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Cuando lo digital deja de ser un escaparate y se convierte en comunidad

Descripcion

Una historia real (o casi)

En una pantalla habia una pagina web. No estaba mal. Tenia noticias, informacién
institucional, documentos, actividades, enlaces, fotografias y afios de historia acumulada.

Sin embargo, habia una pregunta que todos se hacian: jgué necesita hoy realmente un
entrenador de baloncesto?

Podiamos haber hablado de disefio, de menus, de bases de datos, de aplicaciones mdviles,
de newsletters, de videos, de perfiles de usuario y hasta de inteligencia artificial. Pero
cuanto mas analizdbamos el problema, menos tecnoldgico parecia.

Un entrenador puede necesitar encontrar un ejercicio para trabajar una defensa
determinada, pero otro dia puede necesitar comprender coémo gestionar a un jugador que
ha dejado de confiar en si mismo.

Quiza quiera conocer como trabaja otro entrenador, o encontrar una formacion, o
consultar una duda juridica, o entender mejor la preparacion fisica, o descubrir qué dice la
ciencia sobre aprendizaje motor, o sélo localizar a alguien que ya haya pasado por el
mismo problema que él esta viviendo.

Un club pequefio puede necesitar un preparador fisico. Una familia puede querer saber
cdémo acompanar a un adolescente después de una derrota. Una universidad puede buscar
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entrenadores con los que contrastar una investigacidon. Una empresa puede tener una
tecnologia interesante que necesita probar en condiciones reales. Una administracion
puede querer trasladar un programa de inclusién, salud o educacién hasta cientos de
pistas deportivas.

De repente, la pantalla dejé de ser el problema. El problema era conectar las piezas.

Aquella fue, en buena medida, la reflexién que aparecié mientras desde la AEEB, junto con
NECHI y Amaisys, empezabamos a trabajar alrededor de su evolucién digital. Y ahi
aparecié una diferencia que parece semantica, pero que cambia completamente el
proyecto.

No estdbamos construyendo solamente una web, estdbamos intentando ayudar a
construir una comunidad.

Porque una web puede contener conocimiento y una red social puede difundirlo, pero una
comunidad puede conseguir algo mucho mas dificil, hacer que las personas se
encuentren, aprendan unas de otras y empiecen a sentirse parte de algo. Y posiblemente
ahi se encuentre una de las transformaciones digitales mas interesantes que pueden
afrontar hoy asociaciones, empresas, instituciones y organizaciones deportivas. No anadir
mas tecnologia, sino en consequir que la tecnologia permita que ocurra algo
profundamente humano: relacionarnos.

Introduccion

El punto de partida inevitable para por hablar del gran error de la transformacion digital.

Durante afios hemos confundido digitalizacién con presencia digital. Primero habia que
tener una pagina web. Después habia que aparecer en Google. Mas tarde llegaron
Facebook, Twitter, Instagram, LinkedIn, TikTok, YouTube y el resto de plataformas que
seguramente apareceran después de que este articulo haya sido publicado. Y todo ello
sigue siendo importante. Y muchisimo.

Una buena web continlda siendo probablemente el principal espacio digital propio de una
organizacién. Permite estructurar informacidn, posicionarse, explicar quién eres, ofrecer
servicios y construir una relacién directa con usuarios, clientes o asociados.

Las redes sociales cumplen otra funcién extraordinariamente poderosa. Permiten
amplificar mensajes, descubrir organizaciones que desconociamos, distribuir contenidos,
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generar conversaciones y alcanzar audiencias que dificilmente llegarian de otra manera.

El problema aparece cuando creemos que cualquiera de esas cosas equivale
necesariamente a tener una comunidad. No es asi.

Puedes tener un millén de seguidores y ninguna comunidad y puedes tener una
comunidad extraordinariamente poderosa formada por apenas unos centenares de
personas. La diferencia no esta principalmente en el nUmero, esta en la naturaleza de la
relacion.

Las comunidades humanas existen mucho antes que Internet. Formamos grupos alrededor
del territorio, la profesidn, la religion, el conocimiento, los intereses, los problemas o
simplemente una pasién compartida.

