiso y desa-
rrollo moral. Para que el deporte genere estos
beneficios, debe usted mantener la victoria dentro
de la perspectiva adecuada: los atletas primero, la
victoria en segundo lugar.

Recuerde que esforzarse para ganar el partido
constituye un objetivo importante de la disputa,
pero no es el objetivo méas importante de la practi-
ca del deporte. Resulta facil perder de vista los
objetivos a largo plazo —ayudar a los atletas a evo-
lucionar fisica, psicolégica y socialmente— mien-
tras se persigue la meta a corto plazo de ganar la
contienda, porque las recompensas por ganar son
inmediatas y poderosas. Ganar o esforzarse para
ganar nunca es mas importante que el bienestar
de los atletas, independientemente de los mensa-
jes ambiguos que nuestra sociedad difunde. Pre-
guntese a si mismo, ¢/seré capaz de mantener
esas metas a largo plazo no sélo en los entrena-
mientos, sino en el calor de una contienda, no
s6lo cuando estoy ganando sino cuando estoy
perdiendo, no so6lo cuando tengo el apoyo del
directivo, sino cuando €l o ella me presiona para
ganar?

Cuando se mantiene la victoria en perspectiva,
los programas deportivos dan lugar a gente joven
que disfruta del deporte, que se esfuerza por
sobresalir, que se atreve a equivocarse a fin de
aprender y que crece con una critica tanto enco-
miastica como constructiva. Cuando se mantiene

la victoria en perspectiva, hay sitio para la diver-
sion en la pugna por la victoria —o, con mayor
rigor, la pugna por la victoria es divertida. Con el
liderazgo adecuado, los programas deportivos
dan lugar jévenes que aceptan responsabilidades,
que aceptan a los demas y, sobre todo, que se
aceptan a si mismos.

Sus objetivos personales

Espero que usted entrene porque se preocupa
por ayudar a gente joven mediante el deporte.
Asimismo, es probable que tenga otros objetivos:
ganarse la vida, demostrar su conocimiento del
deporte, merecer el reconocimiento publico, qui-
za incluso la fama. Puede que esté entrenando
por el contacto social, el amor al deporte, para
divertirse, para viajar o para estar al cargo. To-
dos estos objetivos y muchos otros constituyen
razones personales apropiadas para entrenar, y
es preciso que consiga usted cumplir algunos de
sus objetivos o, de lo contrario, es probable que
abandone.

Los entrenadores, en ocasiones, niegan sus
objetivos personales. Tal vez estimen que las uni-
cas razones socialmente aceptables que se pue-
den dar para entrenar son declaraciones altruis-
tas sobre la ayuda a los atletas. Es conveniente
tener estos motivos altruistas, pero resulta per-
fectamente idonea la pretension de cumplir obje-
tivos personales al entrenar, asimismo, siempre y
cuando el logro de los mismo no sea a expensas
del bienestar de los atletas.

Para ayudarle a examinar sus objetivos perso-
nales, he enumerado algunos motivos comunes
para entrenar en la pagina siguiente. Indique
cuan importante es para usted cada uno de estos
motivos rellenando la casilla correspondiente.
Anada cualesquiera otras razones que tenga en el
espacio suministrado y ordénelas, igualmente.
Ahora piense rigurosa y honestamente, y trate de
identificar cualquier motivo que pueda causar
conflictos entre lo que es mejor para usted y lo
que es mejor para sus atletas.

Por ejemplo, si el reconocimiento personal o el
poder figuran entre sus objetivos personales para
entrenar, tiene que precaverse contra el situar
sus objetivos por encima del interés de sus atle-
tas. Sera especialmente vulnerable durante las
competiciones intensas en la persecucion de sus
metas a costa de sus deportistas. Este riesgo pue-
de ser administrado, pero tiene que llegar a cono-
cerse bien a si mismo y a grabar firmemente en



su cabeza la filosofia de los atletas primero, la vic-
toria en segundo lugar.

Los entrenadores de éxito conocen la diferencia
entre sus objetivos en la disputa, sus objetivos en
la participacion de sus deportistas y sus objetivos
personales. Los entrenadores de éxito se esfuer-
zan para ganar todas y cada una de las contien-
das, aunque deben saber que una victoria es im-
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probable. Los entrenadores de éxito ayudan a los
atletas a desarrollarse fisica, psicolégica y social-
mente. Y los entrenadores de éxito se esfuerzan
para cumplir sus metas personales sin poner en
peligro el bienestar de sus deportistas. De hecho,
los entrenadores de éxito encuentran la manera
de lograr los tres objetivos.

Razones personales para entrenar

Razon

Implicarme en un deporte que me gusta
Ganarme la vida

Contribuir a garantizar una posicion pedagégica
Tener poder

Hacerse cargo

Estar con gente que me agrada

Devolver algo al deporte

Ganar el reconocimiento publico

Disfrutar

Demostrar mis conocimientos
y habilidades en el deporte

Viajar
Ayudar a los atletas a desarrollarse fisicamente
Ayudar a los atletas a desarrollarse psicologicamente

Ayudar a los atletas a desarrollarse socialmente

Sin Cierta Muy
Importancia importancia importante
Qa a Qa

Qa Q Q

a Qa a

Qa Qa Qa

Q Q Q

a a a

a a Qa

Q Q Q

a Qa Qa

Qa Q Qa

a Qa Qa

a Qa Qa

Q Q Q

a a a

Qa Qa Qa

a Qa Qa
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Capitulo 2

Su estilo como entrenador

La segunda decision de importancia que ha de tomar hace referencia a su
estilo como entrenador. Ese estilo determinara el modo en que va a decidir qué
habilidades y estrategias ensenar, como se va a organizar para los entrenamien-
tos y la competicion, qué métodos va a utilizar para disciplinar a los jugadores
y, fundamentalmente, qué papel otorgara a los atletas en la toma de decisiones.

Tres estilos de entrenamiento

La mayoria de los entrenadores se decantan hacia uno de los tres estilos de
entrenamiento: el estilo autoritario, el estilo docil y el estilo cooperativo.

El estilo autoritario (el dictador)

En el estilo autoritario de entrenamiento, el entrenador toma todas las deci-
siones. El papel del atleta es responder a todas las é6rdenes del mismo. El
supuesto que subyace a este enfoque es que, dado que el entrenador posee
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conocimientos y experiencia, es competencia suya
decirle al deportista lo que debe hacer. El papel del
atleta es escuchar, asimilar y obedecer.

Estilo décil (la nifiera)

Los entrenadores que adoptan el estilo décil
toman tan pocas decisiones como sea posible.
Constituye un enfoque del tipo lanza-la-pelota-y-
diviértete. El entrenador da poca instruccién, pro-
porciona una guia minima para organizar activida-
des y resuelve los problemas disciplinarios s6lo
cuando es de absoluta necesidad. Los entrena-
dores que adoptan este estilo o carecen de compe-
tencia para proporcionar instruccion y orientacion,
son demasiado perezosos para satisfacer las de-
mandas de sus responsabilidades como entrena-
dor o estan mal informados sobre lo que significa
serlo. El estilo docil de entrenador es meramente
una nifiera, y con frecuencia una muy deficiente.

Estilo cooperativo (el profesor)

Los entrenadores que se adhieren al estilo coo-
perativo comparten la toma de decisiones con los
deportistas. Aunque reconocen su responsabili-
dad a la hora de proporcionar liderazgo y orienta-

cion a los atletas jovenes para lograr los objetivos
establecidos, el estilo cooperativo reconoce tam-
bién que los jovenes no pueden convertirse en
jovenes adultos sin aprender a tomar decisiones.

