Psicothema, 1995. Vol. 7, n.2 1, pp. 5-19
ISSN 0214 - 9915 CODEN PSOTEG

COOPERACION Y RENDIMIENTO
EN UN EQUIPO DEPORTIVO

Alexandre Garcia-Mas y Pere Vicens Bauza
Universitat de les Illes Balears

En este trabajo se presenta la adaptacion de la teoria de la cooperacion inter-
presonal al analisis del rendimiento y la cohesion de los equipos deportivos. En pri-
mer lugar, se justifica esta aplicacion desde le punto de vista de la toma de decisio-
nes individual, frente a otras aproximaciones mas propias de la sociologia o de la
psicologia social. Seguidamente, s¢ presenta ]a relacion existente entre la tdctica del
equipo y el conocimiento de los resultados; asf como las distintas tipologias de juga-
dores respecto a su modo de cooperacion. Por Gltimo, se estudian estos mecanismos
en relacion a la competicion y se presentan las conclusiones.

Cooperation and performance in a sportive team. In this study we present the
adaptation of the Interpresonal Cooperation theory to the analysis of sportive team
performance and cohesion. First, we explain this application {rom the point of view
of the individual decission-taking, compared with others paradigms from the
sociology or the social psychology. Following, we present the rclationship existing
between the team tacticals and the player’s results knowledge: and the types of
players, regarding to the different ways to cooperate. Lastly, we study these

mechanisms related to the competition, and we present the final conclusions.

(Por qué ocurre que a veces nos halla-
mos frente a un equipo altamente coopera-
dor, tanto en el entrenamiento como en la
competicién, mientras que otras veces nos
encontramos con un grupo de deportistas
que no cooperan entre si para la consecu-
cién de un objetivo que parece comun?.
(Cudles son los mecanismos psicolégicos
que conducen a esas situaciones?. (Cudl es
la relacién entre esos paramétros de coo-
peracién y el rendimiento deportivo del
equipo?. Estas son las preguntas a las que
intentaremos responder en este estudio.
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Para ello, analizaremos los argumentos
psicolégicos y —en menor medida— so-
ciolégicos que explican la cooperacion en
términos generales y, posteriormente los
aplicaremos a los procesos especificos de
la situacién deportiva en un equipo de
competicién. Todo ello enfocado a obte-
ner, por una parte, una ganancia tedrica, y
por otra, una explicacion suficientemente
sencilla como para que pueda obtenerse
alguna aplicacion en el terreno practico
del entrenamiento y la competicién. Sin
embargo, nuestro interés primordial quie-
re quedar centrado en la psicologia indivi-
dual —la toma de decision de cooperar o
no— mds que en cualquiera de los meca-
nismos grupales que, como la cohesion,
han sido estudiados con anterioridad. La
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cooperacion, en cstos términos especifi-
cos, no ha sido estudiada en demasia,
mientras que la cohesion grupal —y de un
equipo— posee una amplia tradicion en
el campo de la psicologia del deporte.

Parece ser que fue Rainer Martens
quien operativizé por primera vez el con-
cepto de «cohesién» grupal respecto de
los factores psicosociales relevantes para
un rendimiento deportivo eficaz o que
pudiera tener éxito. Desarrollé el Sport
Cohesiveness Questionnaire (SCQ, Cues-
tionario de Cohesion Deportiva, Martens
y Petersen, 1971), a través del que media
y definia la cohesion en términos de mu-
tua aceptacion, su sensacién de pertenen-
cia y valia en el grupo, y su percepcion di-
recta de la cercania al grupo y del trabajo
del equipo. Mas tarde, se intenté validar
la medicién del SCQ (Carron y Ball, 1977,
Salminen, 1985)y se reconceptualizé la co-
hesion como un constructo multidimen-
sional que incorporaba tanto la cohesion
social como la cohesion por la tarca (Yu-
kelson et al, 1984; Widmeyer et al, 1985).
Por dltimo, los mas recientes esfuerzos pa-
ra validar las medidas de cohesion se han
dirigido a estudiar la importancia de la in-
tegracion del jugador en las tareas grupa-
les, para intentar lograr los objetivos gru-
pales, o el estar de acuerdo con la estrate-
gia del equipo (Shangi y Carron, 1987;
Brawley et al, 1987).

Desde otro punto de vista, basado en
la experiencia lograda en el trabajo con
equipos profesionales en los Estados Uni-
dos, Tutko y Richards (1971) identificaron
como factores relevantes para un rendi-
miendo efectivo grupal a los siguientes:
respeto mutuo entre los miembros del
equipo, comunicacién eficaz, sentimientos
de importancia, objetivos comunes y tra-
tamiento respetuoso. De una manera pa-
recida, y basado en su experiencia con los
equipos nacionales canadienses, Orlick
(1986) hizo hincapié en la necesidad de
un objetivo comin para todo el colectivo,

tanto como cn ¢l uso de las relaciones in-
terpersonales positivas en la construccion
de una correcta harmonia grupal. Gill,
Ruder y Gross (1982) resaltaron asimismo
el papel de las atribuciones de cada de-
portista acerca de sus éxitos y fracasos
respecto de la importancia de la percep-
cion del trabajo grupal; mientras que las
investigaciones acerca del desarrollo cog-
nitivo de la identidad de un equipo han
subrayado el papel jugado por la expe-
riencia de la competicion entre equipos
en la internalizacion de los objetivos gru-
pales, y la aceptacion de las tareas inter-
nas del grupo (Teitge, 1983).

Asimismo, Chelladurai (1984) llevo a
cabo una importante contribucién al en-
tendimiento de la psicologia de los equipos
al reconocer las interdependencias y la ne-
cesidad de congruencia en las expectativas
entre los jugadores, el entrenador y la or-
ganizacion deportiva que dirige el equipo,
tanto de forma directa como a través de su
estudio del papel del lider del equipo. En
un nimero monografico de la revista Inter-
national Journal of Sport Psychology (Ca-
rron, 1990) tanto Carron como Chelladurai
(acompanados de otros autores) se presen-
ta un buen resumen del estado actual de la
cuestion acerca de estos temas, asi como
de otros mds colaterales como pueden ser
el tamafo del grupo o su evolucidn.

