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Prdélogo 1

Javier Mascherano®

Conoci a Marcelo Roffé en la preparacién previa al viaje hacia el
Mundial Sub 17 en Trinidad y Tobago. Como acababa de finalizar el
Mundial Sub 20 y él estaba abocado a esa tarea, quedaban pocos
dias y acordd con el cuerpo técnico realizar un trabajo con los tres
referentes de ese equipo: Carlos Tévez, Hugo Colace y yo.

No es fécil describir, para mi, lo que es el liderazgo. Puedo per-
sonificarlo en grandes comparieros, futbolistas, entrenadores y di-
ferentes personas que se cruzaron en mi camino. Todos ellos muy
influyentes y me ayudaron en la vida; de ellos fui tomando muchas
cosas que consideré virtudes que, como otros, estaba convencido
de que asf era; éramos un gran ndmero de individuos que absorbia-
mos esos saberes, lo sentiamos asi. A partir de ahi fui entendiendo
que uno es siempre parte de algo, un grupo, un equipo, un suefio
compartido o una aspiracién grupal. Entonces debemos esforzarnos
para dar el méximo y ayudar a que el compromiso sea de todos, no
imponiéndolo, sino tratando de que se comprenda, de que se quiera
y desee y de anteponer el todo al uno. Eso es lo que mejora al otro y
como consecuencia a todos los demds, NUNCA SOLO, NO EXISTO

* Javier Mascherano es uno de los futbolistas con mayor reconocimiento y trayectoria intema-
cional. Simbolo de la Seleccién Argentina que integra desde hace 13 afios, fue capitdn por un
largo perfodo. Es reconocido como un lider absoluto tanto por sus pares como por los entre-
nadores que lo tuvieron a su cargo. Actual jugador titular del Barcelona (para muchos el mejor
equipo de la historia del futbol), se diferencia también por haber escrito en 2015 un libro, y de
gran éxito: Los 15 escalones del liderazgo: mis valores en el fuitbol y en la vida.
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SOLO, necesito de vos para ser mejor, y vos y yo del otro, y del otro,
y asi de todos los que viajamos en un suefio determinado.

Termino con uno de mis preceptos favoritos: “como lider, ante
una frustracién, tu obligacién es preguntarte qué podrias haber he-
cho para evitarla” y asi volver a intentarlo nuevamente, porque de
eso se trata, ;no?

El libro me atrajo desde el primer momento. Es un tema que a
mi me interesa especialmente, hoy como jugador y ya imaginando-
me como entrenador. Recomiendo el capitulo de propiedades de un
equipo, el de resiliencia (clave para ser un buen lider) y sobre todo la
parte de capitanes con todas las letras asi como las acciones de un

mal caudillo.

Prologo 2

Mario Yepes*

Conoci a Marcelo el 5 de agosto de 2012 en Madrid cuando en
medio de una fecha FIFA, en lugar de disputar algin encuentro
amistoso, José Pekerman y sus colaboradores decidieron que nos
concentrdramos aislados de todos los estfmulos externos y profun-
dizdramos nuestros vinculos como integrantes de la Seleccién de
Colombia. En esa estadfa Marcelo se presenté como psicSlogo de-
portivoy yo como capitdn y referente. Desde ese momento, tanto en
las eliminatorias para clasificar para Brasil 2014 como en la Copa del
Mundo, la experiencia vivida fue de un apoyo realmente importan-
te y positivo para el equipo, tanto en el trabajo individual con cada
uno de nosotros como en lo colectivo. Desde su funcién nos ofrecié
distintos tipos de juegos, test y charlas para que fluyera la armonia
del grupo, la comunicacidn, la motivacién. Todos elementos que pa-
recen pequefias cosas pero que sirven para cumplir los objetivos que
un equipo se trace. Esto a veces en el futbol no es muy bien visto
por cada una de las patas que lo componen: jugadores, cuerpo téc-
nico, dirigentes y hasta periodistas. En nuestro caso, ocurrié todo lo
contrario y fue muy bien retribuido por ambas partes, cosechando
mucha confianza entre todos.

A Marcelo le tocé arribar a un grupo que estaba armado y forma-
do. Bastante bueno, humanamente hablando. Sin embargo, habfa

*Mario Alberto Yepes es un exfutbolista colombiano que se desempeiiaba como defensa cen-
tral. Actualmente es entrenador del Deportivo Cali, equipo de primera divisién del fiitbol profe-
slonal colombiano. Fue el capitan de la Seleccién Colombiana, con la que jugd 102 partidos. Fue
jugador de River Plate, Milan, Paris Saint Germain, Nantes, San Lorenzo, Atalanta y Chievo Ve-
rona, entre otros. Consolidé una carrera brillante jugando 765 partidos y convirtiendo 50 goles.
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mucho por trabajar. Se focalizé en fortalecer al equipo en todo sen-
tido, incluyendo la bisqueda de lideres positivos. Y esos lideres de-
biamos hacernos cargo de que las cosas saliesen bien porque habfa
una gran calidad técnica, a partir de la cual crefamos que se podian
alcanzar logros importantes.