Evaluacion de los estilos
de entrenamiento

JQueé estilo le describe mejor: autoritario, docil
o cooperativo? Considero que el estilo docil no es
un “estilo” en absoluto y le convido a no adoptarlo.
El estilo autoritario ha prevalecido en el pasado y
podemos verlo comunmente entre los entrena-
dores profesionales, universitarios y de instituto.
Muchos entrenadores novatos o inexpertos adop-
tan el estilo autoritario porque es el que han visto
representado por sus propios entrenadores u
otros. Algunos adoptan este estilo porque les ayu-
da a ocultar sus propias dudas en sus capacida-
des. Si no permiten que los atletas les cuestionen,
si pueden evitar explicar por qué entrenan como lo
hacen, entonces sus deficiencias no seran descu-
biertas, jo asi lo creen!

Superficialmente, el estilo autoritario parece efi-
caz. Los buenos grupos atléticos necesitan organi-
zacion. No pueden ser dirigidos con eficacia como
democracias participativas; el grupo no puede
votar cada decision que hay que tomar. De hecho,



el estilo autoritario puede resultar eficaz si ganar
es el objetivo primario del entrenador y su natura-
leza autoritaria no ahoga la motivacion de los
deportistas. Pero este riesgo constituye una de las
mayores limitaciones del estilo autoritario. En vez
de jugar porque estan intrinsecamente motivados,
los atletas pueden jugar por la adulacién del entre-
nador(a) o para evitar su ira. Los entrenadores que
emplean el estilo autoritario impiden también que
los atletas disfruten plenamente el deporte. Los
logros son del entrenador, no de los atletas.

El estilo autoritario esta siendo desestimado
mas y mas por entrenadores tanto de jovenes co-
mo de adultos en la actualidad, pues trata a los
deportistas como a autéomatas o esclavos, no como
a seres humanos pensantes. Los entrenadores es-
tan reconociendo que el estilo autoritario aliena a
todos los deportistas salvo a los de gran talento, y
que reduce su propia satisfaccion en la relacion
con los atletas.

El estilo autoritario no es compatible con el ob-
jetivo de los atletas primero, la victoria en segundo
lugar. Si su objetivo es ayudar a gente joven a cre-
cer fisica, psicolégica y socialmente mediante el
deporte; si su objetivo es ayudar a los deportistas
a aprender a tomar decisiones; si su objetivo es
ayudar a la gente joven a ser independiente, en-
tonces el estilo autoritario no es para usted.

JDEBERIA
PERMITIR QUE
EL GRUPO
HICIERA...
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Resulta obvio a estas alturas que recomiendo el
estilo cooperativo de entrenamiento, porque com-
parte la toma de decisiones con los atletas y fo-
menta el objetivo de los atletas primero, la victoria
en segundo lugar. Algunos piensan que adoptar el
estilo cooperativo significa abandonar sus respon-
sabilidades como entrenador o que deja que los
deportistas hagan todo cuanto deseen. jEse no es
el caso en absoluto!

El entrenador de estilo cooperativo proporciona
la estructura y las normas que permiten a los atle-
tas aprender a fijar sus propias metas y a luchar
por ellas. Ser un entrenador del tipo cooperativo
no significa que se eviten las normas y el orden;
dejar de estructurar las actividades del grupo
equivale a descuidar una de las responsabilida-
des principales del entrenamiento. El entrenador
afronta la compleja tarea de decidir qué cantidad
de estructura genera el clima 6ptimo para el desa-
rrollo de los atletas.

Imaginese manejando una barra humeda de
jaboén. Si la aprieta con demasiada fuerza, se le
resbala de las manos (el estilo autoritario). Si no la
sujeta con suficiente firmeza, se le escapa (el estilo
docil). La presion firme aunque suave, el estilo
cooperativo, es lo que se necesita. El entrenador
de estilo cooperativo proporciona direccion e ins-
truccion cuando son necesarias, pero también sa-
be cuando resulta util dejar que los deportistas
tomen decisiones y asuman responsabilidades.
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Sabemos que ser un atleta comporta algo mas
que unas habilidades motoras. Los deportistas
deben ser capaces de afrontar la presion, adaptar-
se a situaciones cambiantes, mantener las dispu-
tas en perspectiva, mostrar disciplina y mantener
la concentraciéon a fin de rendir bien. Estos ingre-
dientes son propiciados rutinariamente por los
entrenadores de estilo cooperativo, pero rara vez
por los de estilo autoritario. El estilo cooperativo
otorga mayor confianza al atleta, lo que tiene un
efecto positivo en su auto-imagen. Fomenta la
apertura en el clima social-emocional y mejora
tanto la comunicaciéon como la motivacién. Los
deportistas estan motivados no por el miedo al
entrenador, sino por el deseo de satisfaccion per-
sonal. Por ello, el estilo cooperativo casi siempre
resulta mas divertido para los deportistas.

Hay que pagar un precio, no obstante, al esco-
ger el estilo cooperativo de entrenamiento. Este
estilo requiere mayor habilidad por parte del en-
trenador. Comporta que los entrenadores deben
tener el control de si mismos. Implica que las op-
ciones rara vez son absolutamente ciertas o erro-
neas. Los entrenadores de estilo cooperativo de-
ben individualizar su labor mucho mas que los de
estilo autoritario. Finalmente, en ocasiones tienes
que sacrificar la victoria en interés del bienestar
de tus atletas. Cuando me ocupe de la psicologia y
la pedagogia del deporte, le mostraré cémo emple-
ar el estilo cooperativo.

Ayudar a los deportistas a ser
responsables e independientes

Defiendo el estilo cooperativo, en especial por-
que hace que los atletas aprendan a ser responsa-
bles de si mismos y, por tanto, mas independientes.
Demasiados entrenadores, en pos de la victoria,
impiden que los atletas asuman la responsabilidad
por si mismos. Los entrenadores niegan a los de-
portistas esta oportunidad no sélo tomando todas
las decisiones por ellos en los entrenamientos y en
las competiciones, sino controlando también la
mayoria de los aspectos de sus vidas para mante-
nerlos a punto, sin problemas y econémicamente
solventes de cara a la competicién. Tales entrena-
dores pueden alegar que estan ayudando a sus de-
portistas, pero es mas probable que se estén asegu-
rando de no perder los servicios de los atletas.

El aspecto mas dificil del entrenamiento es éste:
los entrenadores deben aprender a dejar que los
deportistas aprendan. Las habilidades deportivas
han de ser ensenadas de forma que tengan un sig-

nificado para el atleta, no sé6lo para el entrenador.
Los entrenadores deben aprender a implicar a los
deportistas en lo que ellos les estan ensefando
—tanto los aspectos motores como mentales. Los
atletas han de tener la oportunidad de iniciar el
aprendizaje, y de cometer errores y de aprender de
ellos.

Al margen del deporte, los entrenadores debe-
rian ayudar a los deportistas a convertirse en
ciudadanos completos —académica, econémica, so-
cialmente. Pero los entrenadores tienen que reco-
rrer una fina linea entre ayudar a los deportistas
en estos aspectos de sus vidas y controlarlos. Los
entrenadores han de ayudar a los atletas a apren-
der las habilidades de la vida, pero deben conce-
derles suficiente independencia para que cometan
errores y aprendan de ellos.