Baumeister y Leary (1995) defendieron que la necesidad de establecer relaciones
relativamente estables y significativas constituye una de las motivaciones humanas
fundamentales. La pertenencia influye en nuestras emociones, en nuestras decisiones y
en la manera en que interpretamos el entorno.

Internet no inventd esta necesidad, lo que hizo fue eliminar una de sus restricciones
histéricas: la distancia.

Podemos construir comunidades profesionales entre personas que jamas han compartido
una oficina, comunidades cientificas entre investigadores de distintos continentes,
comunidades de pacientes, profesores, ingenieros, emprendedores, artistas o
entrenadores que probablemente nunca se habrian conocido y eso cambia la naturaleza
del activo digital de una organizacién, porque cuando una organizacién consigue
transformar una audiencia en una comunidad deja de relacionarse Unicamente con
personas que consumen informacién, empieza a relacionarse con personas que participan
en la creacion de valor.

Wenger y Snyder (2000) describieron las comunidades de practica como una forma
organizativa capaz de favorecer el intercambio de conocimiento, el aprendizaje y la
resolucién compartida de problemas. No son un sustituto de las estructuras formales, sino
un complemento que permite que el conocimiento circule alli donde los organigramas no
siempre llegan.

Por eso resulta particularmente interesante lo que esta intentando hacer actualmente la
Asociacion Espafola de Entrenadores de Baloncesto. Porgue el objetivo no consiste
simplemente en trasladar al entorno digital lo que una asociacion hacia anteriormente en
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formato analdgico, sino en preguntarse qué podria llegar a ser una asociacién profesional
si aprovechase lo digital para conectar mejor a quienes ya forman parte de su ecosistema.

La tecnologia importa, pero lo verdaderamente interesante empieza después.

Una web, una red social y una comunidad no
compiten entre si

Existe una tentacion bastante habitual cuando aparece una tecnologia o un concepto
nuevo: para ensalzar lo nuevo necesitamos declarar obsoleto todo lo anterior. No hace
falta.

Una comunidad digital no sustituye a una web. Tampoco sustituye a las redes sociales.
Cumplen funciones diferentes.

Podriamos imaginar una organizacién como una ciudad. La web seria su edificio
institucional. Alli sabemos quién vive, qué hace, dénde encontrar informacién y cuales son
sus servicios. Las redes sociales serian sus carreteras y sus medios de comunicacion.
Permiten que las ideas viajen, que una noticia llegue muy lejos y que alguien que nunca
habia oido hablar de nosotros descubra que existimos. La comunidad, en cambio, serian
las plazas, las asociaciones, los cafés, los espacios de encuentro y las relaciones que se
establecen entre sus habitantes. No visitamos una comunidad, pertenecemos a ella y esa
diferencia es enorme.

Una persona puede leer durante afos los articulos de una organizacion sin establecer
ninguna relacién con ella. Puede seqguirla en Instagram, reaccionar ocasionalmente a una
publicacion y continuar siendo simplemente audiencia.

La comunidad comienza cuando aparecen otros procesos: reconocimiento de los demas,
identidad compartida, reciprocidad, confianza, intercambio y sensacion de pertenencia.

La investigacidn sobre comunidades virtuales ha mostrado que el intercambio de
conocimiento depende, entre otros factores, de la confianza, la identificacién, la
reciprocidad y la existencia de vinculos sociales compartidos (Chiu, Hsu, & Wang, 2006).

Esto tiene una consecuencia empresarial muy relevante. El conocimiento deja de viajar
exclusivamente desde la organizacién hacia el usuario y empieza a circular en todas
direcciones. La organizacién sabe cosas, pero sus miembros también y probablemente
saben muchas cosas que la propia organizacién desconoce.
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Un entrenador que lleva treinta anos dirigiendo equipos posee una cantidad gigantesca de
conocimiento tacito sobre vestuarios, jugadores, familias, conflictos, competicién o
desarrollo deportivo. Un preparador fisico sabe otras cosas. Un investigador universitario
otras. Un entrenador joven quiza conozca herramientas digitales que alguien de otra
generacién nunca ha utilizado. Una familia observa una parte de la experiencia deportiva
que el entrenador no presencia.