Muy recientemente (Orlick y Parting-
ton, 1988; Partington y Shangi, 1992) han
partido del estudio de las creencias y opi-
niones de los miembros de equipos que
han tenido éxito en la competicion, ha-
llando seis factores significativos: caracte-
risticas del jugador, liderazgo del entrena-
dor, cohesion social, cohesion por la tarea,
identidad del equipo y estilo de juego del
equipo. A partir de estos factores han de-
sarrollado un cuestionario (el Team
Psychology Questionnaire, Cuestionario
de Psicologia del Equipo), que parece
permitir a los jugadores describir de ma-
nera realista su experiencia en el equipo.
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Precisamente haciendo referencia al
concepto de expectativas (entre jugado-
res, entrenadores y respecto al objetivo
del equipo) pensamos que se puede apor-
tar un punto de vista diferente de los an-
teriormente citados respecto al concepto
especifico de la cooperacion. Para este
fin, nos basaremos en una teoria provi-
niente de la psicologia social, la teoria de
juegos. Esta teoria se ha venido aplicando
tradicionalmente desde sus primeras for-
mulaciones (Thibaut y Kelley, 1959; Davis,
1971) a los conflictos entre intereses
opuestos, [0 que daria pie a su aplicacion
en los encuentros interpersonales o inter-
grupales. Sin embargo, con ciertas modifi-
caciones, también parecen poderse desa-
rrollar sus principios en relacion a la coo-
peracion ineterpersonal en el interior de
un grupo orientado a una finalidad, tal co-
mo es un equipo deportivo.

Cooperacién en un equipo deportivo

A la hora de analizar los mecanismos
de cooperacion (o de su ausencia, la no-
cooperacion) dentro de un equipo tene-
mos que tener en cuenta en primer lugar
la apreciacion de John Elster: Cuando la
gente trata de decidir su participacion en
una empresa cooperativa... a menudo in-
tenta ver que hacen los otros. Algunos
piensan de esta manera: «si la mayoria de
los otros cooperan yo deberia hacer mi
parte, pero si no lo hacen yo no tengo nin-
guna obligacion de hacerlo». Otros razo-
nan de la manera exactamente opuesta: «Si
la mayoria de los otros cooperan no hay
ninguna necesidad de que yo lo haga. Si
otros pocos cooperan, serG mayor mi obli-
gacioén de hacerlo». De hecho la mayoria
de los individuos estin sujetos a esos dos
mecanismos psiquicos y es dificil saber
por anticipado cual se impondrd. (Elster,
1990, p. 18). Desde nuestro punto de vista,
esta postura tedrica nos permite plantear
la cuestién en forma de una situacion de
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expectativas mutuas, pero siempre focali-
zandola en la toma de decision y en la
ejecucion personal.

La teoria de la toma de decisiones bajo
riesgo indica a la gente que maximice la
utilidad esperada. Actuar racionalmente
es hacer lo mejor posible por uno mismo.
De esta manera, cuando interactian dos o
mas individuos racionales, pueden llegar a
hacerse mucho mas dafio a si mismos, que
cuanto hubieran podido hacerse al actuar
de manera no racional.

Segun la maxima de Adam Ferguson.
la historia es el resultado de la accion hu-
mana y no de la intencién humana. Si se-
guimos en el campo de la toma de deci-
siones, esta opinién es alin un poco mas
radical: solamente podemos saber lo que
conoce una persona, sabiendo que elec-
ciones lleva a cabo, y como es su procedi-
miento de eleccion (Churchman, 1961).
La interferencia entre las elecciones de
una persona en puntos diferentes del
tiempo se parcce bastante a la interferen-
cia entre las elecciones de personas dife-
rentes. Si siempre se hace lo que parece
mejor en un momento dado, se puede
acabar obteniendo un resultado que nos
parecerd peor si se tienen en cuenta la su-
ma de todas las veces en las que se ha ele-
gido. Asimismo, si cada jugador hace lo
que es racional para él, el equipo conside-
rado como grupo puede salir perdiendo.

Se ha de mantener un equilibrio entre
las motivaciones no intencionales con efec-
tos negativos y positivos. Podemos ver un
claro ejemplo de las primeras en los espec-
tadores que se sittian en la zona del campo
que se halla tras las porterias de un campo
de fiitbol que en ese partido se halla muy
concurido. Cuando todos se ponen en pie
para tener una mejor vision de una jugada
interesante, nadie lo logra y a la larga to-
dos se cansan de estar de pie. Cuando to-
dos, 0 una mayoria significativa, de los ju-
gadores de un equipo buscan destacarse
personalmente a través del juego y la com-
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peticion, en primera instancia se resiente la
cooperacion, y en segundo lugar, podria
decirse que todos corren mds rdpidamente
para intentar mantenerse en el mismo lu-
gar. Por contra, también existen efectos po-
sitivos para la cooperacién. Un plantea-
miento egofsta que no confunda los objeti-
vos grupales con los individuales puede ser
equivalente al concepto de mano invisible
que manejaba Adam Smith al hablar de las
leyes del mercado libre: la persecucion del
interés propio sirve al interés general.

En este sentido, e¢s necesario llevar a
cabo una importante puntualizacién. Se
puede considerar a los equipos como gru-
pos con identidad (opuestos a los grupos
definidos socialmente o por la tarea, si-
guiendo la clasificacion propuesta por Pe-
trovsky, 1983) en los que se ha predefini-
do un objetivo formal, la victoria frente a
los demds equipos contrarios, y que impli-
ca la cooperacion tedrica de sus miem-
bros, que en principio no deben conside-
rarse electivos.

Por lo tanto, si bien en la expresiéon na-
tural de la existencia humana se puede
considerar que nadie se preocupa por los
demds la mayor parte de las veces, en
otras se tiene en cuenta el éxito y el bie-
nestar de los demds. Entonces parecemos
dispuestos a sacrificar parte de lo propio
por los demds. Pero frente a proposicio-
nes como las sociobioldgicas (que propug-
nan que la conducta altruista es conse-
cuencia de adaptaciones trasladadas a la
herencia genética) tal vez la conducta al-
truista derive en realidad del interés pro-
pio. Segun este tipo de planteamientos, las
instituciones (como las sociedades o los
equipos deportivos) hacen que redunde
en el propio interés el llevar a cabo con-
ductas cooperativas, conducentes al inte-
rés general, o al menos, al interés grupal.
Asi, la conducta altruista no dependeria
absolutamente de las motivaciones perso-
nales, ni tampoco de los planteamientos
racionales (ya hemos visto las dificultades

de la plasmacion de este tipo de posturas
respecto a la cooperacién) sino de la es-
tructura formal de las interacciones y del
objetivo grupal preestablecido.

