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Resumen 

En este artículo se expone la importan­
cia de analizar a un equipo deportivo co­
mo un grupo que responde unánime­
mente ante las demandas deportivas. El 
indicador de esta unificación de formas 
de comportamiento en pista es lo que se 
conoce como el nivel de cohesión de un 
equipo, y dada su importancia para el 
rendimiento deportivo se exponen tres 
formas de evaluarlo: a) El análisis de in­
dicadores, b) El uso de autoinformes, y 
c) La observación de comportamientos 
en pista. Posteriormente se perfIla una 
propuesta de intervención aplicada, que 
tiene su aplicación en el trabajo realiza­
do con la selección olímpica de hockey 
sobre patines en su participación en los 
XXV Juegos olímpicos de Barcelona. 
El artículo fmatiza con la exposición de 
un conjunto de conclusiones en refe­
rencia a los apartados tratados dentro de 
la cohesión del equipo como concepto 
y como forma de intervención para la 
mejora del rendimiento deportivo. 

Palabras clave: cohesión, grupo 
deportivo, entrenamiento psico­
lógico. 

Introducción 

El entrenamiento deportivo comporta el 
análisis y la potenciación de las habili­
dades interactivas del atleta (físicas, téc­
nico-tácticas y psicológicas), de cara a 
conseguir que éste tenga el mayor nú­
mero de recursos posibles ante los acon­
tecimientos cambiantes propios de la de-
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manda deportiva. De forma expositiva 
podríamos agrupar las interacciones de 
los deportistas en tres niveles: 

Comportamiento de relación consigo 
mismo 
Incluye todos los pensamientos, las 
imágenes mentales, etc. Es decir, el 
"diálogo interno" que mantiene el atle­
ta y que puede llagar a aumentar o dis­
minuir sus posibilidades de rendimiento 
deportivo. 

Comportamiento de relación con los 
demás 
Incluye todas las interacciones que se 
refIeren a la orientación del deportista 
en función de las demás personas que le 
rodean. Básicamente a nivel competiti­
vo entrarían dentro de esta clasillcación 
las relaciones con los compañeros de 
equipo -que colaboran en su labor-, 
entrenador, árbitro y contrarios -que 
se oponen a su labor-, entre otros. 

Comportamientos de relación con 
obletos 
En esta clasificación se incluirían to­
das las conductas que relacionan al atle­
ta con el material deportivo (pista, pe­
lotas, vallas, etc.). 
La lectura de esta clasillcación nos da 
pie para afmnar que el entrenamiento 
deportivo, para ser completo, tiene que 
recoger de forma global el trabajo de 
mejora de estos tres tipos de compor­
tamientos presentes en las interaccio­
nes humanas. Así, el jugador no sólo 
ha de saber hacer las cosas (técnica de­
portiva), sino que además ha de saber 
hacerlas en el momento adecuado (tác­
tica), con una cierta comodidad y con­
fIanza. 

En los deportes de equipo los comporta­
mientos de relación con compañeros y 
contrarios comportan un efecto muy 
complejo de entrenamiento-rendimien­
to ya que se confIguran como una enti­
dad de gran variabilidad, donde difícil­
mente se repiten las situaciones de una 
manera fIja, y por lo tanto el deportista 
tiene que estar constantemente readap­
tando sus recursos a la demanda (resul­
tado, momento de juego propio, mo­
mento de juego contrario, expectativas 
de resultado, táctica fIjada inicialmente, 
etc.). Aquellos equipos que consigan 
adaptarse con más facilidad a las dife­
rentes situaciones de juego y que res­
pondan como una entidad cerrada, po­
drán obtener resultados deportivos más 
de acuerdo con sus posibilidades. Aquel 
colectivo de personas que responde casi 
como un individuo ante las diversas de­
mandas, y que, por tanto, readapta con 
gran facilidad una consigna táctica y re­
ajusta sus expectativas de rendimiento a 
la situación, obtendrá con comodidad re­
sultados deportivos en tanto en cuanto 
no falle en los otros comportamientos de 
relación analizados. Así, no podremos 
conseguir buenos resultados -aunque 
el equipo esté respondiendo con unani­
midad- si individualmente los miem­
bros del equipo no se sienten con segu­
ridad y confIanza respecto a la acción 
grupal, y si no dominan las relaciones 
con los objetos deportivos (técnica). Así, 
en más de una ocasión podemos apreciar 
equipos muy bien agrupados y situados 
en el campo/pista que poco a poco se vie­
nen a bajo cuando tienen lugar una cier­
ta cantidad de errores técnicos como, por 
ejemplo, pérdidas de pelota, la no supe­
ración de un contrario en situaciones de 
uno contra uno, etc. Esta realidad nos 
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pennite apercibir la riqueza y la com­
plejidad de la intervención psicológica 
en situaciones correspondientes a de­
portes de equipo, donde la interacción 
del deportista con los que le ayudan -
compañeros de equipo---y con otros que 
se oponen a sus acciones ---contrarios­
es muy dináIllica y comporta cierta difi­
cultad de previsión (Palmi, 1990, 1992; 
Riera, 1989). 

