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El liderazgo suele ser citado como uno de los fendmenos mas estudiados 'y, alavez,
menos comprendidos desde diferentes ciencias como la psicologia, la sociologia, la
antropologiay lafilosofia (Crespo & Balaguer, 1994). Es por €ello, entre otros motivos,
gue no existe ninguna definicion universalmente aceptada para este concepto. Entre las
multiples definiciones existentes, se puede resaltar que el liderazgo es un proceso
conductual deinfluencia entreindividuosy grupos hacia el logro de objetivos
(Murray & Mann, 1998). Esta definicion implica diversas conductas como: tomar
decisiones, emplear técnicas motivacionales, brindar feedback, establecer relaciones
interpersonalesy dirigir el grupo con confianza. Planteada asi, la relacion es dinamica, no
solo € lider influye sobre el equipo, sino que el equipo influye sobre el entrenador. Es un
contrato psicol 6gico entre el entrenador y |os deportistas; este contrato tiene una variedad
de expectativas, demandas y requisitos para ambos lados.
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A su vez, para ser considerado efectivo en el ambito deportivo, cada lider formal tiene
dos responsabilidades basi cas que debe cumplir (Carron y Hausenblas, 1998):

= Asegurarse que las demandas de la organizacion son satisfechas, que el grupo sea
efectivo en cuanto alos objetivos y metas de la organizacion; es decir, que se obtengan
los resultados esperados.

= Asegurarse que las necesidades y aspiraciones de los miembros del grupo son
satisfechas; es decir, que los integrantes del grupo rindan de acuerdo con sus
respectivas capacidades, que sientan que alcanzan sus metasy que estén “contentos’
Con su participacion y pertenencia.

Crespo y Balaguer (1994) mencionan como algunas de las consecuencias del liderazgo
efectivo las siguientes. megjora de la motivacion, de la autoestima, de la autoconfianza,
reduccién de los niveles de ansiedad, mejora de la concentracion, incremento del control
y de laresponsabilidad, cambio en el locus de control, en la atribucion y en la motivacion
de logro, reduccién del absentismo o abandono, incremento de la adherenciao
persistenciaen la practicadel deporte, etc.
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Como se hace evidente, ser entrenador va mas all&4 de la simple instruccién de cuestiones
técnicas, tacticas y reglamentarias del juego. Esto es solo un aspecto del rol del
entrenador moderno. Se debe aceptar que, a asumir la plena responsabilidad de ser un
entrenador, el desarrollo de la persona“completa’ esigual de importante que el éxito
deportivo. Mientras que las habilidades fisicas que uno ensefia a los deportistas van a ser
usadas por poco tiempo, las actitudes y los valores que puedan desarrollar van a
permanecer con ellos gran parte de su vida.

Rainer Martens (1987; Martens, Christina, Harvey, & Sharkey, 1995) pone especial
énfasis en definir y aceptar la propia filosofia y los obj etivos para poder ser un
entrenador de éxito. Se puede decir que lafilosofia esta formada por las creenciaso
principios que sirven como guia para la accion; por ejemplo, ayudan en latomade
decisiones y organizan las prioridades. Es como tener un par de gafas que “filtran” la
realidad através de las creencias, valores, opinionesy experiencias que uno posea. Tiene
unainfluencia directa sobre cdmo vemos y entendemos a mundo, qué decisionesy
acciones tomamos 'y como nos comportamos. En el caso que nos compete, reflgjala
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concepcion de lo que uno cree que es su rol como entrenador. Lafilosofia nos guiaen
cada paso, ayuda a interpretar los hechos de laviday le da direccion ala misma. Moldea
cOmMo vemos nuestras experiencias de vida, cOmo vemos a las personas y nuestras
relaciones con ellos. Aungue le da consistencia ala conducta, lafilosofia puede cambiar
con el tiempo ya que se basa en las ideas formadas a partir de |as experiencias personales,
las opiniones obtenidas de |os conocimientos adquiridos y las esperanzas, deseosy
aspiraciones para el futuro.

Muchos entrenadores se desencantan con estaideade la“filosofia’, les resulta dificil
entender como su filosofia impacta sobre su guehacer diario y los problemas que deben
enfrentar. Lafilosofia de entrenamiento o de ensefianza que puede tener un coach es, en
realidad, una cuestién sumamente préctica. Crespo y Balaguer (1994) sefialan que “su
concepcion del entrenamiento le llevaaformular con claridad las reglas de
funcionamiento de su equipo, |os objetivos a corto, medio y largo plazo, €l estilo de
juego, las relaciones interpersonales, ladisciplinay € control del entrenamiento, los
codigos de conducta de |os deportistas y muchos otros aspectos del entrenamiento” (p.
20), como los métodos de motivacion y la manera de enfrentar los problemas y
conflictos.