Los entrenadores que consiguen ayudar a los
deportistas a ser responsables e independientes
no son dictadores ni actian movidos por el ego.
Los entrenadores de éxito sirven como guias y
comparneros en el deporte y en la vida. Mediante el
acto valeroso de compartir la toma de decisiones,
pueden propiciar el desarrollo de miembros de la
sociedad responsables, independientes. En ultima
instancia, este logro posee mayor relevancia que
ganar cualquier competicion.

& Qué hace que un entrenador
tenga éxito?

En el capitulo 1 mencioné que los entrenadores
de éxito deben tener conocimientos sobre las cien-
cias del deporte, gestion deportiva, y técnicas y
tacticas. Afirmé también que los buenos entrena-
dores otorgan a los objetivos del programa la prio-
ridad idénea. ;Y traté de no ser ambiguo sobre lo
que creo que son las prioridades idoneas! En di-
cho capitulo 6 he recomendado que, para tener
éxito, los entrenadores han de adoptar un estilo
que sea compatible con esos objetivos. Ahora, des-
cribiré brevemente otros tres atributos de los
entrenadores de éxito a los que ya he aludido:

¢ Conocimiento del deporte.
¢ Motivacion.
e Empatia.

Conocimiento del deporte

No hay sustituto posible para el conocimiento
cabal de las técnicas, las normas y las tacticas
del deporte que estas enseflando. Algunas perso-



nas creen que este conocimiento es menos im-
portante para ensenar a los atletas principiantes
que a los avanzados, pero esta suposicién es fal-
sa. De hecho, enseniar bien los fundamentos a los
principiantes requiere tantos conocimientos, si
no mas, que entrenar a los atletas profesionales.
(En realidad se requieren distintos tipos de cono-
cimientos.)

La ignorancia sobre como ensenar las habilida-
des da pie a las lesiones y a la frustracién de los
atletas a causa de la reiteracion de los errores.
Cuanto mas sepa sobre las habilidades basicas de
su deporte y sobre la ensefianza de estos elemen-
tos basicos en la secuencia apropiada, mas éxito y
diversién tendran usted y sus deportistas.

Ademas, su capacidad para ensefar estas ha-
bilidades le reportara gran respeto por parte de los
atletas, dado que ellos la valoran. Este aspecto le
otorgara la credibilidad que podra utilizar para
ensenar a los deportistas otras cosas importantes,
como la conducta ética, el control emocional y el
respeto por los demas y por si mismos.

Haber practicado deporte anteriormente es, por
supuesto, el modo mas comun en el cual los entre-
nadores adquieren conocimientos sobre técnicas,
normas y tacticas. Pero puede que eso no le pro-
porcione todos los conocimientos que necesita, ni
el hecho de no haber practicado un deporte signi-
fica que no pueda adquirir conocimientos sobre el
mismo. La mayoria de las poblaciones cuentan
con medios de informacion sobre diversos depor-
tes. Los cursos sobre técnicas se celebran con fre-
cuencia en las grandes ciudades —consulte a su
director atlético escolar, al entrenador o al tutor
deportivo de los jovenes de su comunidad para
obtener informacién. Se encuentran disponibles
muchos libros y videos para la mayoria de los
deportes. Puede aprender, asimismo, observando
a otros entrenadores. Simplemente, recuerde que
no todos los métodos son apropiados para depor-
tistas de distintas edades o grados de habilidad.

Motivacion

Puede tener todas las habilidades y conoci-
mientos del mundo, pero sin la motivaciéon nece-
saria para emplearlos, no sera un entrenador de
éxito. Solo tiene que toparse con un jovenzuelo
que posee la capacidad, pero no la motivacion,
para convertirse en un excelente deportista, para
entender plenamente la importancia de la motiva-
cion.

En ocasiones, los entrenadores poseen la moti-
vacion necesaria para prosperar pero carecen de
tiempo. O, mas bien, no estan lo bastante motiva-
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dos como para obtener tiempo y hacer lo que se
requiere para convertirse en un buen entrenador.
Le animo a tener dicha motivacién; los jévenes
necesitan el tiempo.

Empatia

Empatia, ¢qué es eso? Es la capacidad de en-
tender facilmente los pensamientos, los senti-
mientos y las emociones de los deportistas y de
expresarles su sensibilidad. Los buenos entrena-
dores poseen empatia. Pueden comprender el ju-
bilo, la frustracioén, la ansiedad y la ira de los atle-
tas. Los entrenadores que poseen empatia son
capaces de escuchar a sus deportistas y de expre-
sar su comprension de lo que se ha dicho. No
minimizan, reprenden o coartan la autoestima de
los deportistas, porque saben lo que representa
experimentar la pérdida de la autoestima. Los
entrenadores con empatia comunican mas facil-
mente respeto por sus atletas y, a cambio, reciben
mas respeto. Empatia: jla necesita para El entre-
nador de éxito!

PUEDO
ENTENDER
COMO SE

Su filosofia como entrenador

Ahora ya ha pasado algun tiempo meditando
sobre sus dos decisiones de mayor importancia
como entrenador: cuales seran sus objetivos para
la participacion de sus atletas y qué estilo de
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entrenamiento adoptara para lograr dichos objeti- mo sus experiencias de entrenador se integran en
vos. Estas decisiones son fundamentales para su su estructura de valores.

filosofia como entrenador, pero una filosofia ex- Ahora, antes de cerrar la Parte I, tomese unos
haustiva requiere mucho mas. La clave reside en momentos para evaluarse a si mismo completan-
saber quién es usted y evaluar continuamente co6- do el cuestionario “s,Qué tipo de entrenador soy?”

& Qué tipo de entrenador soy?

A continuacion, siguen siete cuestiones que resumen los temas principales que hemos tomado en consi-
deracion en los capitulos 1 y 2. Resalte la respuesta que mejor le describa:

1.

El orden de prioridad para mis objetivos como entrenador es en el mejor interés de
los atletas.

(1) Rara vez. (2) Normalmente. (3) Siempre.

Mi estilo comun de entrenamiento es,
(1) Docil. (2) Autoritario. (3) Cooperativo.

Mi motivacion para entrenar es,
(1) Escasa. (2) Moderada. (3) Grande.

Soy capaz de mantener la victoria en perspectiva,
(1) Rara vez. (2) Normalmente. (3) Siempre.

Mis conocimientos de las técnicas, normas y tacticas de mi deporte son,
(1) Escasos. (2) Medios. (3) Abundantes.

Mis conocimientos sobre las ciencias del deporte (psicologia deportiva, fisiologia,
etc.) son,

(1) Escasos. (2) Medios. (3) Abundantes.

Mi capacidad para transmitir empatia es,
(1) Escasa. (2) Moderada. (3) Grande.

Sume ahora los nimeros que ha resaltado y evaliiese a si mismo dependiendo de la escala que sigue.

Total:

7-10 puntos: jCuidado! Representa usted un peligro para la salud de los jévenes. Por favor, recapacite
sobre su deseo de entrenar o vuelva a leer este capitulo y determine si puede mejorar su puntuacion. Si
decide continuar entrenando, lea por favor el resto del libro cuidadosamente al menos tres veces.

11-14 puntos: Va por buen camino, pero sin duda puede mejorar aprendiendo mas. Lea este manual al

menos dos veces.

15-18 puntos: Ha recorrido un buen trecho para El entrenador de éxito, pero sigue habiendo posibili-
dad de mejora. Determine qué es lo que tiene que mejorar y lea este libro al menos una vez.

19-21 puntos: Es usted lo que los atletas necesitan. jNo deje nunca de entrenar! jPuede leer los restan-
tes capitulos para ver si he cometido algun error!