El grupo deportivo 

Los miembros de un equipo deportivo 
se relacionan y se configuran progre­
sivamente como grupo (Gill, 1986) ya 
que cumplen con las características pro­
pias de éste, entre las que destacamos: 

La identidad colectiva 
Todo equipo tiene unas características 
propias, algunas relacionadas con la en­
tidad deportivo que lo agrupa (club, fe­
deración), otras relativas a los distinti­
vos que comporta ser miembro del 
equipo (material), y otras directamen­
te relacionadas con el estilo de trabajo 
deportivo o competicional (hay equi­
pos con estilo de juego propio y que les 
diferencia de los demás). 

La consecución de objetivos comunes 
Todos los miembros del equipo depor­
tivo se relacionan con una cierta cons­
tancia, se esfuerzan y trabajan para po­
der conseguir los objetivos que las 
aglutinan, ya que las victorias y las de­
rrotas afectarán a la convivencia, las 
expectativas de juego y, en caso del de­
portista profesional, un mejor o peor 
contrato la temporada siguiente. 
Por ello, el análisis y la posterior inter­
vención en deportes de equipo debe es­
tar planteada desde la perspectiva del 
grupo, aunque teniendo en cuenta las in­
dividualidades que lo configuran pues­
to que será indispensable utilizarlas co­
mo recursos del propio equipo. Así, en 
todo momento el trabajo de entrena­
miento deportivo debe compensar un 
componente mínimo esencial de indivi­
dualidad con un fuerte componente de 
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grupo. El equipo se configura a partir de 
la disminución del "Yo individual" y la 
potenciación del "Nosotros grupal". En 
función de la edad de los jugadores y de 
su nivel deportivo, podremos conside­
rar diferentes factores como la proximi­
dad espacial de trabajo, la diferencia­
ción de los otros, la similitud actitudinal, 
los objetivos grupales, el esfuerzo por 
el grupo, etc, que nos permitirán con más 
facilidad alcanzar la necesaria premisa 
del equipo como grupo. 

La cohesión del equipo 

Los acontecimientos grupales ---en los 
que los deportistas participan como gru­
po---, además de la evolución personal 
de sus miembros, dan lugar a que el gru­
po no pueda entenderse como una es­
tructura estática y que, por lo tanto, es­
té en cambio permanente. De esta 
manera, el grupo pasa por diferentes 
momentos en los cuales los indivi­
duos responden más o menos conjun­
tamente ante las exigencias deportivas 
o cotidianas: así diríamos que el grupo 
---equipo deportivo--- está más o me­
nos cohesionado. La cohesión es, se­
gún Carron (1993) ---experto mundial 
en temas de trabajo en deportes colec­
tivos-, un proceso dinámico, afecta-

do inicialmente por los resultados, y 
que se refleja en la tendencia grupal de 
mantenerse juntos y responder como 
una entidad unida para la consecución 
eficaz de los objetivos planteados. Por 
tanto, la cohesión de un equipo depor­
tivo se configura como un proceso re­
levante que pennite la comprensión de 
un colectivo de deportistas como una 
entidad individual. Esta característica 
propia de cada grupo deportivo tiene 
repercusiones importantes en el mo­
mento de la competición, por eso se 
aconseja un análisis e intervención de 
equipo para conseguir que esta actitud 
grupal aumente a lo largo de la tempo­
rada. Como consecuencia de todo ello, 
quisiéramos analizar a continuación 
tres sistemas de evaluación de la ten­
dencia cohesional de un equipo depor­
tivo. Estos sistemas de evaluación son 
los siguientes: a) el análisis de indica­
dores; b) el uso de autoinfonnes; c) la 
observación de comportamientos en 
pista. Seguidamente, y de fonna abre­
viada, comentaremos algunos de ellos. 