Por lo tanto, creemos se puede estable-
cer la siguiente situacién como un princi-
pio basico: un jugador decidird cooperar o
no con el objetivo institucional (represen-
tado por el resto de equipo o por la idea
de competicion representada por la actua-
cion o las decisiones tdcticas y estratégicas
del cuerpo técnico) y su conducta en el
campo de juego serd dependiente en un
gran porcentaje de esta toma de decision.

La toma de decisiones individual: el dile-
ma del prisionero

Asi pues, una vez establecidas las lineas
generales de la cooperacion intra-equipo,
creemos que se puede aplicar el clésico di-
lema del prisionero (Lave et al, 1960; Nash
et al, 1953; Scodel et al, 1960; Thibaut y
Kelley, 1959) respecto a la toma de deci-
sién individual, y por ende sobre su coo-
peracién (o no) en la aportacién de su es-
fuerzo personal a la consecucion del bien
comun grupal. Como recordatorio, en el
caso mds simple del dilema aplicado a
muchas personas, la gente que hace lo
que cree mejor para todos la denomina-
mos cooperadora; las que no lo hacen asi
son llamadas no cooperadoras y repre-
sentan una postura egoista.

encficios

Nimero de cooperadores, D

Figura I1: Relacién entre beneficios y perjuicios
esperados en una relacién de cooperacion
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Como podemos ver en la Figura 1, esta
no cooperacién es individualmente racio-
nal ya que los beneficios egoistas (repre-
sentados por la linea que muestra la re-
compensa para los no cooperadores) se
halla consistentemente por encima de la
otra. Se demuestra asimismo que €s mejor
para todos (o para el objetivo grupal) si
todos cooperan que si nadie lo hace, ya
que la linea hasta B se halla claramente
por encima de O. Es mejor para todos los
jugadores si se lleva a cabo un esfuerzo
extra para obtener un resultado o una pri-
ma econdmica, pero a cada jugador (des-
de el punto de vista del no-cooperador) le
conviene, individual y racionalmente re-
servar sus energfas. Si todos los demds ha-
cen el esfuerzo, él recoge el beneficio sin
pagar el costo, y en el caso de que los de-
mas no lo hagan, esta claro que €l por si
solo no puede hacer nada.

Por otra parte, y tal como ocurre en el
dilema del prisionero bi-personal, el no
cooperador unilateral obtiene el benefi-
cio mayor representado en C, mientras
que el peor resultado (en A) estd reser-
vado para la persona que decide coope-
rar unilateralmente. Cuando Unicamente
un jugador (o un subgrupo reducido nu-
méricamente) actiia en funcion del obje-
tivo grupal, obtiene dos tipos de perjui-
cios: primero, mediante su tnico esfuerzo
cooperador no se consigue el objetivo
(sin el resto del equipo); y, en segundo lu-
gar, puede encontrarse con el resto del
grupo en contra de su actuacion. Eviden-
temente, no se trata de una toma de posi-
cién racional aunque si que es una deci-
sién cooperadora.

En este caso ideal, el coste personal
(los perjuicios percibidos por cada perso-
na) de la cooperacién se mantiene esta-
ble sea cual sea el nimero de personas
que cooperan dentro del grupo (que, co-
mo se puede ver en la Fig. 1, se halla re-
presentado por la distancia entre las dos
lineas de beneficios). En la realidad, el
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costo de la cooperacién puede tanto in-
crementarse cuanto mas gente coopere, y
también puede decrecer, mucho mads pro-
bable en nuestro caso de un equipo de-
portivo. Esta dicotomia se establece posi-
blemente mediante una discontinuidad
en funcién de la historia previa de la coo-
peracion y el rendimiento grupal. En este
punto, evidentemente, se han de tener en
cuenta los presupuestos psicoldgicos y las
expectativas personales. Sobre todo, en
este terreno, no hay que pensar que exis-
te una tinica motivacion para explicar la
cooperaciéon o no de una persona, sino
que se produce una constelacion de moti-
vaciones que se refuerzan y anulan unas
a otras.

Esta explicacion en funcion de las ex-
periencias previas (o mds llanamente, al
conocimiento de los resultados de las an-
teriores interacciones) se podria aplicar a
las tomas de decisiones drdsticas que se
hallan en los dos extremos: la cooperacion
sean cuales sean las condiciones y los re-
sultados y la no cooperacién que conduce
a una serie de conductas (enfrentamientos
personales, con el equipo técnico), que se
mantienen sean cuales sean las condicio-
nes de expectativas, beneficios o perjui-
cios de esta conducta. Por lo tanto, en la
realidad parece darse una mezcla de dos
factores: el gran peso de la experiencia
previa (el recuerdo del resultado de las
interacciones previas acerca de si coope-
raron o no los otros jugadores), junto con
el gran peso del futuro, en forma de ex-
pectativas de beneficios de la cooperacion
o de la no-cooperacion.

En este sentido, cabe intentar explicar
que queremos decir al hablar de flexibili-
dad. En nuestro caso, quicre significar el
ser capaces de cambiar de opcion al cono-
cer los resultados de la dltima interaccion.
En términos de cooperacion intragrupal
en beneficio propio, todos los elementos
del grupo deberian hallarse perfectamen-
te informados de la situacion. Es decir, de
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la situacion (el rendimiento grupal) asi
como de sus consecuencias individuales
en funcién de la estrategia adoptada.