Cuando conectamos esas perspectivas, el conocimiento colectivo crece y aparece ademas
un concepto fascinante de la psicologia cognitiva, la memoria transactiva. Los grupos
eficientes no necesitan que todos sus integrantes sepan todo, sino que necesitan saber
aproximadamente quién sabe qué.

Lewis (2004) demostré gue los equipos que desarrollan sistemas de memoria transactiva
coordinan mejor el conocimiento distribuido y pueden mejorar su rendimiento y viabilidad.

El entrenador no necesita saberlo todo, sélo necesita saber donde encontrar
ayuda cuando realmente la necesita.

Esa idea, que ya expresé durante la entrevista con la AEEB (Revista Clinic nUmero 136 de
la AEEB, 2026)., podria aplicarse exactamente igual a una empresa. El empleado mas
valioso no siempre es quien dispone de todas las respuestas, muchas veces es quien sabe
I"IG ——————sfuena comunidad proijesional puede convertirse precisamente en
ida de la organizacion.
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El deporte es uno de los lugares donde mas sentido
tiene construir comunidad

El deporte presenta unas caracteristicas muy particulares. Miles de personas se enfrentan
cada semana a problemas extraordinariamente parecidos, pero los resuelven muchas
veces de manera aislada.

Un entrenador de Barcelona puede estar intentando gestionar exactamente el mismo
conflicto que otro entrenador de Sevilla. Un club pequeno de Galicia puede haber
desarrollado una fantastica solucién para un problema que otro club estd intentando
resolver en Valencia. Un entrenador experimentado puede haber vivido diez veces una
situacion que un entrenador de veinte afos esta afrontando por primera vez.

Sin embargo, ese conocimiento frecuentemente permanece encerrado dentro de cada
equipo, cada club o cada persona.

Desde hace afos la investigacidon sobre formaciéon de entrenadores viene mostrando
precisamente el enorme valor del aprendizaje social. Culver y Trudel (2008) analizaron las
comunidades de practica en el deporte y destacaron su potencial como forma de
aprendizaje entre iguales, especialmente en ambitos en los que una parte importante del
conocimiento profesional no procede exclusivamente de los cursos formales. Bertram,
Culver y Gilbert (2017) encontraron igualmente que los entrenadores identificaban las
situaciones de aprendizaje social como especialmente valiosas para su desarrollo. Y
trabajos recientes, como el proyecto europeo CoachEd6, contindan explorando cdémo una
comunidad de practica puede favorecer la formacidn colaborativa de entrenadores de
distintos paises (Kittel et al., 2026).

Esto explica por qué la transformacién que plantea la AEEB resulta especialmente
interesante.

El entrenador sigue ocupando el centro, pero alrededor aparecen jugadores, preparadores
fisicos, especialistas, arbitros, clubes, familias, federaciones, universidades,
investigadores, administraciones y empresas, y no porque todos tengan que convertirse
en entrenadores, sino porque todos poseen una parte del conocimiento necesario para
mejorar el ecosistema.

En la entrevista de la Revista Clinic (Revista Clinic nUmero 136 de la AEEB, 2026)
habldbamos precisamente de ese entrenador que muchas veces termina recibiendo
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responsabilidades para las que nadie le ha formado. Debe gestionar conflictos familiares,
motivacién, presién competitiva, situaciones emocionales, nutricién, tecnologias, nuevas
metodologias y expectativas cada vez mayores.

La solucién no puede consistir en pretender convertirlo en psicélogo, médico, cientifico de
datos, pedagogo, abogado y especialista en inteligencia artificial. Esto seria absurdo. La
solucién puede consistir en gue exista una red capaz de conectarlo con el conocimiento
adecuado y esta ldgica puede alcanzar incluso a los clubes.

Un club pequeio dificilmente puede incorporar a su estructura permanente especialistas
en psicologia, nutricién, biomecanica, legislacion, analisis de datos, comunicacién o
tecnologia.

Pero una comunidad suficientemente amplia puede democratizar el acceso a parte de
€S0S recursos.