a) Existen varios indicadores para ana­
lizar la cohesión de un equipo, bási­
camente podríamos destacar: 

1. El equipo cohesionado presenta 
una mayor facilidad para comu-
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nicarse con eficacia ante situa­
ciones imprevistas, tanto en los 
entrenamientos como en los mo­
mentos de competición. Por ello, 
podremos ayudar, de forma indi­
recta, a mejorar la cohesión del 
equipo si facilitamos sistemas de 
comunicación grupal en el entre­
namiento y sobre todo en compe­
tición, tal y como veremos en la 
experiencia práctica que desarro­
llaremos al final de este artículo. 

2. Por otra parte, el grupo deporti­
vo con un nivel alto de cohesión 
acepta con mayor facilidad las 
normas de funcionamiento gru­
pal (disciplina, horarios y normas 
de organización, etc.). Este he­
cho es fácilmente calificable ya 
que podremos analizar, por ejem­
plo, la cantidad de jugadores que 
presentan dificultades en el cum­
plimiento horario de las exigen­
cias del entrenamiento, despla­
zamientos, etc. 

3. La cohesión de un equipo da lugar 
a una mayor confianza ante las 
expectativas de éxito deportivo, 
y generalmente los equipos con 
gran facilidad se autovaloran el 
esfuerzo y el rendimiento ofreci­
do en un partido. 

4. Los buenos resultados de un equi­
po habitualmente se relacionan 
con su nivel de cohesión grupal, 
sobre todo si se trata de situacio­
nes deportivas en las que la coo­
peración activa entre los miem­
bros del grupo comporta la 
consecución de los objetivos con­
juntos. 

b) Otra forma de medir el nivel de co­
hesión de un equipo deportivo es la 
utilización de sistemas de registro por 
autoinforme estandarizados, como el 
TCQ (feam Climate Questionnaire), 
Cuestionario sobre el ambiente de 
equipo de Carron y Grand (1982), pu­
blicado en español (Carron, 1986) y 
en revisión psicométrica de la ver­
sión catalana desarrollada en el La­
boratorio de Comportamiento Motor 
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del INEFC-Ueida. Este cuestionario 
intenta medir tres comportamientos 
importantes de las relaciones grupa­
les: la claridad de los roles estableci­
dos, la aceptación de estos roles por 
parte de los jugadores y la estimación 
del nivel de ejecución del rol; para 
llegar al análisis de estos componen­
tes desarrolla 30 ítems constituidos 
por escalas Likert de 1 a 7 de res­
puesta que permiten clasificar los tres 
aspectos grupales que hemos men­
cionado. Su aplicación se realiza de 
forma colectiva en una sesión de en­
trenamiento en grupo. 
Otro cuestionario es el MSCI, Mul­
tidimensional Sport Cohesion Ins­
trument (Yukelson, Weinberg y 
Jackson, 1984), que analiza la co­
hesión del grupo desde una pers­
pectiva multifactorial en que, apar­
te de la relación en la situación de 
rendimiento deportivo, se analizan 
otras influencias sociales en las que 
se ven inmersos los componentes del 
equipo. 
Por otra parte, Carron, Widmeyer y 
Brawley (1985) desarrollaron el 
GEQ, Group Environmental Ques­
tionnaire, que tiene un alto índice de 
validez en tanto se acepte la defIni­
ción dada por Carron e interpretada 
en este artículo sobre la cohesión. 
Este cuestionario, GEQ, con sus 18 
ítems es una medición de cuatro di­
mensiones de cohesión grupal: la in­
tegración grupal en la tarea, la inte­
gración grupal en aspectos sociales, 
las atracciones individuales hacia el 
grupo por la tarea a realizar, y la 
atracciones individuales hacia el gru­
po por aspectos sociales. 

c) Medidas de observación comporta­
mental. 
También podemos analizar la ten­
dencia facilitadora de la cohesión en 
un equipo mediante el registro ob­
servacional de los comportamientos 
reactivos de sus miembros durante 
la competición. Así podremos re­
gistrar la reacción de los jugadores 
ante situaciones relevantes para el 
equipo, como por ejemplo: 

• ¿Cómo reaccionan los jugadores 
ante un punto (gol) a favor? 