Aungue lafilosofia se ve en cada accion que €l entrenador emprende, muchos no se
involucran en un proceso explicito para definirla. Como sefidadelaVega(sf.), la
filosofia de un entrenador contiene distintos elementos conceptuales y tedricos que no
siempre son elaborados conscientemente y de formareflexiva. Este autor sefiala que
existen por |o menos tres gjes basicos que delimitan el campo de una filosofia de
conduccion: unateoria del conocimiento y de los procesos de aprendizaje (como se
ensefiay cdmo las personas aprenden), una teoria sobre |os procesos grupal es (sobre
como funcionan |os equipos deportivos) y unateoria de la conduccion de los grupos. A
estos g es se puede agregar uno mas global sobre la naturaleza de |os seres humanos
(como son, qué los motiva, como modulan sus emociones, cdmo actdan, como son
influidos por los demés, etc.).

Por su parte, Martens (1987) argumenta que el desarrollo de una filosofia como
entrenador tiene dos tareas principales:
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= Autoconoci miento/auto-conciencia: convertirse en un estudioso de |os propios
sentimientos y de quién uno es.

= Clarificacion de Objetivos: priorizar y delinear sus metas de entrenamiento que
brindan direccion y compromiso.
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Herramientas para desarrollar una filosofia propia

Para definir lafilosofia propia es preciso gque uno primero realice un proceso de reflexion
e introspeccién bastante profundo. Laidea central y punto de partida agui es conocerse,
comprenderse y ser honesto y coherente con uno mismo ya que el respeto de los demas se
vaalograr respetandose primero uno mismo.

Se puede empezar preguntandose: ¢cual es mi filosofia?, tanto en relacion alavidaen

general, como en relacion a deportey, en particular, al deporte de eleccién. Otras
preguntas rel acionadas con la anterior serian:

¢Qué objetivos tengo? (tanto en la vida como en €l deporte)

¢Por qué practico o participo de este deporte?

¢Por qué soy entrenador?

¢Para qué estoy involucrado en este deporte, en este grupo, en esta institucion?

¢Quéquierolograr dentro de este deporte?

¢Quéquierolograr con este grupo de personas del que formo parte?

¢Estoy yendo en la direccion que quiero?

¢Me comporto guiado por mi filosofia?
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¢Tengo una meta alargo plazo (mision)?

¢Mi comportamiento estd en funcién de mis metas?

¢Como puedo mejorar?

¢Disfruto de lo que estoy haciendo?

¢Qué aspectos no me agradan de esta actividad?

¢Cuales son las metas personalesy del equipo que quiero fijar paralatemporada?

¢Qué grado de coincidencia existe entre mis metasy las del grupo?

¢QUé quiero transmitir a este grupo de deportistas?

¢Qué legado quiero degjar en esta institucion?

También uno puede realizarse algunas preguntas de indole mas personal, tales como:

cQuién soy yo?

¢Quéquierolograr en lavida?
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El entrenador puede preguntarse si estaal servicio de susjugadores o si los utiliza para
sus propios fines. Respecto de esto, es interesante resaltar que el término “coach” en
inglés significa “entrenador”, pero también “carrugje’ y puede considerarse, en ambas
acepciones, como un facilitador que ayuda a las personas a alcanzar sus metas con €l
mayor éxito, solvenciay rapidez.

Definir todos estos aspectos es un proceso continuo, interno, intimo y personal; se
adquiere através de la experiencia e introspeccion. Si bien alguien los puede guiar, nadie
va apoder hacerlo por ustedes, ni tampoco se puede tomar unafilosofia“ prestada’. Esun
proceso continuo porgue periddicamente uno puede volver a hacerse estas preguntas ya
gue las experiencias y €l crecimiento personal hacen que uno vaya reformulando sus
objetivosy su vision del mundo. También es importante conservar una mente abiertay
Ser sincero con uno mismo para seguir creciendo personal y profesional mente.

Este proceso es crucia ya que solo cuando uno tiene estos aspectos claramente definidos
es que vaasaber s su conducta es coherente. Tomar conciencia de cudl es su filosofia
reduce la posibilidad de que un buen dia descubra que se hatraicionado asi mismo.

Otras sugerencias.

= Hay otras cosas que uno puede hacer que ayudan a definir lafilosofia. Una posibilidad
en esta direccion es preguntarles a personas cercanas sobre como ellos perciben que
uno es, qué estilo tiene y cOmo piensan que se esta desempefiando. Si bien esta puede
ser una experiencia sumamente enriquecedora demanda una fortaleza, humildad y
capacidad de autocriticainmensas para estar dispuesto a escuchar, no sentirse atacado,
no ponerse aladefensiva (0 alaofensiva), tomar en cuenta lainformacién que sele
brinday utilizarla para crecer. Otra posibilidad es trabajar con los asistentes (el cuerpo
técnico) como equipo y compartir descripciones de las conductas del otro. Pueden
debatir sobre maneras alternativas de lidiar con situacionesy deportistas dificiles
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como sugieren Smoll y Smith (1998).

= Otrasformas de aprender pueden ser: pensar en € entrenador que més los marcé en su
carrera deportiva, (¢qué cualidades teniay qué le transmitia?).