Una comunidad convierte recursos individuales escasos en capacidades
colectivas compartidas.

Y todavia existe otro elemento especialmente valioso en el deporte, la transmision
intergeneracional.

Hay entrenadores con treinta, cuarenta o cincuenta afios de experiencia cuyo
conocimiento probablemente desaparecera cuando dejen los banquillos, no porque nadie
guiera conservarlo, sino porgue gran parte de ese conocimiento nunca estuvo escrito. Esta
almacenado en experiencias, en conversaciones, en errores, en intuiciones que costaron
veinte anos construir. Una comunidad puede capturar una parte de ese patrimonio y hacer
gue alguien que hoy estd empezando no tenga necesariamente que empezar desde cero.
Eso no es simplemente digitalizacién, es transferencia de conocimiento entre
generaciones.

Del contenido al ecosistema

Quiza aqui se encuentre la diferencia mas importante entre construir una plataforma y
construir una comunidad.

Una plataforma puede inaugurarse, una comunidad no. Una plataforma existe cuando
funciona el software, pero una comunidad empieza a existir cuando las personas
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encuentran razones para regresar, aunque no tengan obligacién de hacerlo. Y eso nos
obliga a pensar mucho mas en comportamiento humano que en tecnologia.

La teoria de la autodeterminacién de Deci y Ryan (2000) describe tres necesidades
psicolégicas especialmente relevantes para la motivacién: autonomia, competencia y
relacién con los demads. Una comunidad bien diseflada puede contribuir precisamente a las
tres. Nos permite elegir cdmo participar, nos ayuda a aprender y sentir que progresamos y
nos conecta con personas con intereses similares.

Pero existe una condicién. No basta con permitir comentarios, ni con crear un foro, ni con
anadir perfiles personales.

La comunidad necesita que las personas perciban valor real en la interaccién: confianza,
reciprocidad, conocimiento Util, reconocimiento y capacidad de contribuir. Los estudios
sobre intercambio de conocimiento en comunidades virtuales sefialan precisamente el
papel de esos vinculos sociales y de la confianza en la voluntad de compartir (Chiu et al.,
2006).

La comunidad no se programa, se cultiva.

Esto también explica por qué algunas plataformas técnicamente excelentes terminan
convirtiéndose en ciudades fantasma. El software funcionaba. Lo que nunca aparecié fue
una razén humana para participar.

Para evitarlo, una organizacion debe consequir que la comunidad resuelva problemas
reales. Que alguien pregunte y obtenga respuesta, que alguien comparta algo y
compruebe que resulté util, que un especialista pueda acercar conocimiento complejo a
guien puede utilizarlo, que personas gue jamas se habrian encontrado terminen
colaborando. Cuando eso ocurre aparece la reciprocidad.

Hoy alguien me ayuda a mi. Mafiana puedo ayudar yo. Y con el tiempo emerge capital
social. Redes de confianza, lenguaje compartido y relaciones que facilitan el intercambio.

Para empresas y entidades existe ademas una segunda consecuencia estratégica. La
comunidad permite escuchar mejor.

Tradicionalmente las organizaciones disefiaban servicios y después preguntaban a sus
usuarios si les gustaban. Una comunidad puede invertir parcialmente ese proceso.
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Los problemas aparecen dentro de ella antes de convertirse en proyectos. Los miembros
explican qué necesitan. Discuten soluciones. Comparten experiencias. Detectan
tendencias. Proponen ideas. La innovacidon puede empezar entonces mucho antes de que
exista un producto.

Y ahi aparece otra posibilidad especialmente interesante en el modelo de la AEEB.
Universidades, empresas, instituciones o fundaciones pueden dejar de relacionarse con el
deporte Unicamente desde fuera.

Una universidad puede acercar investigacion cientifica y encontrar profesionales capaces
de ayudar a trasladarla a la realidad. Una empresa puede comprender mejor qué necesita
realmente un entrenador antes de desarrollar una tecnologia. Una administracién puede
encontrar una red con canilaridad suficiente nara convertir determinados objetivos

iComao definirias la Comunidad
Digital AEEE?