Parte 11

Psicologia del deporte

Capitulo 3

EVALUANDO SUS TECNICAS

DE COMUNICACION

Capitulo 4
DESARROLLANDO SUS

TECNICAS DE COMUNICACION

Capitulo 5

PRINCIPIOS DEL
REFORZAMIENTO

Capitulo 6

COMPRENDER LA MOTIVACION

La psicologia deportiva se ocupa de compren-
der por qué los atletas y entrenadores se compor-
tan como lo hacen, a veces en relacion unos con
otros. Se trata de un tema complejo, dado que la
conducta humana es compleja.

A lo largo de los ultimos 20 anos, los psicologos
deportivos han aprendido muchas cuestiones de
valor para los entrenadores, pero a éstos no les ha
resultado facil tener acceso a esta informacién en
términos practicos, comprensibles.

Aunque muchos aspectos de la psicologia del
deporte le ayudaran a convertirse en un entrena-
dor mejor, ninguno es mas vital para ello que
aprender a comunicarse con los deportistas y
comprender lo que les motiva para practicar de-
portes. En los capitulos 3, 4 y 5 aprendera sobre
los elementos basicos de la comunicacion, tendra

la oportunidad de evaluar sus técnicas de comuni-
cacion y luego aprendera a desarrollar mas esa
capacidad. En el capitulo 6, se informara sobre los
complejos factores que influyen en la motivacion
de los deportistas y, comprendiendo dichos facto-
res, sobre como ayudar a los atletas a optimizar su
motivacion.

Los entrenadores de éxito son buenos psicoélo-
gos deportivos. Son habiles comunicadores y mo-
tivadores. Estudie la Parte II cuidadosamente, pues
le ayudara a convertirse en un buen psicoélogo de-
portivo y un mejor entrenador, pero recuerde que
en la conducta humana hay pocos absolutos. Es-
tos capitulos ofrecen recomendaciones a modo de
directrices, no leyes. Deben ser comprendidas y
empleadas no en sustitucién de, sino en conjun-
cion con el buen sentido comun.



Esta pdgina dejada en blanco al propdsito.



Capitulo 3

Evaluando sus técnicas
de comunicacion

Entrenar es comunicarse. Cada acto como entrenador requiere que se comu-
nique. Los buenos entrenadores son comunicadores magistrales. ¢Sabia que
cuando los entrenadores fracasan —son despedidos- es con mucha mayor fre-
cuencia el resultado de unas técnicas de comunicacion deficientes antes que de
un historial exiguo de victorias y derrotas?

Como entrenador, debe ser capaz de comunicarse eficazmente en inconta-
bles situaciones, incluyendo algunas como éstas:

¢ Cuando un padre le habla de un nifio que no esta jugando bastante.

¢ Cuando explica a los deportistas como ejecutar una maniobra complicada.

¢ Cuando presenta su grupo a la junta del consejo escolar.

¢ Cuando se siente impulsado a hablar con el arbitro que acaba de pitar algo
que usted esta seguro de que es incorrecto.

El proposito de este capitulo es aumentar su conciencia de la importancia de
la comunicacion en el entrenamiento y ayudarle a evaluar sus propias técnicas
de comunicacion. Aunque los entrenadores tienen que ser capaces de comuni-
carse igualmente bien con los atletas, los companeros, los padres, los gerentes y
el publico, me centraré en el proceso comunicativo entre el entrenador y el
deportista. Todos los principios propuestos, sin embargo, son completamente
aplicables a cualquier tipo de comunicacion.

Las tres dimensiones de la comunicacion

Empecemos con algunas cuestiones basicas sobre el proceso comunicativo.
Las tres dimensiones de la comunicacion estan ilustradas en la Figura 3.1. Pri-
mero, la comunicacién incluye no sélo el envio de mensajes, sino también la
recepcion de los mismos. Muchos entrenadores creen poseer gran pericia en el
envio de mensajes, pero con frecuencia son ineficaces a la hora de recibirlos.
Los entrenadores no so6lo deben ser habilidosos en el envio de mensajes claros,
comprensibles, sino que han de poseer una destacada capacidad de escuchar lo
que los deportistas les comunican como respuesta.


COLORADO VASQUEZ
Resaltado
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Enviar Recibir
Verbal No verbal
Contenido Emocion

Figura 3.1 Las tres dimensiones de la comunicacion.

Segundo, la comunicacion consta de mensajes
no verbales, asi como de mensajes verbales. Los
gestos de hostilidad, expresiones faciales de jubi-
lo, maniobras intimidatorias y actos amables son
todos formas de comunicacién no verbal. Se esti-
ma que mas del 70 % de la comunicacion es no
verbal. La gente tiende a mostrar mayor control
sobre lo verbal que sobre lo no verbal, y esto es
cierto también con respecto a los entrenadores.
Dado que éstos con frecuencia son intensamente
observados por los jugadores, los directivos y el
publico, deben ser especialmente cautos con la
comunicacion no verbal.

Tercero, la comunicacion se divide en dos par-
tes: contenido y emocién. El contenido es la sus-
tancia del mensaje y la emocion es lo que se siente
al respecto. El contenido normalmente es expresa-
do verbalmente, la emocion de modo no verbal.
Los deportes competitivos, sujetos a gran presion,
ponen a prueba a los entrenadores para que con-
trolen tanto el contenido como las emociones que
comunican.

(3) Mensaje
transmitido

Los entrenadores suelen ser mas diestros en
las dimensiones del envio, la verbalizacién y el
contenido del hecho comunicativo que en las de la
recepcion, la no verbalizacién y la emocién. Pero
mediante la practica y el esfuerzo, los entrenado-
res pueden desarrollar el grupo ultimo de habili-
dades comunicativas igual de bien.

Como comunicarse

La comunicacién con los deportistas consta de
seis pasos (consulte la Figura 3.2):

1. Tiene usted pensamientos (ideas, sentimientos,
intenciones) que desea expresar.

2.Traduce estos pensamientos en un mensaje
apropiado para su transmision.

3.Su mensaje es transmitido a través de algun
medio (verbal o no verbal)

4. El atleta recibe su mensaje (si €l o ella esta pres-
tando atencion).

5. El deportista interpreta el significado del men-
saje. La interpretacion dependera del entendi-
miento del atleta aplicado al contenido del men-
saje y a sus intenciones.

6. El deportista responde internamente a su inter-
pretacion del mensaje.

)
Mensaje

(6)
Respuesta
interna al
mensaje

Mensaje

Figura 3.2 El proceso comunicativo.



A veces, esta secuencia de hechos fluye unifor-
memente, con el atleta y usted comprendiendo
claramente los mensajes que ambos estan envian-
do. Pero, en ocasiones, surgen problemas en uno o
mas de los seis pasos. Veamos un par de ejemplos.

(1) Pensamiento (2) Pensamiento traducido en
mensaje (3) Mensaje transmitido (4) Mensaje reci-
bido (5) Mensaje interpretado (6) Respuesta inter-
na al mensaje.

Ejemplo 1

ENTRENADOR (gritando): “¢Cuantas veces
tengo que decirte que utilices un paso lateral?”

JOHN (sumisamente): “Lo siento. Se me olvi-
do.”

INTENCION DEL ENTRENADOR: Proporcionar
a John informacién sobre un fallo técnico y ani-
marle a recordar la técnica adecuada en el futuro.

INTERPRETACION DE JOHN: “Piensa que soy
malisimo. Quiero hacerlo bien, pero hay que acor-
darse de tantas cosas. Cuanto mas me esfuerzo,
mas nervioso me pongo y mas errores cometo.
Ojala no lo tuviera encima.”