= Automonitorearse, por gjemplo, llevar un registro de las acciones propias, en papel o
esto se puede realizar con la asistencia de alguien que lo filme (a usted como
entrenador, no a equipo) durante un partido o entrenamiento y luego analizar la
grabacion. ¢Se reconoce en |os gestos, |as actitudes? ¢Encontro algo que no esperaba?
¢L.o degja conforme su presencia, laforma en que transmite los mensgjes, etc.?
¢Conservala compostura en momentos tensos?

= Beswick (2001) sefiala que los entrenadores modernos se apoyan en un mentor quien
también los ayuda a esclarecer su filosofia, alguien de mayor experiencia que uno
realmente respete y confie, a quien uno puede llevarle sus problemas para construir
juntos una solucion y/o aprender de como ha resuelto situaciones similares.

= Finamente, otra consigna que puede ayudar es redlizar un listado de cinco criterios
(entre los cuales uno no sea “ganar”) con los cuales usted evalUa su éxito como
entrenador. A continuacion, intente cuantificar u operacionalizar cada criterio citado,
es decir, anote cOmo se daria cuenta de que esta cumpliendo dicho criterio, de que esta4
en camino de satisfacerlo o de qué manera sabria que lo halogrado.

L os hechos van a poner a prueba estos principios, ante las dificultades se va a hacer
evidente si uno esta convencido de su filosofiay si ésta es consistente 0 no. Sin embargo,
apegarse a unafilosofia no viene sin unadosis de frustracion. El holandés Louis Van
Gaal, entrenador de futbol, al decidir marcharse del Barcelona F. C. sefia 6 que “ Nufiez
[el presidente de lainstitucion] me fichd por mi filosofia, por mi personalidad, por mi
caracter y por €l juego que haciael Ajax. Pero mi filosofia no se corresponde con la
cultura de este paisy jamés la pude desarrollar” (Romero, 21 de mayo de 2000, p. 18). El
entrenador holandés deja entrever con esto que uno de los motivos que lo llevaron a
algjarse del puesto es el no haber podido transmitir su filosofia a equipo con e que
trabaj6 y que prefiere algjarse a cambiar su enfoque.
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Otralistamas... ;0 n0?

Existe realmente una infinita cantidad de articulos con consejos para |os entrenadores y
lideres deportivos. Como para demostrar €l arte'y ciencia que significa ser entrenador voy
agregar otramés, pero intentando resaltar, en este caso, que tratar de confeccionar una
lista universalmente valida de “ conductas o rasgos del entrenador de éxito” es
préacticamente una quimera. Lo que pretendo acentuar es el estrecho margen en el que los
entrenadores a veces deben moverse y que generalmente la conducta o rasgo apropiado
depende mucho de la situacion:

El fino equilibrio de los entrenadores (Doce “ pero no” s)

Es aconsgjable que el entrenador sea o tenga las siguientes cualidades:

= Comprometido pero no obsesionado.

» Detallistapero no a punto de inculcarles miedo alos jugadores (cuando se ensaya una
jugada"mil™ veces, se puede terminar transmitiendo laidea de que nunca es suficiente
la preparacion o los entrenamientos realizados).

= Previsor pero no coartar alosjugadores lalibertad, la creatividad y la posibilidad de
tomar decisiones propias.

= Exigente pero no llevar alos deportistas, ni asi mismo, al burnout (por eemplo, por
ignorar los ciclos de recuperacion y descanso).

= Serio pero noinsensible.
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= Sensible alas necesidades de |os jugadores pero no protegerlos excesivamente o
"malcriarlos’.

= Cercano alos deportistas pero no violar la distancia ética que su profesion demanda.

= Transmitir confianzay tranquilidad pero no evitar enojarse cuando sea necesario.

= Motivador pero no manipulador (por g emplo, en el sentido de utilizar los jugadores
paralos fines propios).

= Determinado, firmey con convicciones pero no inflexible ni "cerrado”.

= Flexible pero no incoherente.

= Arriesgado pero no "suicida’.

Conclusion

Lalabor del entrenador demanda gran responsabilidad y muchas horas de dedicacion y
trabajo. Esta expuesto a muchas exigenciasy presiones. En este sentido, lafilosofiaes
también una salvaguarda para los momentos dificiles, las premisas basicas a las cuales
uno debe volver cuando siente que ha extraviado €l camino, y una guia en los momentos
de tension y confusion. Desarrollar una solida filosofia es una forma que el entrenador
tiene de cuidar al equipo cuidandose primero él.

Finalmente, otro de los beneficios de poseer una filosofia consistente es que lleva al
entrenador a tener un enfoque sincero y genuino. Esto, asu vez, llevaaque el vinculo
entre e lider y los dirigidos se haga més fuerte, alcanzando mayores niveles de
compromiso y de rendimiento deportivo.
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[Por ultimo, quisiera hacer una aclaracion: aunque en el desarrollo del articulo me
exprese, parasimplificar, siempre en masculino (*el entrenador”, etc.), obviamente, las
mismas consideraciones son aplicables en el caso de entrenadoras de sexo femenino.]
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