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Resumen 

En este artículo se analiza el movimiento 
adaptativo en el que se encuentra el 
equipo deportivo. Se desarrollarán las 
cinco fases de esta evolución: 1. Fase de 
la orientación y de la acomodación gru­
pal; n. Fase del establecimiento de nor­
mas grupales; m. Fase de adaptación al 
cambio; IV. Fase de establecimiento de 
objetivos comunes, y V. Fase fmal, que 
generalmente coincide con el término 
de la temporada deportiva. 
Posteriormente, a partir de la expe­
riencia con un equipo de fútbol, anali­
zamos las ventajas del seguimiento de 
esta evolución del grupo deportivo y 
perfilamos algunas sugerencias sobre 
la intervención que el psicólogo, en 
completa colaboración con el entrena­
dor, puede realizar para que estos mo­
vimientos grupales vayan siguiendo 
una línea que permita conseguir que los 
jugadores se sientan cómodos y pue­
dan desarrollar su creatividad deporti­
va en el terreno de juego. 

Palabras clave: dinámica grupal, 
equipo deportivo, relaciones in­
terpersonales. 

Introducción 

Cualquier grupo humano -y un gru­
po deportivo no deja de serlo-, al igual 
que cualquier ser vivo, tiene una vida, 
una temporalidad. Tiene un nacimien­
to, un desarrollo, llega a un nivel de ma­
durez, envejece y muere. 
El equipo deportivo presenta unas eta­
pas a lo largo de su desarrollo grupal que 
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le inducen a una serie de situaciones, a 
veces difíciles de superar. Como cual­
quier sistema viviente, el equipo depor­
tivo se halla en constante movimiento 
de adaptación y readaptación. A cada 
momento surgen situaciones nuevas que, 
por pequeñas que sean, exigen un gra­
do de esfuerzo y requerimiento a todos 
y cada uno de sus miembros. El entre­
nador, como director de esta "orques­
ta", deberá estar alerta de estos cambios 
y saber qué hacer en cada momento pa­
ra ayudar al equipo a seguir adelante con 
la fmalidad de que no pierdan esta cua­
lidad humana que los conducirá a per­
seguir los objetivos deportivos que, co­
mo grupo, se habían fijado. 
En el transcurso de su existencia, el gru­
po pasa por unas etapas que le otorgan 
una historia y una identidad propia. Ca­
da una de estas etapas ofrece al grupo la 
posibilidad de aprender a resolver y a 
desarrollar nuevas estrategias y habili­
dades para encarar los diferentes con­
flictos que toda evolución presenta al 
encontrarse en una constante adapta­
ción y readaptación a las nuevas situa­
ciones. El desarrollo del grupo no se 
produce espontáneamente, sino que es­
tablece de una manera implícita sus co­
rrespondientes pasos que, si son cono­
cidos por el entrenador, supondrán una 
intervención más adecuada por parte 
del mismo y le ayudará a entender me­
jor qué le sucede al equipo en diferen­
tes momentos de la temporada o de un 
determinado período de trabajo. 

Fases del desarrollo del equipo 
deportivo 

Fase l. Orienladón y acolllOdadón 
Ante el primer día de entrenamiento o 

reunión de la temporada, los compo­
nentes del equipo se hacen varias pre­
guntas: ¿Qué se espera de mí"? ¿Quiénes 
y cómo son mis nuevos compañeros? 
¿Cómo me tratarán? ¿Contará conmigo 
el entrenador? ¿Y qué nivel me exigi­
rá?, etc. 
En esta fase el papel del entrenador es 
muy importante. Deberá intuir y con­
testar muchas preguntas que se le for­
mularán, así como aclarar las deman­
das que hará a sus jugadores y explicitar 
los objetivos establecidos para la nue­
va temporada que se presenta, tanto a 
nivel de equipo como a nivel indivi­
dual. También es importante explicar 
la metodología de trabajo en relación 
con las diferentes sesiones de entrena­
miento y la implicación de cada uno de 
ellos. Tampoco podemos olvidar que 
la figura del entrenador es fundamen­
tal para facilitar el conocimiento mu­
tuo de los diferentes componentes del 
equipo. 