La evolucién de la cooperacion en el inte-
rior de un equipo. T4ctica

Pero esto solamente podra darse de
manera completa cuando los objetivos in-
dividuales sean compatibles y no superpo-
nibles con el objetivo grupal. Y esto impli-
caria en ultimo término la existencia de
una tdctica (expresada y aplicada por el
entrenador) en la que los jugadores pu-
dieran obtener informacién rdpida acerca
de su rendimiento en funcion de las ex-
pectativas de actuacién individual. Por
ejemplo, si el jugador cree que podra in-
crementar su nivel de vida mediante el re-
curso a las primas o estableciendo nuevos
contratos ventajosos, Unicamente en el ca-
so de que su equipo gane un titulo o se
mantenga en una categoria determinada.
En cambio, este mecanismo (en principio,
favorecedor de la competicién) no actua-
ra de esta manera cuando este mismo ju-
gador crea que esa tedrica ganancia per-
sonal ocurrird en funcién de factores deri-
vados de su actuacién personal: nimero
de goles, intervencion en jugadas o sus es-
tadisticas de rendimiento.

En este punto podemos observar una
diferencia entre planteamientos mucho
mads profesionalizados (como puede ocu-
rrir en la liga de baloncesto profesional
de Estados Unidos, en donde se da mu-
cha importancia a las estadisticas de ren-
dimiento personal especializadas, sin que
tengan una excesiva relacion con los lo-
gros del equipo) sobre otros mucho mds
centrados en el rendimiento grupal, co-
mo puedan ser las ligas de fitbol euro-
peas, en las que se valoran principalmen-
te los logros del equipo mds que la ac-
tuacién individual. Sin embargo, existen
planteamientos tdcticos que se pueden
lievar a la practica fundamentindose en

10

estos principios de compromiso indivi-
dual de cooperacién.

Ademds, se ha de pensar que la compe-
ticion (y los entrenamientos) es larga y
que ésto implica una multiplicidad de
ocasiones continuadas en las que se ha de
decidir cooperar. Si aplicamos estricta-
mente la teoria, el interés propio es posi-
blemente una motivacién altamente im-
probable para cooperar, ya que no coope-
rar no es egoistamente racional. Pero esto
es verdad en las situaciones que se pre-
sentan una sola vez, en las opciones uni-
cas. En nuestro caso, parece claro que ha-
blamos de una situacién que evoluciona a
la par que la situacién deportiva. Cuando
la misma gente se enfrenta una y otra vez
a problemas de accidn colectiva, la coope-
racion puede ser en interés propio debido
a la esperanza de obtener beneficios a lar-
go plazo, por la reciprocidad de la coope-
racion, por el temor a represalias grupales
0 por una combinacion de todas estas mo-
tivaciones.

En estos casos, al darse un nimero ele-
vado de interacciones similares, de mane-
ra repetida, cada persona debe elegir y
usar un mecanismo de reaccién (podria-
mos llamarlo una estrategia) que le indi-
que qué debe hacer en una interaccion
dada, como funcién de lo que esa persona
y las demds hicieron.

Existen estrategias cldsicas, como la del
Esto por Aquello (Toma y daca, en otras
traducciones), que indica a la gente que
comience a cooperar la primera ronda de
interacciones, y que lo haga en las siguien-
tes solamente si los demds cooperaron la
primera vez. Lo importante para la accion
del equipo es que si todos los jugadores (y
el entrenador) adoptan esta estrategia, to-
dos cooperan en cada ocasién. En ciertas
condiciones de estabilidad ambiental, esta
estrategia puede convertirse en una situa-
cién de equilibrio favorecedora de la ma-
xima cooperacién y de las maximas posi-
bilidades de adquirir el objetivo grupal.
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Asimismo, desde el punto de vista moral,
o ético. no es mucho peor que la maxima
de cooperar siempre, respecto a la eficacia
de la interaccion (Axelrod, 1986), € inclu-
so a veces es indistinguible, incluso para
un observador avezado.

Por el otro lado, la adopcion por parte
de todos los miembros del grupo del prin-
cipio opuesto: No cooperar nunca (tal vez
fruto de los méximos beneficios indivi-
duales obtenidos por el no cooperador en
la primera interaccion) es también un
equilibrio, aunque con muchas menos po-
sibilidades de obtencion del objetivo pre-
vio. Esta estrategia, sin embargo, tiene
una elevada tradicion dentro del ambien-
te deportivo. Pero siempre se da cuando
el objetivo individual (o grupal, si esta es-
trategia de interaccion se expande a todo
el equipo) se halla opuesto totalmente (o
desviado totalmente) del objetivo inicial:
ganar la competicion. Asi, esto ocurre
cuando el objetivo es conseguir (por parte
de un grupo de jugadores del vestuario)
el cambio del entrenador: o cuando un ju-
gador busca individualmente que se le re-
nueve o que se le facilite la salida del
equipo.

Por lo tanto, ;cuales deben ser las con-
diciones ideales de una cooperacion en el
seno de un equipo deportivo en la que el
interés propio no sea prioritario? En pri-
mer lugar, el interés propio a largo plazo
debe sustituir los presupuestos morales o
las normas propias del grupo. En segundo
lugar, los individuos deben movilizarse en
funcién tanto de la represalia como del
beneficio futuros. En tercer lugar, cada
uno de los miembros del grupo debe estar
convencido de que los demds individuos
actian racionalmente y que estdn plena-
mente informados de la situacién inter e
intra grupal. Y, por ultimo, las ventajas de
la cooperacién con el grupo en todo mo-
mento deben ser sustanciales: la ventaja
derivada de la no cooperacién unilateral
no ha de ser muy elevada y la pérdida (o
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el coste) por la cooperacién individual ha
de ser pequena.

Respecto a esto ultimo, cuando una si-
tuacién permanece aparentemente equili-
brada dento de la cooperacién, muchas
veces la falta de esta dltima se muestra
de manera negativa. Es decir, la no coo-
peracién se trasiuce mediante la defec-
cién progresiva de los elementos que
componen el grupo. Y esto puede ser ver-
dad no solamente para las personas que
lo observan desde fuera, sino también pa-
ra los miembros del propio grupo. Preci-
samente por esto, entre otros factores,
obviamente, se dan situaciones de cambio
ya cristalizadas que dan lugar a nuevos
equilibrios de cooperacion-competicién
dentro del grupo.