• ¿Cómo reaccionan los jugadores 
ante un resultado adverso? 

• ¿Cómo reaccionan los jugadores 
ante una injusticia arbitral? 

• ¿Cuántos jugadores animan a los 
demás o los felicitan por su es­
fuerzo? 

• ¿Cuántos jugadores recriminan 
acciones a los demás? 

Este tipo de medidas no están lo su­
ficientemente sistematizadas y va­
lidadas por estudios rigurosos, dada 
su posible dificultad en lo que res­
pecta a la definición y registro con­
ductual, los cuales permiten cubrir 
los índices de fiabilidad necesarios 
para poder ser aceptados como fac­
tores relevantes del nivel de cohe­
sión grupal. No obstante, conside­
rarnos que se han de desarrollar en 
la psicología del deporte el máximo 
de recursos de evaluación compor­
tamental, y no tanto de lápiz y pa­
pel, puesto que la evaluación com­
portamental está más próxima al 
trabajo de entrenamiento deportivo 
y no recoge uno de los principales 
problemas de los cuestionarios por 
autoinforme, como es el grado de 
subjetividad en el momento de efec­
tuar las respuestas. 

Intervend6. 

Se plantearán en este apartado algunos 
puntos a tener en cuenta para la inter­
vención de la mejora de la cohesión de­
portiva. Se han querido diferenciar dos 
tipos de factores: aquellos que tienen 
mayor incidencia en aspectos indirec­
tos de la competición (organizaciona­
les), y aquellos más relacionados con 
acciones muy pr6ximas al rendimiento 
en competición (comportamentales). 

1. Fadores organizadonales 
• Es aconsejable el aumento progresi­

vo de dificultad en la programación 
inicial de la temporada. No interesa 
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participar en competiciones -aun­
que sean de entrenamiento- en las 
que exista una fuerte emoción o in­
certidumbre en el resultado/rendi­
miento, ya que esto repercutirá en la 
sensación de satisfacción del traba­
jo en grupo. 

• Se tiene que potenciar la identidad 
colectiva mediante: un gran cuidado 
con el equipamiento (material de en­
trenamiento, equipos de competición, 
etc.), distintivos del equipo, concen­
traciones prepartido., etc. 

• Conseguir, en la medida de lo posi­
ble, una estabilidad en la plantilla del 
equipo, ya que se ha hallado una fuer­
te correlación entre la estabilidad de 
los equipos y la cohesión grupal. Así, 
se debería procurar que la incorpo­
ración de nuevos jugadores no fuese 
excesiva, puesto que ello comporta­
ría una restructuración de las nuevas 
relaciones grupales, lo que segura­
mente repercutiría en el rendimien­
to al inicio de la temporada. 

• Tener en consideración la importan­
cia de la convivencia del grupo en as­
pectos extra-deportivos, como en las 
concentraciones, compromisos so­
ciales, etc. Así, por ejemplo, es acon­
sejable que exista un movilidad rela­
cional en la distribución de 
habitaciones, sitio en el comedores, 
etc. para facilitar la convivencia en­
tre todos los miembros del equipo, 
evitando la creación de posibles sub­
grupos que a veces pueden reducir la 
cohesión general del equipo. 

2. Factores comporta.n.ales 
• Mejorar la comunicación entre los de­

portistas y el entrenador. Es indis­
pensable que el deportista participe 
en aquellos aspectos que hacen refe­
rencia al grupo, y por tanto la comu­
nicación es el vehículo indispensable 
para la transmisión de información y 
opiniones del entrenador a los juga­
dores y a la inversa. 