,Qué ha ido mal en esta comunicacion? La in-
tencion del entrenador era buena: aportar infor-
macioén constructiva. Pero el método que escogio6
para transmitir el mensaje no lo era, ni en el con-
tenido ni en la emocién. John recibi6é el mensaje
negativamente y, en vez de ayudarle a corregir el
error, se sumo a la presion que ya sentia.

El mismo mensaje expresado a otro deportista,
podria ser interpretado del modo, “Vaya, he vuelto
a fallar. El entrenador esta contrariado. No le cul-
po. Tengo que hacerlo bien y €l s6lo esta tratando
de ayudar”. A pesar de que el entrenador no fue
diestro en la transmision del mensaje, el segundo
atleta entendi6 la intencién del técnico e interpre-
to el mensaje positivamente.

Ejemplo 2

ENTRENADORA: “Creo que has jugado real-
mente bien hoy, Denise”.

DENISE (con tono de incredulidad): “Ah, jah.
Gracias”.

INTENCION DE LA ENTRENADORA: Felicitar a
Denise por haber rendido bien con la esperanza de
que lo repita.

INTERPRETACION DE DENISE: “La entrenado-
ra so6lo lo esta diciendo porque hemos ganado.
Cuando perdemos, aun cuando yo juegue bien,
ella nos grita a miy al grupo”.
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La idea de la entrenadora era buena, y trans-
mitié con precision el mensaje que pretendia en-
viar. Desgraciadamente, la percepcion que Denise
hace de la intenciéon del mensaje, no ya del conte-
nido, se tuerce. Esto puede haber sido el resulta-
do de mensajes previos que la han conducido a
creer que ganar es mas importante para la entre-
nadora que las jugadoras. Dado que la entre-
nadora ha perdido su credibilidad ante Denise,
un mensaje bienintencionado fue recibido negati-
vamente.

&Por qué la comunicacion
es ineficaz a veces?

Las razones por las que la comunicacion entre
el entrenador y el atleta resulta ineficaz a veces se
incluyen entre algunas de las siguientes, o en
todas:

¢ El contenido que se desea comunicar puede ser
erroneo debido a la situacion.

¢ La transmision del mensaje no comunica lo que
pretendia porque carece de la pericia verbal o
no verbal necesaria para enviar el mensaje.

¢ El deportista no recibe el mensaje porque €l o
ella no esta prestando atencion.

¢ El atleta, careciendo de las habilidades necesa-
rias como oyente o no verbales, malinterpreta el
contenido del mensaje o no logra entenderlo.

¢ El deportista entiende el contenido del mensaje,
pero malinterpreta su intencion.

e Los mensajes enviados a lo largo del tiempo
resultan inconsistentes, por lo que el deportista
esta confuso sobre su significado.

La ineficacia de la comunicacién no siempre es
un fallo del entrenador; puede que el problema sea
del atleta, o tanto del entrenador como del depor-
tista. Pero usted puede hacer mucho para evitar
los problemas de falta de entendimiento desarro-
llando sus propias habilidades. Nos ocuparemos
de estas habilidades una vez que usted haya eva-
luado las suyas.

Evaluando sus técnicas
de comunicacion

A partir de entrevistas y de la observaciéon de
cientos de entrenadores, he identificado ocho ha-
bilidades que los entrenadores necesitan en grado
sumo. Estas ocho habilidades, o mas bien la falta
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de ellas, son representadas mediante caricaturas.
Lea la descripcion de cada entrenador y luego
pongase nota a si mismo sobre las técnicas trata-
das. Resalte el nimero que mejor le describe. Si
no ha ejercido como entrenador previamente, res-
ponda dependiendo de c6mo se comunica en una
posicion de liderazgo.

Pedro, el Pretencioso

Nunca admite un error. El pretencioso Pedro se
encuentra con que no obtiene el respeto que pide
porque no muestra ninguno por sus atletas.
Cuando habla, ellos se desentienden porque lo
que dice nunca tiene mucho peso o es negativo.
Pedro el Pretencioso todavia no ha aprendido que
no puede exigir respeto: hay que merecerlo.

Norma, la Negativa

La mayoria de las palabras y actos de la Entre-
nadora Norma son negativas, a veces incluso hos-
tiles. Con frecuencia critica a sus deportistas,
incrementando sus dudas y destruyendo su auto-
confianza. A Norma, la Negativa le cuesta ensal-
zar, pues cree que no es “propio de un entrenador”
decir una palabra amable. Cuando expresa alguna
amabilidad infrecuente, suele quedar oscurecida
por otros comentarios negativos.

;Es usted decididamente positivo en los men-
sajes que emite, o es como Norma, la Negativa?
Ponga nota al grado en el que sus mensajes son
positivos o negativos.

JTiene usted credibilidad con sus atletas o es
como Pedro el Pretencioso? Ponga nota a su credi-
bilidad.

1 2 3 4 5
Muy poca Mucha

Negativos Positivos

Juan, (el) Juez

Juan Juez evalua continuamente a sus atletas
en vez de darles instruccién. Cuando un jugador
falla, el Juez, como es conocido, le culpa en vez de
suministrar un comentario o informacién sobre
como corregir el error. Cuando los jugadores lo
hacen bien, el Juez les da animos, pero no sabe
como instruirles para que logren grados de habili-
dad superiores.



¢JProporciona usted amplios comentarios e ins-
trucciones o es como el Juez? Califique el grado
mayor o menor de informacién o juicios de valor
con que dota a su comunicacion.
1 2 3 4 5
Muchos juicios de valor Mucha informacién

Alfredo, el Inconstante

Nunca se esta seguro de lo que el Entrenador
Alfredo, el Inconstante dira a continuacién. Hoy es
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una cosa, manana otra. La semana pasada castigo
a Guille por pelearse, pero no a Javi, el portero
estrella. Dice a los jugadores que no discutan con
los arbitros, pero €l lo hace comtunmente.

¢Es usted coherente al comunicarse, o es como
el Entrenador Alfredo, el Inconstante? Califique la
coherencia de su comunicacion.

1 2 3 4 5

Incoherente Coherente

Gabi, la Parlanchina

La Entrenadora Gabi es la persona mas locuaz
que haya conocido. Da instrucciones constante-
mente durante los entrenamientos, y cuando no
esta gritando consejos a sus jugadores durante la
competicion, esta hablando por lo bajo en las line-
as de banda. Esta tan ocupada hablando que
nunca tiene tiempo para escuchar a sus atletas.
Nunca se le ha ocurrido que los jugadores puedan
querer decirle algo, en vez ser ella siempre quien
se dirige a ellos.

...PERO ...PERO ...PERO
...PERO ...PERO

JEs usted un buen oyente o es como la Entre-
nadora Gabi? Califique lo buen oyente que es.
1 2 3 4 5

No muy bueno Muy bueno
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Esteban, el Hieratico

Esteban el Hieratico nunca refleja emociones.
No sonrie, ni guina el ojo, ni da a sus atletas pal-
maditas en la espalda. Ni frunce el ceno, da pata-
das al suelo o les expresa su disgusto. No sabe
nadie lo que siente, lo que produce inseguridad en
los jugadores la mayor parte del tiempo.

.Y POR TANTO... EL PUNTO DE
ONTACTO MAS EFICAZ TENDRIA
QUE HALLARSE EN UN PUNTO
GUAL AL LOGARITMO DE LA...

/Se comunica usted de manera no verbal, o es
como Esteban, el Hieratico? Califique sus técnicas
de comunicacion de modo no verbal.