Fase 11. Eslabledmienlo de normas 
grupales 
Las normas que regirán la conducta del 
grupo se irán estableciendo por los pro­
pios jugadores a lo largo de los días y 
semanas siguientes. No estamos ha­
blando de las habituales normas explí­
citas del club, que están escritas y son 
casi de dominio público, sino de las 
normas implícitas del vestuario que no 
constan por escrito en ninguna parte y 
que en ocasiones tienen más peso o son 
más importantes que las explícitas. 
El entrenador tiene que conocer esta 
inevitable dinámica interna y asegu­
rarse de que estas normas establecidas 
sean las más eficaces para el equipo y, 
al mismo tiempo, respetuosas con to­
dos los miembros que lo componen. 
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Enumeraremos las normas más habi­
tuales y positivas para el equipo: 

Responsabilidad funcional 
El objetivo de esta norma es conseguir 
que el grupo trabaje sin depender cons­
tantemente del entrenador. Es decir, el 
grupo debe hacerse respOnsable de su 
propio funcionamiento, cada miembro 
del equipo debe asumir suS aportacio­
nes a la actividad del conjunto. Cuando 
los componentes del grupo van asu­
miendo sus responsabilidades dentro del 
mismo, es el momento de la distribución 
del liderazgo entre ellos. Aunque inter­
namente exista un líder con un rol de res­
ponsabilidad propio, este mismo papel 
de líder no se aprecia de una manera cla­
ra desde el exterior del equipo. 

Canales de comunicación 
Partiendo de la premisa de uno de los 
expertos más prestigiosos en comuni­
cación humana, como es el profesor 
Paul Watzlawick, según el cual "es im­
posible no comunicar", en un grupo hu­
mano, como es el caso de un equipo de­
portivo, se crean rápidamente unos 
canales de comunicación entre sus 
miembros por donde circulan los men­
sajes en forma de noticias, rumores, 
confidencias, etc. y tanto de una ma­
nera verbal como no verbal. 
Es labor del entrenador procurar desde 
el principio unos canales de comunica­
ción fluidos y constructivos para el gru­
po. Por ejemplo: es posible que un ju­
gador utilice a otro para proponerle 
cosas al entrenador. Esto debe evitarse 
y tenemos que favorecer que los men­
sajes pasen directamente al interesado y 
sin intermediarios. También podemos 
pensar en las típicas charlas de entre­
namiento, donde la comunicación se di­
rige del entrenador hacia los jugadores. 
Si los jugadores dialogan entre sí, se 
considera tiempo perdido o no produc­
tivo. De una manera razonada y bien or­
ganizada se puede hacer emerger de for­
ma positiva la costumbre de escucharse 
y responderse mutuamente, en lugar de 
reprimirlo. La necesidad de la norma 
surgirá más tarde o más temprano. La 
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intervención del entrenador puede ser 
valorada como una más dentro del gru­
po y no por ello ha de tener miedo a per­
der el rol de "cabeza" del equipo. 
En esta etapa es importante enseñar a 
los jugadores a valorar y respetar los 
comentarios de los compañeros y a per­
der el miedo a expresar sus propias opi­
niones. 
Una buena comunicación en el vestua­
rio siempre es una fase previa a una 
buena comunicación en el terreno de 
juego. 

Comportamiento grupal 
Puede establecerse como norma que en 
un equipo es mejor la cooperación que 
la competencia. 
Dejar y canalizar la competición hacia 
los equipos rivales. La efectividad del 
grupo pasa por una cooperación inter­
na que le ayuda a madurar. 
En el momento de tomar una decisión 
que afecte a todo el grupo, es positivo 
un esfuerzo para alcanzar un acuerdo 
grupal que puedan apoyar todos los 
miembros del equipo. 
Podemos pensar que en una votación 
la mayoría gana y la minoría se ve obli­
gada a acomodarse a unas decisiones 
por las que seguramente no mostrarán 
ningún tipo de interés. 
Resulta mejor tomar las decisiones por 
consenso que por votación; el proceso 
es más largo pero también más efi­
ciente. 
Sería interesante obtener el acuerdo de 
todos (cosa no siempre posible), de tal 
manera que todos los miembros tengan 
en cuenta las ideas que un principio no 
se aceptaban y vean las opiniones de 
los demás como algo digno de atención, 
con el objetivo de alcanzar un com­
promiso y estar preparados cuando apa­
rezcan los inevitables conflictos. 