Es interesante observar un poco mas
esto. En cuanto se instaura la reciproci-
dad cooperativa, ésta se fortalece un po-
co mas con cada interaccién. Y mucho
mas si el rendimiento del equipo se man-
tiene estable o mejora. Es mads, al acep-
tarse la moneda de cambio reciproca (el
toma y daca, tanto en la cooperacion co-
mo con su falta) por parte de una parte
mayoritaria del equipo, es muy dificil que
pueda ser asaltada por parte de un gru-
ptisculo que adopte un tipo de estrategia
diferente. Como se ha podido observar
en diferentes equipos. el llegar a un esta-
do estable evolutivo en este ultimo senti-
do puede llevar bastante tiempo, que s¢
puede ver reducido si hay una persona
que aplique estos principios (el entrena-
dor, por ejemplo) y si los jugadores cap-
tan con rapidez la naturaleza de estos
principios de conducta.

Una buena cuestion puede ser €l pre-
guntarse cémo se puede evaluar el nivel
de cooperacion cuando las cosas parecen
marchar correctamente, sabiendo que
pueden existir no cooperadores en el gru-
po. Precisamente una de los conclusiones
que se pretenden extraer de este trabajo
es el que necesita manejar la psicologia
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individual de los componentes del grupo
para conocer, e intentar predecir, su con-
ducta cooperadora sin perderse en consi-
deraciones grupales menos manejables y
controlables. Lo que ocurre en realidad
en el interior de un equipo es una combi-
nacién de motivaciones personales (basa-
das en el desarrollo de unas tipologias es-
pecificas) y en el efecto potenciador de
unas respecto a otras en referencia al ren-
dimiento grupal.

Posiblemente, uno de los mas dificiles
papeles que ha de jugar un entrenador, es
el de reconocer intuitivamente (o incluso
mas «cientificamente», una vez pueda
contar con un marco de referencia claro y
aplicable) a cdal de estas categorias perte-
nece cada uno de sus jugadores, y aplicar
la motivacién (respecto a obtener el ma-
ximo nivel posible de cooperacion) espe-
cifica. Esto sin olvidar que el propio en-
trenador también tiene una ubicacion
dentro de estos conjuntos porque él tam-
bién ha de decidir cooperar o no en de-
terminadas circunstancias con el resto del
equipo.

Unas ultimas precisiones acerca de los
beneficios o perjuicios percibidos por los
jugadores. A primera vista, estos costes
(para englobarlos de forma general, sea
cual sea su direccionalidad positiva o ne-
gativa) los podemos creer homogéneos. Y
no es asi. Siguiendo a Axelrod (1986) es-
tos costes cumplen una serie de condicio-
nes: a) NO es necesario que sean compara-
bles, ya que diferentes jugadores esperan
diferentres cosas a cambio de su coopera-
cién; b) no deben ser simétricos siempre,
ya que no se espera una equivalencia
exacta en el intercambio cooperador (tal
como veremos segln la tipologia de los
jugadores). Esta falta de equvalencia se
traduce asimismo en que no se puedan
medir en una escala absoluta, sono tan so-
lo relativamente a las expectativas de ca-
da jugador; c) este intercambio «coopera-
dor» no necesita en ninglin caso ser consi-
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derada deseable o perfectamente asumi-
ble desde el punto de vista de las perso-
nas externas al circulo interno del equipo;
y d) siguiendo las consideraciones previas,
tampoco existe ninguna necesidad de con-
siderar (tanto desde fuera como desde
puntos de vista internos al equipo) a los
jugadores como «racionales», ya que sa-
bemos que este no es mas que uno entre
varios de los motivos de la cooperacion o
de su ausencia.

Tipologia de jugadores cooperadores en
un equipo

Podemos intentar definir una clasifica-
cion o tipologia de los componentes de un
equipo respecto a las lineas tedricas que
se han descrito antes. Para ello podemos
usar y adaptar las diferentes modalidades
de cooperacién intragrupal que nos pro-
pone Elster (1990):

A) El jugador racional. La primera ca-
tegoria la ocuparian aquellos jugadores
con caracteristicas fundamentalmente ra-
cionales (kantianos, segun la terminologia
acunada por Elster). Estos no se interesan
ni por las circunstancias ni las consecuen-
cias de su posible cooperaciéon y por lo
tanto son relativamente inmunes al am-
biente de su vestuario o el que se pueda
crear por el cuerpo técnico o la opinién
publica. En este caso, nos hallaremos
frente a un jugador que cooperard muy
poco, y tnicamente lo hara cuando se dé
una coincidencia puntual y temporalmen-
te poco duradera entre sus intereses per-
sonales con los globales del equipo. Estos
jugadores kantianos no son excesivamen-
te sensibles a lo que hagan los otros.

Existe una complicacién dentro de esta
categoria. Frecuentemente se ha observa-
do que muchas de estas personas presen-
tan una cierta desestimacion o despreocu-
pacion respecto al futuro, ya que llevan a
cabo un planteamiento de delegacién al
azar. Este tipo de planteamiento, que se-
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gtin la teoria de la atribucion es externo y
por lo tanto muy poco controlable, refuer-
za el planteamiento egoista y no-coopera-
dor. El jugador piensa que ya que las con-
secuencias de sus actos son en gran parte
imprevisibles y por lo tanto las circuns-
tancias de salida son irrelevantes (no esta-
blece nunca una relacién entre su disposi-
cién a cooperar y la mejora o no del ren-
dimiento grupal), siendo por lo tanto va-
riables que no tienen peso en el resultado
final. Como resultado, se aferra a su inte-
rés propio. Como resultado, obtenemos
un jugador muy dificil de manejar respec-
to a su cooperacion en tareas de equipo, y
que unicamente puede ser aprovechado
plenamente partiendo desde este supues-
to, que necesita que el entrenador salga,
aunque sea tedricamente, de su total im-
plicacion en la cooperacion grupal. Su ni-
vel de adscripcién al grupo es bastante
bajo.

B) El jugador causal. La segunda cate-
goria es la de los que denominamos cau-
sales o utilitaristas. Estos jugadores se in-
teresan por ambas cosas, tanto por las cir-
cunstancias como por las consecuencias
de su cooperacién. Son motivados por las
consecuencias reales de la accion coope-
rativa, no por las consecuencias predeci-
bles en circunstancias hipotéticas. Como
son sensibles tanto a las consecuencias co-
mo a las circunstancias, cooperan mas o
menos lo que cooperan los otros miem-
bros del grupo: el promedio. Estos juga-
dores cooperardn mds o menos en fun-
cién de lo que crean ellos puede ser el
mejor resultado, personal y grupal.