Bueno, yo empezaria precisa-
mente quitando la importancia
a la palabra digital. La tecnologia
en =i misma no es un medio, no
es el objetivo. Mosotros cuando
empezamos a trabajar sobre esta
idea lo que vimos rdpidamente
es que renovar la web, publicar
mas contenidos o incorporar otro
tipo de herramientas digitales,
en realidad no suponia realmen-
te transformar la Asociacion.

La pregunta importante que
nos haclamos es {qué necesita
hoy dia un entrenador y al mis-
mo tiempo qué es lo que pueda
aportar el entrenador a todo el
colectivo, a toda la familia del
mundo del baloncesto? Porque
alrededor de un jugador exis-
te todo un ecosistema formado
pues por los entrenadores, las
familias, los clubes, preparado-
res fisicos, arbitros, federacio-
nes, especialistas, tecnificadores,
centros educativos, incluso uni-
versidades, instituciones y hasta
EMpresas.

Todos estos agentes trabajan
de forma bastante desconectada
y &5 ahi donde nosotros creemaos
que existe un espacio gue esta
todavia por cubrir y por copar. La
Comunidad AEEE nace con wo-
luntad de construir una gran co-
munidad alrededor del balonces-
to, tomando como eje principal

especialmente relevante que es
ag ﬁtéentre nador y no solamente
porgue transmite conocimientos
técnicos o tacticos o estratégicos.

Esta en contacto directo con
los jugadores, con las familias,
con los clubes y muchas veces
con el entorno educativo y social
Y €5 por eso gue creemos que el
entrenador es quien ocupa real-
mente esa posicion privilegiada
para conectar las piezas que for-
man nuestro deporte.

Pero esta relacion tiene gue
funcionar en las dos direcciones
¥ €5 POT €50 que creemos que el
entrenador no solo puede ayudar
a jugadores y familias y aportar
valor al club, contribuir en esen-
cia @ mejorar el baloncesto sino
que también necesita ser acom-
pafado por especialistas, por
instituciones, por universidades,
por otros entrenadores -por gué
no- y por la propia comunidad,
en la que todos podamos aportar
conocimiento, experiencia, re-
cursos ¥ al mismo tiempo recibir
lo de los demads.

Ahi radica el aspectos mas pio-
nero de la transformacion gue
esta impulsando la AEEB, pasar
de ser una asociacion gue conec-
ta entrenadores, a ser un punto
de encuentro entre entrenadores
y comunidad capaz de conectar
todo el ecosistema a través de
este eje principal, este canal prin-
cipal que es el del entrenador.

iQué quieres decir cuando
afirmas que el baloncesto base
es mucho mas gue un escenario
deportivo. Que es un espacio for-
mativo donde nifios y nifias de-

cienden con creces la cancha?

pista hay gue prestar atencion a
multiples estimulos, anticipar lo
que haran otros, decidir muy ra-
pidamente, cooperar, competir,
asumir responsabilidades, equi-
vocarse delante de los demas y
gestionar la frustracion y ser ca-
paz de volver a levantarse.

Desde el punto de vista de lo
cognitivo, de lo emocional y so-
cial es un entorno extraordinaria-
mente rico.

A mi me gusta definir mucho
la pista como un pequeio labora-
torio acelerado de la vida, donde
hay muchas situaciones que des-
pués vamos a encontrar fuera,
como la incertidumbre, la pre-
sion, la cooperacion, el conflicto,
el éxito y el fracaso, el esfuerzo
o la necesidad de adaptarse. Ahi
aparecen comprimidas en 40 mi-
nutos, todo a la vez.

Ahora bien, existe um matiz

lidad se

1 lo mismo,
tencia diferente
DS aspectos mas
yortiva, sino

1.

ta Iigﬂ fquee ETtemos ees sarroftancor |F|E|:E TCIgs que tras T I:I'il m |FU tamte. dEpI.rru: LLEe]

educa automaticamente. Practi-
car €l baloncesto no te convierte

Cuandcdeh lokdg www .sidkgiogo|sidole e mudie, a una perso-

juegan a baloncesto estan ocu-

na mucho mas responsable o
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Conclusion

Vivimos una época paraddjica. Nunca habiamos tenido acceso a tanta informaciéon y
nunca habia sido tan dificil decidir qué informacién merece nuestra atencion.