Maduración 
A medida que el grupo va creciendo a 
nivel evolutivo, se supone que también 
va madurando. Esto podemos detec­
tarlo en la voluntad de sus miembros 
en afrontar los problemas que se le van 
presentando. Se trata de que no igno-

ren las diferentes problemáticas que se 
le presentan y que no esperen que se las 
solucionen los demás, sino que inten­
ten analizar lo que ocurre, tratando de 
salvar los obstáculos y de resolver las 
dificultades con los propios recursos 
del equipo. 

Fase 111. Adaptadón al (a_ 
Los conflictos interpersonales suelen 
aparecer cuando el equipo ha llegado a 
una comunicación directa y abierta. 
Favorecer la mutua comprensión de sen­
timientos y formas de actuar será una 
de las tareas principales del entrenador, 
que deberá estar preparado para este 
momento con el objetivo de ir descu­
briendo formas constructivas en la re­
solución de los conflictos del equipo. 
Si un tema o cuestión es conflictivo, es 
porque es importante; por tanto no de­
bemos esconderlo ni disimularlo, de­
bemos mostrarlo y explicarlo lo antes 
posible. 
El conflicto debe verse como un deseo 
de cambio, y el hecho de cambiar de 
una situación a otra no es fácil: siem­
pre existen unas fuerzas activas que de­
mandan el cambio y unas fuerzas reac­
tivas que se oponen; se trata en 
defmitiva de aproximar opiniones y va­
lorar objetivamente la situación. Como 
comentábamos en la introducción, el 
grupo se encuentra en constante movi­
miento y cambio y, por lo tanto, los con­
flictos se tienen que connotar positiva­
mente al igual que este deseo de cambio 
que sin los conflictos no se daría. ¿Qué 
preferimos, un equipo vivo y activo o 
un equipo muerto y pasivo? 

Fase IV. Establedniento de obfetivos 
(Omunes 
El grupo continúa su desarrollo y llega 
un momento en el que compartir cosas, 
situaciones y experiencias de manera 
colectiva entre sus componentes resulta 
más necesario. Se alcanza un sentimiento 
de identidad grupal que le ayuda a mos­
trar su creatividad y toda su eficiencia 
potencial de hacia sus proyectos y sus 
necesidades afectivas. Se da una ima­
gen de equipo compacto y el grado de 
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cohesión awnenta: externamente se ofre­
ce la imagen de un equipo compacto, in­
ternamente se sienten realmente un gru­
po. Todo esto no evita la aparición de 
problemas y conflictos, pero sí que ayu­
da a afrontarlos más constructivamen­
te, tanto los derivados de la propia tarea 
deportiva como los originados por las 
relaciones interpersonales. 
A partir de entonces será más fácil es­
tablecer objetivos de grupo, el consen­
so se logra antes y el entrenador puede 
disponer de un período idóneo para es­
clarecer e introducir los objetivos co­
munes a todo el equipo. 