Pero se produce el mecanismo siguien-
te: si los demds miembros del equipo coo-
peran mucho, ellos reducen su contribu-
cién al esfuerzo comin (;para qué?, ya
que de todas maneras se obtendré el ob-
jetivo comun y ellos pueden dejar de
aportar excesivas energfas). Si una perso-
na se preocupa fundamentalmente por la
eficacia intrumental de la cooperacion, se
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reduce bastante la motivacion a cooperar.
Este planteamiento es bastante racional,
al ocuparse del resultado de las acciones.
Para estas personas, es itil a menudo el
considerar a una accién como inicio o ge-
neradora de una corriente de resultados o
consecuencias, ya sean frutos reales de in-
tentos o simplemente esperados, lo que
les diferencia claramente (para bien de la
cooperacion intragrupal) de la indiferen-
cia de la accién-efecto propia de algunos
kantianos extremos.

Una version de este tipo de motivacio-
nes se puede dar cuando observamos el
aplazamiento de los principios utilitaristas
en funcién de las circunstancias. Se trata
de desarrollar una creencia (y actuar en
consecuencia) del tipo de «un paso atras,
dos hacia delante», como puede ocurrir
con un jugador que piense que tal vez
puede ser mds interesante cooperar inten-
samente durante un tiempo con un equi-
po a fin de obtener formacion y capacita-
cién, para poder desarrollar después plan-
teamientos mads utilitaristas, o derivar ha-
cia un kantianismo puro.

C) El jugador seguidor. Un tercer tipo
de personas, que llamaremos seguidores,
se interesa bdsicamente por las circuns-
tancias pero no tanto en las consecuencias
de cooperar. Observan lo que hacen los
otros (y no lo hacen para ver cual es el re-
sultado de la actuacién grupal o sub-gru-
pal a largo o medio plazo) y siguen a la
mayoria. Para este tipo de jugadores, cada
uno debe hacer su parte sélo si los otros
estan haciendo lo que les corresponde.
Esto implica que no hay gradaciones o
fluctuaciones. Si otros dan mucho, ellos
cooperan mucho, e igualmente ocurre en
la situacién inversa. Posiblemente, la mo-
tivacién subyacente es una norma especi-
fica de justicia muy personalizada. Por lo
tanto, esta motivacién a la cooperacion es
insensible a las consecuencias, y conduce
a un modelo exactamente opuesto, aun-
que claramente derivado de los plantea-
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mientos utilitaristas. Su nivel de adscrip-
cién al equipo es alto.

D) El jugador de equipo. Por tltimo,
existe el tipo de jugador que coopera mo-
vido por el principio de justicia y que tie-
ne como objetivo de su cooperacién el
bien del grupo en funcion del objetivo fi-
jado. Esta conducta, que calificariamos a
primera vista de altruista, normalmente se
desarrolla respecto a las expectativas y
objetivos internos de cada jugador. Asi,
responde de su conducta ante si mismo y
es, por lo tanto, interna y bastante contro-
lable. Depende bastante por la percepcion
del ambiente de cooperacién creado por
el entrenador y su nivel de sinceridad en
la interaccion es elevado.

La combinacién de estas diferentes
motivaciones, en el mejor de los casos po-
sibles, puede desencadenar una reaccién
en cadena, que conduce directamente a
un nivel mdximo de cooperacién, sobre
todo frente a otro equipo, en competi-
cién. Es interesante observar como mu-
chas veces el nivel de cooperacion se re-
conoce por su falta. Es decir, partiendo
de un nivel determinado (que puede ser
alto, como tras esa reaccién en cadena
antes citada) de cooperacion, tinicamente
lo notamos cuando comienzan a produ-
cirse defecciones.

Es interesante hacer notar que en un
equipo de élite, normalmente se hallan
respresentados los cuatro patrones de ju-
gadores, aunque en distinta proporcion.
Una distribucidén téorica «ideal», nos lle-
varfa a contar con un 40% de jugadores
de equipo, otro 40% de jugadores segui-
dores, un 10% de causales y, por dltimo,
otro 10% de jugadores racionales. Y, asi
como hemos visto un poco como deberia
ser la evolucién positiva de la coopera-
cién, también podemos estudiar como se-
ria el proceso opuesto: la falta de coope-
racion. Normalmente, los jugadores con
un perfil racional serdn los primeros en
dejar de cooperar y el tejido, o la cohe-
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sién grupal, empezard a mostrar algunos
desgarrones. En este momento empezardn
a no cooperar los causales, seguidos por
los asi llamados seguidores vy, por dltimo,
por los jugadores de equipo. Este proceso
que hemos descrito (que nos permite eva-
luar el nivel de cooperacion que poseia
un equipo por su falta) ocurre asi en con-
diciones ideales. El papel del entrenador,
en este caso es el de un catalizador (si
parte de un planteamiento externo al
equipo) y de un elemento mds del juego
interactivo si su integracién alcanza un ni-
vel mas elevado.

Etiquetas

Y, tal como vimos con anterioridad, el
jugador puede decidir cooperar o no en
funcién de los resultados de sus anterio-
res interacciones con el equipo, o sea, de
su experiencia previa. En algunos casos,
ademds, este jugador habra elaborado una
estrategia personal para usarla en la ma-
yor parte de sus interacciones que le plan-
teen la posibilidad o no de cooperar.

Esta linea de argumentacion puede lle-
varnos a discutir el papel que juegan las
etiquetas. Se trata de un concepto muy re-
lacionado con los estereotipos. Desde el
punto de vista que hemos estando mane-
jando hasta ahora, las etiquetas serdn
aquellas caracteristicas fijas de un juga-
dor, de un elemento del equipo, que son
observables por los otros jugadores desde
el comienzo de su interaccién. Se introdu-
ce asi un nuevo factor a tener en cuenta
para la toma de decisiones. El jugador
puede elegir entre decirse en funcién de
la etiqueta asignada a otro jugador, o al
entrenador (su tipologia, fundamental-
mente), o bien en funcién de la historia
de interacciones pasadas.