1 2 3 4 5
Deficiente Buena

La Profesora Galimatias

La Profesora no es capaz de explicar nada en
un nivel comprensible para los jugadores. O les
habla con un lenguaje demasiado elevado, o con
tantos rodeos que les produce confusion repetida-
mente. Ademas, la Profesora, que esta acostum-
brada a tratar con abstracciones, es incapaz de
explicar las habilidades propias del deporte con
una secuencia logica para que los atletas puedan
asimilar los fundamentos. ¢ Es usted capaz de pro-
porcionar instrucciones y demostraciones claras,

o es como la profesora Galimatias? Ponga nota a
su capacidad de comunicar instrucciones.

1 2 3 4 5
Insuficiente Excelente

Genaro, el Golosinas

El entrenador Golosinas no parece entender
cémo funcionan los principios del reforzamiento.
Aunque recompensa con frecuencia a los deportis-
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tas, refuerza la conducta equivocada en el momento
equivocado. Cuando se enfrenta a una mala accion,
o deja pasar la infraccion o es demasiado severo.
JEntiende usted los principios del reforzamien-
to o es como el Entrenador Golosinas? Califique
su pericia al recompensar y castigar a los atletas.
1 2 3 4 5
Poca pericia Mucha pericia

Premios de comunicacion
para los entrenadores

Sume ahora las siete notas y escriba aqui la
puntuacion total. Averigtie en qué
categoria entra su nota y acepte le recompensa
que merece.

36-40 Premio Pico de Oro. Esta usted destina-
do al éxito.

Evaluando sus técnicas de comunicacién 25

31-35 Premio Pico de Plata. Bueno, pero puede
mejorar. Siga leyendo.

26-30 Premio Pico de Bronce. Esta bien, pero
hay mucho que mejorar. Siga leyendo con aten-
cion.

21-25 Premio Pico de Cuero. Entregado a quie-
nes se meten el pie en la boca con asiduidad.

8-20 El Premio Bozal. Hasta que mejore, llévelo
puesto. Lea los dos siguientes capitulos cada
noche durante un mes.

P

B

Si no es usted acreedor al Premio Pico de Oro,
los dos siguientes capitulos le ayudaran a desa-
rrollar habilidades comunicativas que necesita
adquirir.
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Capitulo 4

Desarrollando sus técnicas
de comunicacion

En el ultimo capitulo se ha evaluado a si mismo con respecto a ocho habili-
dades comunicativas que son vitales para prosperar como entrenador. En este
capitulo, aporto informacién que le ayudara a mejorar seis de esas habilidades
comunicativas:

¢ Fuerzar la credibilidad cuando se comunica.
e Comunicarse con un enfoque positivo.

e Enviar mensajes con mucha informacion.

¢ Comunicarse de modo coherente.

e Aprender a escuchar.

¢ Mejorar la comunicacion no verbal.

Forzar la credibilidad
cuando se comunica

JPuede pensar en alguien que tenga muy poca credibilidad ante usted? sUn
companero de trabajo, un vecino, un politico tal vez? sConoce a entrenadores
como Pedro, el Pretencioso? No se le da mucho crédito a casi nada de lo que
dicen esas personas, ¢Pero, qué no? Probablemente, es por una de las razones
siguientes:

e Cree que no poseen conocimientos sobre lo que hablan.

e Comunmente, lo que dicen tiene poco sentido o carece de importancia para
usted.

¢ A menudo distorsionan las cosas o, simplemente, mienten, por lo que le tiene
poca confianza.

¢ Le hablan como si fuese estupido o menos importante que ellos.
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Su credibilidad es, probablemente, el elemento
de mayor importancia para comunicarse con los
atletas. Su credibilidad al comunicarse se ve refle-
jada en las actitudes de los deportistas a tenor de
la confianza que otorgan a lo que les dice. Al prin-
cipio, los jovenes le supondran credibilidad sim-
plemente porque usted ocupa el prestigioso papel
del entrenador. En adelante, sin embargo, le co-
rresponde a usted mantener y consolidar esa cre-
dibilidad o reducirla. Puede aumentar su credibili-
dad de distintas maneras:

¢ Siendo un entrenador de estilo cooperativo.

e Poseyendo conocimientos sobre el deporte o, al
menos, siendo honesto sobre los conocimientos
que posee.

¢ Siendo de confianza, justo y coherente.

¢ Expresando calidez, amistad, aceptacion y em-
patia.

¢ Siendo dinamico, espontaneo y abierto.

e Empleando el enfoque positivo: el siguiente
resorte comunicativo sobre el que voy a tratar.

Comunicarse
con un enfoque positivo

Una de las habilidades mas importantes que
puede aprender, para entrenar o en cualquier otro

aspecto de la vida, consiste en comunicarse con
un enfoque positivo. Dicho enfoque pone el énfasis
en la alabanza y las recompensas para fortalecer
las conductas deseables, en tanto que el enfoque
negativo utiliza el castigo y la critica para eliminar
las conductas indeseables. El enfoque positivo
ayuda a los atletas a valorarse a si mismos como
individuos y, a cambio, le proporciona a usted cre-
dibilidad. El negativo aumenta el miedo de los
deportistas a fallar, reduce su autoestima y des-
truye su credibilidad.

Emplear el enfoque positivo no significa que
todos los mensajes hayan de estar llenos de ala-
banzas y comentarios efusivos. El exceso en la ala-
banza hace que los jovenes duden de la sinceridad
de sus mensajes y disminuye el valor de sus
recompensas. Tampoco conlleva volver la espalda
a los malos comportamientos de los deportistas.
En ocasiones, los atletas tienen que ser castiga-
dos, pero incluso el castigo puede ser aplicado de
forma positiva (consulte el capitulo 5).

El enfoque positivo es una actitud que comuni-
ca tanto en mensajes verbales como no verbales.
Es una actitud que expresa un deseo de compren-
der, una aceptacion de los demas y una expectati-
va de muto respecto. Es la actitud del entrenador
de estilo cooperativo.

Malos habitos

Pero, ¢por qué tantos entrenadores se compor-
tan como Norma, la Negativa? Una razén es que
simplemente han caido en el habito de decir a los
deportistas sélo lo que hacen mal, en vez de lo que
hacen bien. ¢Es usted asi? Piense no sélo en el
contenido de sus mensajes, sino en la emocion
que expresan, igualmente.

Romper con los habitos resulta dificil, en espe-
cial con habitos arraigados como suele ser el enfo-
que negativo. Si no esta usted seguro de si emplea
el enfoque positivo o el negativo, o sobre el grado
en el que los utiliza, pida a un colega entrenador o
a un amigo que le observe para que realice una
evaluacién constructiva. Advertencia: se requiere
coraje y un muy buen amigo.

Si le consta que tiene el habito de usar el enfo-
que negativo, necesita hacer tres cosas para cam-
biar al enfoque positivo.

e Debe querer cambiar.

e Debe practicar el enfoque positivo no sélo cuan-
do esté entrenando, sino en toda su comunica-
cion. El enfoque positivo suele ser mas dificil de
emplear con los mas allegados, asi que practi-
que con un amigo o con alguien muy apreciado.
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(Quién sabe, aprender a ser un buen entrena-
dor tal vez mejore sus relaciones sociales).

¢ Debe inspeccionarse a si mismo u obtener ayu-
da de alguien a quien le permitira hacerle saber
que los malos habitos estan volviendo a mostrar
su fea cara.