Fase V. Final 
Todo lo que tiene un inicio también tie­
ne un fmal. Todo equipo deportivo sa­
be también que su vida queda limitada 
en el tiempo. 
Si la experiencia ha sido negativa, si las 
etapas anteriormente citadas no han si­
do resueltas con satisfacción, y si, en 
definitiva, no se ha conseguido un equi­
po compacto y coherente, el sentimiento 
de separación se recibirá como un ali­
vio o bien con indiferencia. Si en cam­
bio el proceso ha sido positivo, si se ha 
llegado a un buen nivel de cohesión, 
identificación y motivación grupal, el 
momento de la separación o disolución 
del equipo puede ser emocionalmente 
difícil y duro. A pesar de ello, no tiene 
porqué ser así. Si el equipo ha llegado 
a un nivel de madurez que le ha permi­
tido afrontar los problemas y dificulta­
des anteriores de una manera positiva, 
este momento debe resolverse como un 
proceso de cambio más, similar a mo­
mentos anteriores pero con sus parti­
cularidades especiales, tal y como re­
quiere esta etapa definitiva. 
Aquí también el entrenador o el psicó­
logo del equipo deportivo tienen un pa­
pel primordial. Son ellos los que han 
de prevenir y tener en cuenta este pun­
to fmal del grupo. Por ejemplo, pode­
mos afirmar que un equipo excesiva­
mente cohesionado, lo cual parece 
positivo en principio, puede tener difi­
cultades con su rendimiento deportivo 
en esta última etapa. 
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En este punto quiero aclarar que consi­
deramos a los niiembros del equipo co­
mo componentes del grupo, y no al pro­
pio equipo. En la temporada siguiente 
el equipo continúa, pero seguramente 
habrán habido cambios de jugadores y 
técnicos, aunque continuarán algunos 
del año anterior. Por tanto, el proceso 
vuelve a empezar, es otro grupo dife­
rente con su propia vida, normas, con­
flictos, experiencias, relaciones y miem­
bros que le otorgan una particularidad 
concreta, única e irrepetible. 
Entre estas dos fotografías (veáse fo-

tos 1 Y 2) ha pasado una temporada de­
portiva completa. El equipo es el mis­
mo, el grupo ha sufrido variaciones, in­
cluso cambio de entrenador. A pesar de 
ello, la buena disposición de la foto­
grafía del día de la presentación (foto 
1) se rompe en la foto del último parti­
do de liga (foto 2). Entre ambas foto­
grafías hay experiencias, relaciones, 
conflictos y sus resoluciones, buenos y 
malos momentos, etc. La impresión es 
que la vida de este grupo ha sido posi­
tiva ya que, como mínimo, se encuen­
tran indicios en la segunda instantánea 
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(miembros cogidos, sonrisas, vestua­
rio infonnal, etc.). La primera es una 
fotografía oficial y la segunda una fo­
tografía de unos amigos. 