Si estas etiquetas se combinan con el
efecto del autorrefuerzo, podemos desem-
bocar en el establecimiento de estereoti-
pos estables, que pueden carecer total-
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mente de fundamento objetivo. A primera
vista puede parecer que las conductas
realizadas en funcién de etiquetas pueden
dejar paso a otras basadas en los princi-
pios ya vistos de la cooperacion tras una
serie de interacciones. Pero esto no siem-
pre es asi, ya que aunque la decision de
cooperar es siempre individual, no hay
que olvidar que se coopera con otra per-
sona, que a su vez puede estar conside-
rando seriamente nuestra propia etiqueta.
Por esto, antes se incidié en el hecho de la
informacién mds completa posible y en la
comprension de los jugadores para obte-
ner un planteamiento cooperativo mds
eficaz.

Por iltimo: las reputaciones. Dentro de
un vestuario son tan comunes las etique-
tas (buen compaifiero, entrenador tirdni-
co) como las reputaciones. Son bastante
parecidas, con la diferencia de que un ju-
gador, o un entrenador puede estar la-
brandose su propia reputacion mediante
sus interacciones actuales en el equipo.
Este hecho puede interferir también con
el desarrollo natural de los mecanismos
interactivos.

Conflictividad intergrupal y competicion

Los efectos de la cooperacioén intragru-
pal respecto a la conflictividad intergrupal
son decisivos en el contexto de la situa-
cion deportiva. Ya desde el principio, las
definiciones clasicas de conflicto intergru-
pal (Coser, 1956; Deustch, 1973; Sherif,
1966) incluyen un importante énfasis en
la existencia de objetivos incompatibles y
de recursos limitados. Estos dos elemen-
tos, asimismo, también son decisivos en la
descripcién formal de una situacion de-
portiva de competicién. Vamos a intentar
subrayar ahora unos pocos elementos de
esta interaccion.

En primer lugar, parece evidente que
en todo conflicto, deben darse al menos
dos partes claramente diferenciadas. Por
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lo tanto, los participantes en un conflicto
deben ser identificados como miembros
de un grupo, una nacién, o un equipo. En
el caso de las situaciones deportivas, esta
categorizacién social (cuyos principio fue-
ron descritos por Tajfel, 1959a, 1959b; y
Tajfel y Wikes, 1963) parece ser uno de
los mecanismos basicos que pueden in-
fluir en la cooperacion intragrupal. Res-
pecto a la capacidad de distinguibilidad, la
situacién deportiva provee de artefactos
en sus propias reglas que la permiten es-
tablecer claramente por parte de los par-
ticipantes. Asi, existen regulaciones sobre
los uniformes (con primeros y segundos
colores), campos de juego opuestos y
otros elementos fisicos de la situacion que
permiten establecer una distincion réapida,
perceptiva incluso, de los dos grupos en
conflicto.

Sin embargo, una vez dada esta primera
categorizacion preestablecida, se producen
una serie de fenémenos secundarios intra
¢ intergrupales. La consecuencia mds rele-
vante para nuestro interés, es que la cate-
gorizacion de objetos sociales conduce a
percibir y a juzgar que los objetos de la
misma categoria, nuestro equipo, por
ejemplo, son mucho mds similares uno a
otro que lo que lo son en realidad, e incre-
menta el contraste perceptivo y de juicio
entre elementos de diferentes categorias.
Aplicando este principio a los grupos en
conflicto, podemos predecir una cierta di-
fuminacién de las idiosincrasias individua-
les y de las diferencias interpersonales.
Asimismo, puede darse un incremento en
el anonimato y del trato indiferenciado de
los individuos que pertenecen al mismo
grupo (Lilli y Brown, 1988). En el momen-
to del conflicto, los efectos de la categori-
zacién se hacen mucho mas evidentes, y
llegan a producir importantes desviaciones
positivas en el interior del grupo.

Esto ultimo es relevante para poder en-
tender los mecanismos de cooperacion
dentro del grupo, cuando éste se halla en
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competicién con otros, tal como ocurre
con las situaciones deportivas. Incluso
mas, ya que esta categorizacion social con-
duce a juicios evaluativos, cuyos efectos se
producen aunque los sujetos se hayan cla-
sificados en funcién de criterios irrelevan-
tes. Asimismo, y tal como veremos mds
adelante, parece que este proceso debe ser
importante para la toma de decisiones ra-
pidas, en la situaciéon de competicion.

Asimismo, aunque de manera colateral,
este elemento parece introducir un ele-
mento diferenciador mds entre las situa-
ciones de competicidn y entrenamiento.
En el entrenamiento, 1os mecanismos de
categorizacion son mds artificiosos, y las
identificaciones intra e intergrupales mds
labiles y poco duraderas.En sentido estric-
to, no es que sean mads labiles, sino que las
diferencias no estdn tan claramente mar-
cadas, aunque pueden darse situaciones
de categorizaciéon en el entrenamiento
que lleven a situaciones de conflicto den-
tro del grupo funcionando igual que en el
caso de conflicto inter-grupal. Evidente-
mente, esto ha de afectar de alguna mane-
ra la conducta de los individuos en fun-
cién de la cooperacién en los equipos y la
situacién deportiva.

Por iltimo, la teoria de la compara-
cién-categorizacion-identidad social (Taj-
fel, 1978, 1981) puede tambien tener algu-
na relacién con la cooperacién intragru-
pal. Muchas de las caracteristicas del pro-
pio grupo como un todo unitario pueden
percibirse inicamente en relacién a las di-
ferencias percibidas respecto al otro gru-
po y sus connotaciones implicitas. Si se
puede asumir que los individuos intentan
incrementar sus identidades sociales posi-
tivas, el resultado es, por una parte, la de-
valorizacién del otro grupo en situaciones
de conflicto, y por otras, un posible incre-
mento de la cohesién intragrupal.

Desde otro punto de vista, también se
han de considerar los efectos para la coo-
peracion intragrupal de la resolucién del

16

conflicto, o sea, en nuestro términos, de la
competiciéon. En nuestro caso, no estamos
hablando de la terminacién o suspensién
regulada de la competicion (por ejemplo,
finalizacién de la primera parte o del par-
tido en su totalidad), sino del abandono
del objetivo comin a las dos partes en
conflicto, por parte de uno sélo de los dos
grupos. Esto puede deberse a que ya no
existe tension hacia el objetivo, porque se
cree que ya se ha conseguido o por el
contrario, porque se cree que ya no se po-
dra conseguir y por lo tanto dnicamente
puede dar lugar a un esfuerzo initil, o a
un incremento en la frustracién (Klar et
al, 1988).