• Establecimiento de objetivos claros y 
realistas. Estos objetivos tienen que 
equilibrarse entre los propios del gru­
po y los individuales; a tal efecto de-
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ben analizarse y trabajar paralela­
mente las metas del equipo y las de 
cada uno de los jugadores (en fun­
ción de las expectativas que de ellos 
tiene y necesita el entrenador para el 
buen rendimiento grupal). Se acon­
seja tener tres entrevistas individua­
les a lo largo de una temporada de­
portiva para analizar la evolución 
propia de cada deportista. De esta ma­
nera conseguiríamos dejar muy cla­
ros los roles de los jugadores en el 
momento de la competición, al mis­
mo tiempo que lograremos que los 
deportistas adquieran estos roles asi­
milados con más facilidad. En este 
punto quisiéramos destacar la im­
portancia que para el rendimiento óp­
timo del equipo tiene el análisis del 
contrario y las decisiones tácticas del 
entrenador ante aquel equipo, ya que 
si éstas resultan eficaces serán un fac­
tor facilitador de la ejecución depor­
tiva y de la buena situación de juego, 
lo cual permitirá mayor comodidad 
de rendimiento y por tanto no habrá 
desgaste de los niveles cohesionales 
del equipo. 

• Potenciar una filosofía de rendi­
miento grupal. Las consecuencias de 
las acciones de los deportistas deben 
ser contingentes a los posibles efec-
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tos positivos o negativos que preten­
den, por ello el entrenador tiene que 
procurar gratificar las acciones gru­
pales en las que se active y se note el 
efecto del grupo en el momento del 
rendimiento. Asíelesfuerzo,elcum­
plirniento táctico, las ayudas defen­
sivas o de ataque, las reacciones gru­
pales adecuadas en momentos 
difíciles del resultado, errores de ar­
bitraje, agresiones y/o lesiones de 
compañeros, etc. deben ser tenidas 
en cuenta y valoradas por el entrena­
dor en el entrenamiento del grupo. 

• Cuidar los factores comportamenta­
les facilitadores de la buena dinámi­
ca del equipo en el momento de ren­
dimiento. De esta manera se trabajará 
para que los deportistas sean cons­
cientes de la importancia de: 

2.1 Los rituales pre-competiciona­
les: el calentamiento y la con­
centración en los primeros mo­
mentos de partido por parte de 
cada uno de los miembros del 
equipo es de gran importancia. 
Inicialmente se partirá de la in­
dividualidad --cada jugador de­
be buscar su nivel óptimo de eje­
cución- para trabajar casi 
paralelamente como grupo, tan-
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to en el período indicado de los 
estiramientos-calentamientos co­
mo en el momento inicial del par­
tido en el que se ha de compartir 
la motivación y el ánimo general 
para empezar la competición. 

2.2 Los comportamientos de esfuer­
zo: uno de los aspectos impor­
tantes en el rendimiento deporti­
vo de un equipo es el nivel de 
esfuerzo que cada jugador lleva a 
cabo durante la competición. Pa­
ra conseguir que los deportistas 
realicen el rol que les ha sido en­
comendado y del cual depende 
el rendimiento grupal y que, in­
cluso, a veces ayude a cumplir el 
trabajo de otro jugador, es nece­
sario que se automotiven duran­
te la competición para mantener 
el interés para ejecutar con efi­
cacia las consignas tácticas plan­
teadas. Así debe potenciarse que 
los jugadores gratifiquen las ac­
ciones de interés grupal como las 
ayudas defensivas, las ayudas en 
situación de ataque, las reaccio­
nes grupales ante acontecimien­
tos positivos (goles a favor) y ne­
gativos (goles en contra, 
expulsiones, agresiones de un 
contrario, etc.). Por contra no es 
un indicador de alto nivel de co­
hesión grupal el hecho de que sis­
temáticamente los jugadores se 
recriminen entre ellos pequeños 
errores o decisiones de juego sin 
consecuencias favorables direc­
tas para el equipo. 