Temporalidad de las fases 

Después de la presentación y de cono­
cer más detalladamente las diferentes 
fases, podemos pensar que éstas son in­
dependientes unas de otras y que hasta 
que no se cumple una no puede empe­
zar la otra. En realidad, ello no es así. 
Unas etapas se mezclan con otras y és­
tas no aparecen siempre de la misma ma­
nera secuencial. El entrenador o el psi­
cólogo pueden decidir continuar con las 
actividades de una fase y, al mismo tiem­
po, iniciar el proceso de otra. Es muy di­
fícillocalizar con precisión la fmaliza­
ción y el inicio de los diferentes períodos. 
Podemos hacer el símil de que cada fa­
se o etapa es de un color diferente, los 
cambios de período y por tanto de color 
no serán radicales y diferenciados, sino 
que irá pasando por diferentes tonalida­
des hasta llegar al nuevo color de la eta­
pa correspondiente. 
El tiempo necesario para que un equipo 
pase de una etapa a otra depende de mu­
chos factores. Unos equipos se muestran 
maduros antes que otros o bien llegan 
muy pronto a la fase fmal, etc. La tem­
poralidad y evolución de los diferentes 
períodos puede depender, entre otros fac­
tores, de sus miembros, de la actitud de 
su entrenador, del entorno donde se en­
cuentran y sobre todo del tiempo de vi­
da previsto del equipo. Un equipo que 
prevé un año de duración (temporada de­
portiva) puede requerir unas dos o tres 
semanas en su fase inicial, mientras que 
un grupo de corta duración (concentra­
ción de la selección nacional) puede su­
perar esta misma fase en un par de días. 
Otro factor a tener en consideración en 
la temporalidad de los períodos es el de 
las horas de entrenamiento diarias que 
tiene el equipo. Por ejemplo: una hora al 
día de entrenamiento requiere entre seis 
Y ocho semanas como mínimo para su­
perar las tres primeras fases. 
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Es importante que las intervenciones 
del entrenador o del psicólogo se va­
yan realizando en un orden más o me­
nos secuencial. Algunos fenómenos 
conviene que se produzcan lo antes po­
sible en la vida del grupo, y otros que 
no convienen hasta más tarde. Algunas 
habilidades de grupo se deben apren­
der antes para que faciliten el aprendi­
zaje de las habilidades siguientes. En 
otras ocasiones el equipo deberá recu­
rrir a habilidades de fases anteriores pu­
diéndose producir en cualquier mo­
mento una cierta regresión de su 
proceso evolutivo, por ejemplo: la in­
corporación de un miembro nuevo a 
mitad de temporada nos hará utilizar 
recursos de la fase de orientación. 
Tenemos que estar siempre preparados 
a que el equipo regrese a fases anterio­
res, pero con la certeza de que si el pro­
ceso ha sido positivo hasta entonces, 
este reencuentro se realizará desde una 
perspectiva más adulta y madura. 
La vida del equipo es secuencial, pero 
sobre todo cíclica y ascendente (como 
una escalera de caracol); por ello nues­
tra intervención debe ser globalizado­
ra y sobre todo circular, es decir, tener 
presente el proceso completo y, espe­
cialmente, considerar todos los miem­
bros en cada una de las etapas, porque 
todos tienen influencia en el desarrollo 
del grupo. 
Por todo lo dicho hasta ahora, queda to­
talmente justificado que el entrenador 
no se ha de sentir frustrado porque ne­
cesite recursos de fases anteriores al 
comprobar que el equipo está tratando 
cuestiones que él creía resueltas. Por 
cuestiones de coherencia interna del ar­
tículo, las fases se han presentado en 
una secuencia temporal generalizada, 
pero, como hemos dicho anterionnen­
te, no se trata de una disposición rígi­
da y lineal. 

Ventajas del control del desarrollo 
del equipo 

Llegados a este punto del artículo, po­
demos pensar que realizar un control y 

una intervención adecuada del desa­
rrollo del equipo es una tarea compli­
cada y enojosa y que, de no hacerlo, 
puede convertirse en un desastre y un 
descontrol total. 
¿ Vale la pena preocuparse por el co­
nocimiento del desarrollo 
grupal? ¿Por qué el entrenador y el psi­
cólogo tienen que preocuparse de que 
los jugadores se conozcan mejor entre 
sí? ¿No lo hacen ellos mismos sin que 
sea necesaria ningún tipo de interven­
ción? ¿Por qué no dejar que las cosas 
sigan su curso natural? 
Es del todo irracional creer que con el 
control del desarrollo del equipo en el 
transcurso de la temporada su rendi­
miento deportivo será todo un éxito. 
Todos sabemos que hay muchos facto­
res que hacen posible un buen rendi­
miento deportivo (físicos, técnicos, psi­
cológicos, etc.). Aun así, podemos decir 
que un control positivo y adecuado del 
desarrollo del equipo otorga un gran 
potencial a la calidad humana de su con­
junto, lo que le ayudará a ser más abier­
to y efectivo en el aprendizaje y entre­
namiento de todos estos factores que 
maximizan la probabilidad de éxito de­
portivo. 
Nuestras estrategias para facilitar la cre­
ación de un grupo eficiente pueden sig­
nificar para el equipo una diferencia 
importante en el rendimiento deporti­
vo en relación a los otros equipos con 
los que se tienen que enfrentar a lo lar­
go de la temporada de competición. 