Podemos preguntarle practicamente cualquier cosa a un buscador. Ahora también
podemos preguntarsela a una inteligencia artificial. Dentro de pocos afios tendremos
acceso inmediato a cantidades de conocimiento todavia mas grandes.

Precisamente por eso, paraddjicamente, el valor de las comunidades puede aumentar.
Porque cuando el contenido se vuelve abundante, empiezan a escasear otras cosas. El
contexto, la experiencia, la confianza, la interpretacién y la posibilidad de preguntarle algo
a alguien que comprende exactamente nuestro problema porque ya lo ha vivido.

Una inteligencia artificial puede explicarte decenas de sistemas defensivos, pero
probablemente siga siendo tremendamente valioso escuchar a un entrenador explicar qué
ocurrio cuando intenté aplicar uno durante seis meses con jugadores reales. Puede
resumirte veinte articulos sobre motivacién, pero una conversacién con alguien que ha
dirigido durante treinta afios a adolescentes puede afiadir una dimensién completamente
diferente y no porque una fuente sustituya a la otra, sino porque conocimiento,
experiencia y relacién son cosas distintas.

Las organizaciones que entiendan esa diferencia dispondran probablemente de una
ventaja importante durante los préximos afios. Su principal activo digital quiza no sea su
web, ni sus seguidores, ni siquiera sus contenidos. Quiza sea la red de relaciones,
conocimiento y confianza que sean capaces de construir alrededor de ellos.

Eso es lo que me parece especialmente sugerente del proceso que estad desarrollando la
Asociacién Espanola de Entrenadores de Baloncesto. La AEEB lleva décadas acumulando
algo que ninguna tecnologia puede fabricar rapidamente: historia, conocimiento,
legitimidad y relaciones entre entrenadores. El desafio consiste ahora en conseguir que
ese patrimonio circule todavia mejor y pueda conectarse con nuevas generaciones,
nuevas disciplinas y nuevos actores. Esa es precisamente una de las ideas centrales de la
entrevista que recientemente me realizd su equipo de comunicacion (Revista Clinic
numero 136 de la AEEB, 2026). En ella hablamos de baloncesto base, del papel educativo
del entrenador, de familias, liderazgo, presion, resiliencia, ciencia, clubes,
administraciones y del propio futuro de la Asociacién, pero, en realidad, casi todas esas
conversaciones terminan desembocando en la misma idea, que nadie deberia tener que
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resolver solo todos los problemas que encuentra y quiza esa sea la mejor definiciéon
posible de una comunidad. No una pagina en la que entramos, sino un lugar al que
sabemos que podemos volver.

La entrevista esta disponible dentro de la Comunidad Digital AEEB. Quienes quieran
acercarse al proyecto pueden crear una cuenta gratuita para acceder a contenidos de la
comunidad, entre ellos la revista y la entrevista. A partir de ahi, la condicién de socio
amplia el acceso a recursos y servicios especificos de la Asociacién.

Pero lo verdaderamente interesante no es registrarse, es lo que puede ocurrir después,
que alguien que sabe algo encuentre a alguien que lo necesita, que un entrenador joven
descubra la experiencia de otro que lleva cuarenta afnos en una pista, que un club
encuentre una solucién, que una investigacion llegue finalmente al banquillo, que una
familia entienda un poco mejor c6mo acompafar, que una empresa escuche antes de
diseflar o que una institucién encuentre un puente hasta la realidad. Cuando eso sucede,
dejamos de hablar de usuarios y empezamos a hablar de miembros. Y cuando los
miembros dejan de limitarse a consumir y empiezan a aportar, ayudarse, aprender y
reconocerse entre ellos, ocurre algo que ningln software puede garantizar, aparece una
identidad, aparece un «nosotros» y, entonces si, la plataforma se ha convertido en
comunidad.

Acceso a la Comunidad Digital AEEB: www.aeeb.es/registro/
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