Expectativas poco realistas

Otra razoén por la que los entrenadores utilizan
el enfoque negativo es que tienen expectativas
poco realistas sobre las conductas aceptables e
inaceptables. A veces, los entrenadores se olvidan
de que los de 14 afnos no son como los de 28, o que
no todos los de 16 anos poseen la misma habili-
dad. Cuando los entrenadores albergan expectati-
vas poco realistas, rara vez reconocen los méritos
de los deportistas. Si comunican su juicio critico a
los atletas —y en ocasiones lo hacen- éstos se sen-
tiran frustrados y rechazados.

Es importante que los entrenadores se fijen
metas realistas no soélo con respecto al buen ren-
dimiento de los deportistas, sino también sobre la
conducta emocional y social de los mismos. Re-
cuerde, es normal que los niflos “hagan el indio” y
se diviertan.

Ser realista en sus expectativas y recordar que
las personas no son perfectas le ayudara a ser la
Entrenadora Paula la Positiva en lugar de Norma
la Negativa. Y recuerde: jsi los atletas se compor-
taran perfectamente, no le necesitarian como en-
trenador!

Exito a corto plazo

La tercera razén por la que los entrenadores
utilizan el enfoque negativo es porque, sincera-
mente, creen que produce los mejores resultados,
posiblemente porque lo ejemplifican muchos en-
trenadores universitarios y profesionales.

El enfoque negativo funciona. Puede ayudar a
los atletas a aprender las habilidades que usted
desee y motivarles para triunfar. Pero cuando la
critica es frecuente o continua, la fuerte emocién
negativa que ocasiona en los deportistas suele
perjudicar el aprendizaje y la motivacion. Los atle-
tas empiezan a jugar sobre seguro, asumiendo tan
pocos riesgos como sea posible para evitar la ira
del entrenador. El enfoque negativo sélo resulta
eficaz durante un periodo limitado; al cabo de un
tiempo los deportistas “desconectan” y el entrena-
dor pierde credibilidad.

Enviar mensajes con mucha
informacion

Algunos entrenadores parecen creer que un sil-
bato, una gorra y el titulo de “Entrenador” les con-
vierte en Juan (el) Juez. Constantemente dan ve-
redictos a los jugadores, diciéndoles si han hecho
algo bien o mal -normalmente mal. Pero no basta
con decirle a los atletas que han hecho algo mal;
necesitan informacion especifica sobre como ha-
cerlo bien. Los entrenadores de éxito no son jue-
ces; son habiles profesores.

Algunos entrenadores se comunican como el
Juez por los mismos motivos que adoptan el enfo-
que negativo: puro habito e imitacion de otros en-
trenadores que siguen este modelo. Otros entre-
nadores se convierten en jueces porque carecen de
los conocimientos técnicos del deporte que son
necesarios para suministrar a los atletas la infor-
macion que necesitan. Los entrenadores de estilo
autoritario son especialmente proclives a comuni-
carse como El Juez.

Ser un juez resulta peligroso; ello supone que
siempre sabe lo que esta bien y lo que esta mal, lo
correcto y lo erréneo. Con demasiada frecuencia,
los entrenadores califican algo como malo o erro-
neo, para enterarse luego de que estaban equivo-
cados.
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Veamos un ejemplo: un chico llega tarde al
entrenamiento, por lo que el entrenador le hace
dar 15 vueltas como castigo sin dejarle explicar-
se. Posteriormente, el entrenador se entera de
que la madre del chico lleg6 tarde a casa del tra-
bajo y de que sobre €l recae la responsabilidad de
cuidar de su hermana pequena. En tales circuns-
tancias, el deportista se ha comportado de mane-
ra responsable.

Considere otro ejemplo: después de que una
chica falle el golpe al impactar la pelota medio
metro por encima de la cabeza, el entrenador gri-
ta, “jHabrase visto! ;/Qué pasa contigo? ¢No reco-
noces una bola por el lanzamiento?” Aunque la
bateadora se equivoc6 al impactar la bola, el men-
saje del entrenador resulta muy destructivo y no
aporta informacion util para la atleta.

Recuerde, el deporte tiende a evaluar a quienes
lo practican mediante la competicién. Por lo co-
mun, los deportistas saben cuando han jugado
deficientemente. ¢Quién necesita que le digan que
ha cometido un error cuando la bola le pasa entre
las piernas y anotan una carrera en su contra?
Los atletas necesitan cierto margen de error, for-
ma parte del aprendizaje.

Haga evaluaciones cuando esté claro que los
deportistas no saben lo que es correcto o incorrec-
to. Si una conducta es buena, alabelos por ello y
expliqueles lo que hay de conveniente en la mis-
ma. Y si es errénea, proporcioneles instrucciones
especificas sobre c6mo pueden mejorar.

La ultima temporada que el legendario entre-
nador John Wooden dirigio el baloncesto de UCLA,
dos psicélogos grabaron toda su comunicacion
verbal con el grupo durante los entrenamientos.
Casi el 75 % de los mensajes de Wooden aporta-
ban instrucciones especificas a los atletas. Los
mensajes restantes eran peticiones de mayor acti-
vidad en un 12 %, un 7 % de elogios y un 6 % de
llamadas al orden.

Otro estudio demostr6 que los entrenadores de
la Liga Menor de béisbol que suministraban ins-
trucciones especificas eran mejor considerados
por sus jugadores que los que sélo proporciona-
ban palabras de aliento. Esto era especialmente
cierto con respecto a deportistas cuya autoestima
era escasa. Los jovenes desean con tanto afan
aprender los fundamentos del deporte que no sélo
le respetaran por ayudarles a aprender, sino que
se respetaran a si mismos por estar aprendiendo.

Comunicarse asiduamente con un lenguaje cri-
tico propicia también que la gente de alrededor se
sienta incomoda. Se vuelven cautos, incluso a la
defensiva, preguntandose siempre céomo les estan
evaluando en cada momento.

O ES. AHORA
EXTIENDE LOS BRAZOS

Aunque hay un momento para comunicar sus
evaluaciones, éstas no deben dominar su interac-
cion con los deportistas. Ahorre las evaluaciones
para las sesiones de ensefianza cuando pueda
situarlas dentro de un marco constructivo.

Una ultima advertencia: no evalue a los atle-
tas mismos. En vez de ello, evalie su conducta.
Antes que decirle a un jovenzuelo que ha cometi-
do un error tactico: “¢Qué es lo que te pasa,
Nacho?”, resulta mejor decir, “Esa decision ha
sido erronea, Nacho,” comentando unicamente la
conducta.

Comunicarse con coherencia

Comunicarse con coherencia mientras se ejer-
ce de entrenador constituye un auténtico desafio,
porque en todos nosotros hay algo de Alfredo, el
Inconstante. Resulta tan facil predicar una cosay
hacer otra, o hacer una cosa un dia y la contraria
al siguiente. O el cerebro puede indicarle que diga
una cosa verbalmente, pero sus emociones expre-
san algo distinto de modo no verbal. Cuando los
jovenes reciben estos mensajes heterogéneos, se
sienten confundidos.

Contémplelo desde la perspectiva de los atle-
tas. Una entrenadora les pide que muestren con-
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trol emocional cuando juegan, pero luego ella le
endosa una bronca temperamental a un arbitro.
Un entrenador pide a los jugadores que respeten a
sus companeros de grupo, pero €l les trata sin res-
pecto. Un entrenador ensefia que la condicién fisi-
ca es importante, pero no hace nada para mante-
nerse en forma. Un entrenador dice a los deportis-
tas que tengan confianza en si mismos, luego se
da la vuelta y destruye los sentimientos de amor
propio gritandoles por sus errores. Un entrenador
penaliza a un suplente por llegar tarde a los entre-
namientos, luego ignora la misma conducta en un
titular. Cuando los entrenadores se conducen de
esta manera, jno es de extranar que los jovenes les
consideren hipdcritas!