Disciplina grupal 
Es habitual en cualquier equipo en­
contrar conductas inadaptadas y de "re­
beldía" en algún miembro del equipo. 
Ante esto, el entrenador se ve obliga­
do a tomar medidas disciplinarias que 
ensombrecen la vida y el ambiente del 
equipo. 
Generalmente centramos la conducta 
distorsionada hacia el individuo; lo cas­
tigamos, ponemos mala cara, lo seña­
lamos como mal ejemplo, en definiti­
va, en lugar de afrontar el problema o 
conflicto, lo que hacemos es reprimir­
lo. Al centrarnos en el individuo nos 01-
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vidamos de que éste pertenece a un 
equipo, a un grupo social donde la con­
ducta de cada jugador influye y es in­
fluenciada por todos los demás. Desde 
esta perspectiva, la "falta de discipli­
na" es un síntoma de que hay algo que 
no funciona en el equipo, que quizás 
existe una lucha por el liderato, o bien 
que el jugador está reaccionando fren­
te a un rechazo de sus compañeros, etc. 
Los discursos y castigos contribuyen 
poco a liberar estos conflictos subte­
rráneos del equipo. 
Las actividades propuestas para pro­
mover el desarrollo grupal favorecen 
unas habilidades que ayudarán en su 
momento a afrontar más directamente 
los problemas que puedan aparecer, 
pensando más en hacer intervenciones 
circulares (grupo) y no tanto lineales 
(individuo) por parte del entrenador del 
equipo. 

Relaciones interpersonales 
A lo largo de este escrito hemos podi­
do ver que la mayoría de objetivos es­
tán encaminados a mejorar las necesi­
dades afectivas de los jugadores y no 
sólo las de rendimiento. Creemos que 
esta mejora de las relaciones interper­
sonales favorece el rendimiento de­
portivo del equipo. El desarrollo gru­
pal está centrado en la optimización de 
la comunicación y de las relaciones de 
sus miembros. 

Intervención 

Existen varias maneras de promover 
positivamente el desarrollo grupal. És­
te ha de venir del propio entrenador y, 
a ser posible, asesorado por un psicó­
logo especialista en deporte que le ayu­
dará en la programación e intervención 
en las diferentes fases citadas anterior­
mente. 
Básicamente hemos de tener siempre 
en cuenta una serie de factores. Por un 
lado, la propia actuación del entrena­
dor, por ejemplo, durante el período de 
establecimiento de nonnas, el entre­
nador debe evitar tomar partido en una 
discusión interna, dando la posibilidad 
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de que sean los propios jugadores los 
que asuman el conflicto y resuelvan 
por sí mismos las divergencias; de es­
ta manera, también podemos favorecer 
el liderazgo funcional de alguno de sus 
miembros. Nuestra actitud debe ser 
siempre de neutralidad. Todo esto de­
tennina el propio funcionamiento del 
equipo y le da a los jugadores la opor­
tunidad de aprender las nuevas habi­
lidades que necesitarán más adelan­
te. También se puede influir en los 
jugadores modelando, mediante la 
propia conducta como entrenador, la 
conducta que queremos que el grupo 
adopte. Generalmente se dice que el 
estado de ánimo de un equipo es el re­
flejo del estado de ánimo de su entre­
nador. 
También podemos facilitar el desarro­
llo grupal llevando a cabo actividades 
concretas de aprendizaje que favore­
cen la adquisición de las actitudes y ha­
bilidades relacionales que queremos 
para nuestros deportistas. Tenemos que 
preparar a los jugadores en aquellas 
conductas que queremos que desarro­
llen. Por ejemplo, podemos describir 
los pasos necesarios para resolver con­
flictos y después practicarlos median­
te un "role-playing". O se puede utili­
zar un juego de simulación para 
comprender la importancia de la coo­
peración en la consecución de objeti­
vos de equipo. 
Las actividades del desarrollo grupal 
deben presentarse fonnando parte del 
programa de entrenamiento de la tem­
porada. Esto supone la integración de 
las actividades del desarrollo grupal en 
el plan semanal de los entrenamientos, 
fonnando parte de la preparación psi­
cológica del equipo. 
Poner atención en la efectividad del 
equipo como grupo tiene que ser un ob­
jetivo natural de los entrenamientos, 
como lo es el aprendizaje de tácticas y 
movimientos de conjunto. 
Los jugadores que experimenten posi­
tivamente el desarrollo grupal en su pa­
so por el equipo serán miembros más 
creativos y constructivos en sus próxi­
mos equipos. 

DOSSIER 
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