Respecto a la cooperacién intragru-
pal y a su cohesion, parece claro que es-
te abandono del objetivo tiene que afec-
tarla necesariamente. En principio, se
puede producir una dicotomizacién en
la respuesta: o bien se incrementa la
cooperacion para hacer frente a la situa-
cién en ausencia de tension conflictiva,
o bien esa cooperaciéon disminuye
abruptamente, desarrollandose las indi-
vidualidades antes subsumidas en la ac-
tividad grupal. Aunque pueda parecer
que esta opcion se establece en funcién
de factores incontrolables, parece igual-
mente claro que los niveles previos (o
histéricos) de cooperacién-competicién
intragrupales son decisivos para obtener
un panorama de decisién. En este senti-
do, y como muestra de la inercia de con-
servacion de los principios de coopera-
cion, puede darse que frente a la disolu-
cién del objetivo principal, se cambie
éste y se divida entre otros sub-objeti-
vos mds facilmente obtenibles (o cuyo
fracaso en la obtencion cause perjuicios
menores), tan subdivididos que puedan
ser asumibles como objetivos por parte
de algin subgrupo o incluso por indivi-
duos sin que se llegue a romper la cohe-
sién grupal. Ejemplos de ésto 1iltimo,
podrian ser la obtenciéon de galardones
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secundarios individuales (portero menos
goleado, seleccionado, etc.) o grupales,
como el conseguir permanecer en la pri-
mera divisién, cuando a inicios de la
competiciéon se pretendia ocupar una
plaza con derecho a jugar una competi-
cidén europea.

Otro mecanismo por el que se puede
resolver la situacién de competicion de
manera anémala, es mediante el cambio
de percepcion de los objetivos por alguna
de las partes, con lo que éstos (o éste) ya
no cumplen con las condiciones de ser
coincidentes y opuestos simultdineamente.
Por lo tanto, no puede mantenerse la si-
tuacién competitiva en los mismos térmi-
nos en que se inicié. En un caso extremo,
los objetivos pueden llegar a ser incluso
compatibles, habiéndose llegado a esta si-
tuacion mediante el proceso de su divi-
sién o a haberlos llegado a compartir aun-
que sea tdcitamente. Un ejemplo de esta
situacién se darfa cuando en un partido
de fitbol un equipo se dedica a jugar para
su propio disfrute, mientras que el otro
busca el ganar el partido; o cuando ambos
equipos se conforman tdcitamente con un
empate.

Conclusiones

Creemos que, una vez apuntadas las li-
neas tedricas mas relevantes, se puede lle-
gar a establecer una serie de conclusiones,
que vamos a enumerar.

1. El planteamiento de la cooperacion
como uno de los factores del rendimiento
de un equipo deportivo, puede ofrecernos
beneficios al permitir operar con variables
bien definidas, desde la psicologfa indivi-
dual y capaces de ser observadas y eva-
luadas. La cohesion de un equipo no es la
traduccién exacta del nivel de coopera-
cién intragrupal. Son dos procesos distin-
tos y que tienen puntos en comin, aunque
muchas veces la cohesién grupal se halle
en funcién de la red de cooperacién en el
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seno del equipo. Esto no presupone en
ningin momento el descartar otro tipo de
aproximaciones al estudio (o a la inter-
vencién) de la personalidad de los juga-
dores.

2. Existen cuatro diferentes tipos o pa-
trones de jugadores (causal, racional, se-
guidor y de equipo), dependiendo de su
estrategia de cooperacion.

3. El entrenador deberia poder llegar
a conocer las tipologias cooperadoras de
sus jugadores (ya la suya propia) y sa-
ber coordinarlas para ayudar a conse-
guir el objetivo de.equipo. Asimismo,
una efectiva combinaciéon de su tdctica
deportiva en la competiciéon con las ti-
pologias cooperadoras de sus jugadores,
llevaria posiblemente a mejores y mds
controlables resultados deportivos indi-
viduales y colectivos.

4. Al contrario que otros factores gru-
pales, las formas de cooperacion parecen
ser bastante mas estables en el tiempo (al
depender de estrategias y etiquetas perso-
nales), con lo que las conductas que se de-
sarrollen en funcién de ellas también pue-
den llegar a serlo. Ya que en la base de to-
do este proceso se halla la toma de deci-
siones deportivas (repetidas, rdpidas y ba-
jo condiciones de riesgo) una buena ma-
nera de afrontarlas econdmicamente, es el
establecimiento de estrategias de coope-
racién deportiva y personal.

5. Como se ha indicado antes al hablar
del entrenador, este desarrollo tedrico casa
muy bien, e incluso se puede llegar a plan-
tear de forma paralela, con aquellas técti-
cas que ofrecen a los jugadores la posibili-
dad de evaluar su rendimiento mediante
resultados parciales, dependientes de su
ejecucién, mds que con las que dependen
de ejecuciones globales del equipo.

6. La cooperacién técita es la ideal,
aunque se dé muy pocas veces. Todo equi-
librio en equipos de alto rendimiento pre-
supone la existencia de una combinacién
percentualmente especifica de los cuatro

17



ALEXANDRE GARCIA-MAS Y PERE VICENS BAUZA

patrones de jugadores, mencionados mds
arriba. La mayor parte de veces se llega a
un nivel de cooperacion eficaz (respecto
al rendimiento deportivo) mediante un
proceso largo y poco controlado. Normal-
mente se llegard mediante la estabiliza-
cion de estrategias del tipo toma y daca,
mucho mas que mediante estrategias to-
talmente cooperadoras o totalmente no
cooperadoras.

7. Las estrategias de cooperacion son
muy sencillas y si lo que queremos es ope-
rar (desde el punto de vista del entrenador,
por ejemplo) con ellas conviene no elabo-
rar a nuestra vez programas complicados.
Mis bien puede ser mucho mds eficaz el
usar planteamientos directos y simples, y no
imaginarnos que las motivaciones de los ju-
gadores relacionadas con su rendimiento
deportivo son enrevesadas e inextricables.
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