Experiencia con la selección 
olímpica de hockey patines 

Para la preparación de la selección 
olúnpica de hockey patines para los Jue­
gos olúnpicos de verano de Barcelona 
1992 se realizó un análisis e interven­
ción psicológica en el que uno de los 
aspectos trabajados fue la cohesión del 
grupo. En otros artículos (Palmi 1991, 
1993) ya hemos desarrollado el traba­
jo realizado con la selección, y por tan-
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to, sólo expondremos aquí la interven­
ción específica para conseguir mejo­
rar, en lo posible, la cohesión de aquel 
equipo seleccionado. 
El esquema de trabajo partió siempre 
del grupo, y tanto si se realizaba entre­
namiento de equipo (en el que el obje­
tivo es de rendimiento grupal y es in­
dispensable que el equipo esté al 
completo), como si era entrenamiento 
en equipo (trabajar conjuntamente una 
mejora de habilidad individual, que 
puede ser tratada individualmente o por 
subgrupos), se trabajaba en conjunto y 
buscando la participación de todos los 
jugadores, con la excepción de las en­
trevistas individuales que se realizaban 
(donde se analizaban sus peculiarida­
des y se consolidaba el rol que al en­
trenador le interesaba de aquel jugador 
dentro del equipo). 
Al inicio de la fase de entrenamiento 
de preparación física específica (se­
gundo bloque del programa de entre­
namiento general) se hicieron los aná­
lisis de los factores facilitadores de 
cohesión (distintivos y material propio, 
comunicación entrenador-deportistas, 
etc. Posteriormente se pasó a la fase de 
intervención que consistió en: 

• Tres sesiones para analizar la rele­
vancia del calentamiento grupal y del 
comportamiento de refuerzo contin­
gente durante el partido, así como la 
importancia del comportamiento de 
los jugadores que no están en pista, 
etc. 

• Calentamientos simulados de pre­
competición en los que los jugado­
res seguían el siguiente esquema de 
trabajo: 

1. Nivel óptimo personal (buscado 
en el calentamiento físico antes de 
salir a la pista). 

2. Calentamiento y activación por lí­
neas (en el calentamiento en pista: 
los defensas/los delanteros/los por­
teros). 

3. Activación por zonas de campo 
(jugadores lado derecho/jugado­
res lado izquierdo). 

Este esquema resultó interesante ya que 
por medio de la grabación en vídeo de 
algunos de estos calentamientos con­
seguimos que el equipo, a partir del in­
dividuo (jugador) se lograra por la ac­
ción de los otros un nivel de activación 
acorde con las expectativas tácticas 
planteadas por el entrenador. De esta 
manera el equipo salía inicialmente con 
una tensión óptima que le permitía con­
seguir en los primeros minutos de jue­
go resultados favorables en el marca­
dor. Podríamos resumir este apartado 
diciendo que el trabajo que se desarro­
lló partía del entrenamiento en equipo, 
pasaba por el entrenamiento de equipo 
yel seguimiento individual para aca­
bar en el entrenamiento de equipo pre­
competicional. 
Por último, quisiéramos añadir que los 
indicadores de cohesión analizados -
que se han expuesto anteriormente­
mostraron un nivel alto de consisten­
cia del grupo. Nos gustaría creer que, 
entre otros factores, la alta cohesión 
conseguida en el equipo colaboró en la 
consecución de la medalla de plata en 
aquellos inolvidables juegos olímpi­
cos. 

Conclusiones 

Para concluir este trabajo expondremos 
algunas de las conclusiones que nos ha 
aportado la experiencia profesional en 
los últimos años o las reflexiones ori­
ginadas por la revisión bibliográfica 
efectuada. Así, podemos sugerir que: 

• Es indispensable que un equipo de­
portivo presente un alto grado de co­
hesión ante las demandas deportivas, 
lo cual facilitará el ajuste táctico y 
por tanto mejorará el rendimiento. 

• Este proceso de cohesión grupal pue­
de ser evaluado mediante registros 
estandarizados de autoinformes y/o 
registros objetivos de los indicado­
res pertinentes. 

• La cohesión en un equipo puede ser 
mejorada si se tienen en cuenta los 
factores organizacionales y los de eje-

apunts : Educación Fisica y Deportes 1994 (35) 38-43 
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cución deportiva (objetivos tácticos 
claramente establecidos y aceptados 
por los deportistas). 

• La evolución del trabajo de interven­
ción psicológica en deportes de equi­
po pasa por un trabajo de entrena­
miento de grupo (trabajando con el 
grupo como si se tratase de un indi­
viduo), entrenamiento y mejora indi­
vidual (estabilizando y potenciando 
los roles y rendimientos individuales 
indispensables), para volver defmiti­
vamente al ajuste grupal relacionado 
directamente con el rendimiento de­
portivo (relaciones tácticas). 

apunIs: Educoción fisieo y Deportes 1994 (35) 38-43 
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