No mantener la palabra dada es otra forma de
incoherencia que puede deparar resultados devas-
tadores. Por ejemplo, usted puede prometerles a
los atletas una recompensa por un buen entrena-
miento y luego no concederla. Unos cuantos casos
mas asi y los deportistas aprenden a no confiar en
usted, lo que disminuye su control sobre ellos. Si
no le concede la recompensa prometida, pierde el
poder de dar recompensas en el futuro y puede
verse obligado a recurrir al castigo como forma de
control.

Los atletas, sin embargo, no estan buscando
incoherencias en sus entrenadores. Dado el gran
respeto que sienten por la posicion del entrenador
y quienes la ocupan, la mayoria de los deportistas
parte de la idea de que el entrenador no puede
equivocarse y, por tanto, tardan en constatar las
inconsistencias. Debido a lo hondo de esta con-
fianza, puede resultar una experiencia abrumado-
ra el momento en que un atleta reconoce a un
entrenador como un hipécrita o un mentiroso.

Por supuesto, pocos entrenadores pretenden
ser inconsistentes o hipocritas; normalmente sue-
len ser descuidados. A los entrenadores como
Alfredo, el Inconstante les resulta facil olvidar la
influencia que tienen sobre los deportistas que
estan a su cargo. Es de suma importancia recor-
dar esto: sea tan bueno como su palabra. Si desea
que su comunicacién ejerza un control e influya
positivamente en los atletas, entonces debe ser
coherente.

Aprendiendo a escuchar

JEs usted un buen oyente? /Cuanto de lo que
se dice oye en realidad? Si es usted como la mayo-
ria de los oyentes sin formacion, probablemente
oye menos del 20 %.

Aunque escuchar puede parecer enganosa-
mente facil, en realidad es dificil. Los entrenado-
res suelen ser malos oyentes porque (a) estan tan
ocupados “dando érdenes” que nunca conceden a
otros la oportunidad de hablar, y (b) asumen que
lo saben todo y que sus jugadores no tienen nada
que decir que merezca atencion. “A los deportistas
hay que verlos pero no escucharlos”, parece ser su
actitud.

La escasa disposicion a escuchar provoca inte-
rrupciones en el proceso comunicativo. Tras fra-
casar reiteradamente tratando de que les escu-
chen, los atletas simplemente dejaran de hablarle
y, a su vez, sera menos probable que le escuchen.
Los entrenadores que son malos oyentes también
suelen tener muchos mas problemas disciplina-
rios. Los deportistas pueden llegar a portarse mal
para atraer tu atencion, una manera drastica de
obligarte a escuchar.

e 7

Mejorando su disposicion
como oyente

Puede hacer multitud de cosas para mejorar su
disposiciéon como oyente:

¢ Lo mas importante, por supuesto, es reconocer
la necesidad de escuchar.

e Concéntrese en escuchar. Ello significa que
debe poner su atencion indivisa en lo que se
esta diciendo. ¢Alguna vez le ha acusado al-
guien de no escuchar? Aunque tal vez haya
oido las palabras y pueda repetirlas, no estaba
escuchando realmente. Lo que el acusador(a)
sentia era que no estaba con el(ella) psicologi-
camente.

e Cuando escuche, busque el significado del
mensaje antes que centrarse en los detalles.
Especialmente en los desacuerdos, sentimos in-
clinacion a captar y responder a los detalles que
podemos atacar o refutar, sin prestar atenciéon a
la cuestion principal del mensaje.

e Evite interrumpir a los deportistas. En ocasio-
nes interrumpimos a los demas porque antici-
pamos lo que van a decir y completamos sus
pensamientos por ellos. Entonces respondemos
a lo que creemos que iban a decir, pero tal vez
mas tarde descubrimos que el mensaje original
era muy distinto. Muchos de nosotros inte-
rrumpimos a quienes hablan despacio, porque
somos demasiado impacientes para oirles com-
pletar sus mensajes. Recuerde que usted puede
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escuchar considerablemente mas deprisa de lo
que una persona puede hablar.

¢ Respete los derechos de los atletas a compartir
con usted sus puntos de vista. Es importante
prestar atencion no sélo a sus miedos y proble-
mas, sino también a sus alegrias y logros. Su
respuesta a los puntos de vista de los atletas es
importante para modelar sus actitudes.

e Reprima la tendencia a responder emocional-
mente a lo que se dice (pero sin llegar a ser co-
mo Esteban, el Hieratico). Reflexione sobre por
qué un deportista dijo tal o cual cosa y sobre
como puede responder constructivamente. (Sé
que esto es mas facil decirlo que hacerlo, ¢pero
no es asi en la mayoria de las habilidades com-
plejas?).

Escuchar activamente

Los educadores distinguen entre dos tipos de
escucha: la pasiva y la activa. La escucha pasiva
es lo que normalmente entendemos por escuchar,
estar callado mientras otra persona habla. Aun-
que la escucha pasiva es deseable en ocasiones,
su limitacion consiste en que el que habla no esta
seguro de si le esta prestando atenciéon o com-
prendiendo realmente lo que €l o ella esta dicien-
do. Aunque la escucha pasiva comunica cierto
grado de aceptacion, los atletas pueden pensar
que los esta evaluando. El silencio no transmite
empatia y calidez.

La escucha activa, como opuesta a la pasiva, el
oir en silencio, implica interactuar con los depor-
tistas suministrandoles pruebas de que compren-
de. He aqui algunos ejemplos de como funciona:

JUGADORA: “;Cree que podemos ganarle a
este grupo?”

ENTRENADOR: “Ellos tienen un grupo muy
bueno, pero nosotros también lo tenemos.”

JUGADORA: “Pero, ¢y si no jugamos bien?”

Ahora debe interpretar estas preguntas. ¢Esta
realmente preocupada por la victoria del grupo, o
le preocupa no ser capaz de jugar lo bastante bien
ella misma? En la escucha activa, no sélo averi-
guas lo que el jugador esta diciendo; se esfuerza
para descubrirlo. Lo lleva a cabo retornando a la
jugadora lo que cree que esta tratando de decir:

ENTRENADOR: “;Te preocupa como puedes
llegar a rendir?”

JUGADORA: “Bueno, un poco.”

ENTRENADOR: “Siempre y cuando lo hagas lo
mejor posible, estaré orgulloso de ti.”

Las palabras tranquilizadoras del entrenador
hacen saber a la jugadora que su aceptacion en el
grupo no depende de que rinda bien, sino de que
lo intente. He aqui otro ejemplo:

GIMNASTA: “¢,Cual es la peor lesion que ha vis-
to producirse en la barra fija?”

ENTRENADOR: “Una vez vi a uno salir volando
y romperse €l cuello.”

El entrenador puede haber respondido a la pre-
gunta sin pensar en lo que se le estaba preguntan-
do realmente. El deportista puede haber estado
expresando su preocupacion por la posibilidad de
una lesion. La escucha activa por parte del entre-
nador puede modificar la conversacion de este
modo:

GIMNASTA: “¢,Cual es la peor lesion que ha vis-
to producirse en la barra fija?”

ENTRENADOR: “No he visto muchas lesiones.
¢ Te preocupa hacerte dano?”

GIMNASTA: “A veces pienso en ello.”

ENTRENADOR: “Con la mejora en los equipa-
mientos y la ayuda de un monitor, las posibilida-
des de una lesion grav