Asi fue que empezamos a trabajar juntos. Yo como capitan y €l

como psicologo, ademds de la ayuda del entrenador y de todos los
jugadores para encontrar, visualizar y definir el rol de cada jugador
dentro del equipo, de cada miembro del cuerpo técnico, de cada
persona que hace a un grupo de trabajo y para construir una ver-
dadera “mentalidad ganadora”. Tratamos de aprovechar al maximo
esas cualidades, de mejorar los defectos que se podian encontrar
dentro de un grupo humano y a partir de ahf empezar a fortalecer
las virtudes. Todo este proceso resulté muy importante, a pesar de
que no era cuestién de verse todos los dias sino mensualmente, en
cada convocatoria a la seleccién. De a poco el grupo entendié la ta-
reay sus resultados empezaron a notarse no solamente en el trato
cotidiano y en los factores emocionales, sino que también nos ayudd
mucho a la hora de entrar a la cancha a jugar.

Cuando se habla de laimportancia del liderazgo, yo creo que no se
acota solo a un equipo de fitbol sino en cualquier situacién laboral o
de la vidamisma, en una empresa o en los casos de personas querea-
lizan actividades juntas. Hoy, iniciando mi camino como entrenador,
me doy cuenta ain mas lo fundamental que resultan los pequefios
detalles. La clave radica en encontrar un objetivo comin para que
desde esa visién el lider consiga apuntalar a todas los miembros del
equipo hacia la concrecién de dicho objetivo. En el momento uno
aprende que se lo valora por lo que est4 consiguiendo internamente

y no por lo que se observa desde afuera del grupo; realmente ah(
comienza a verse la validez de un Ifder.

No serd facil para ese referente entender cuél es el objetivo princi-
pal, saber contagiar al resto para que luche por alcanzarlo y estable-
cer el trabajo que debe desarrollar cada uno de manera mancomu-
nada. Por eso, todas las herramientas que se describen y analizan en
este libro est4n dirigidas a facilitar una tarea tan compleja como esa.
Pienso que un Ifder es la persona que aprende a dejar todos los be-
neficios, los orgullos y las ganancias personales en pos de una meta

conjunta del equipo de trabajo. Ese es el precio que deber pagar,
pero que sin dudas le traerd mayores recompensas.

Prologo 3

Hernando Arias Londoiio”

Durante todala experiencia que he acumulado en el deporte —-como
deportista, estudiante y después como profesional-, me he interesado
en conocer todo lo relacionado con el entrenamiento integral. Es de-
cir, concibo a un deportista de alto rendimiento que integre todos los
aspectos de la preparacidn: fisica, técnica, tactica, cognitiva y psico-
I6gica. Pero estamos lejos de que lo psicoldgico sea considerado por
la mayoria un proceso de preparacién deportiva. Como se describe
muy bien en este libro, por ejemplo, para el mundial de Brasil sola-
mente 3 de las 32 selecciones contaban con un psicélogo deportivo
en su cuerpo técnico.

He tenido la experiencia de trabajar con psicélogos deporti-
vos y actualmente tengo el privilegio de contar con la asesorfa de
Marcelo Roffé en el Deportivo Cali de Colombia. Ha sido un enorme
beneficio tanto personal como para los deportistas que orientamos.
Entendemos la psicologfa deportiva como parte de la preparacién

* Hermando Arlas Londofio es licenciado en Educacién Fisica y Salud, Universidad del Valle.
Especialista en Condicionamiento Fisico y Rehabilitacién en Deporte, Universidad Shimane,
Japén. Especialista en Actividad Fisica Terapéutica, Escuela Nacional del Deporte. Especialista
en Rehabilitacién Cardfaca, Hospital Hermanos Ameijeiras, Cuba. Magister en Fisiologia del
Deporte, Universidad del Valle. Candidato a Doctor en Ciencias del Deporte, Atlantic University.
Tiene 30 afios de experiencla en futbol. Director General Cantera de la Asociacién Deportivo
Call de Colombla. Docente universitario en la Universidad del Valle y Escuela Nacional del
Deporte.
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para optimizar el rendimiento deportivo, para hacer visible lo que se
entrena diariamente en lo fisico, técnico y tactico.

Al leer el dltimo libro de nuestro amigo Marcelo, aparte de ser
un privilegio, me ratifica lo que pienso de la psicologfa del depor-
te. Es una lectura especializada, pero por la manera en que se van
describiendo las diferentes posiciones de juego, de manera amena,
anecdética, fantdstica, uno va percibiendo los nuevos aportes para
la optimizacién del entrenamiento. Este libro tiene la propiedad de
que se puede comenzar a leer en cualquier capitulo, ir hacia atrds,
saltearse el final, etc.

La perfecta eleccién de las notas al inicio de cada capitulo, lo in-

troduce a uno en la lectura de cada uno de los temas de una manera
seductora. Si abordamos el libro en forma ordenada, inicia con un
tema clave: la inteligencia emocional. Dicho tema se hace entender
perfectamente porque lo narra en el idioma de los entrenadores y
lo ubica de atras para adelante dentro de la alineacién del equipo,
el arquero. Luego pasa al tema de la cohesién y las propiedades del
equipo a partir de la dupla central. Los laterales son el pretexto para,
de una manera generosa, narrarnos sus experiencias profesionales
(Argentina, Colombia, Chacarita, Ferro, etc.), brindando toda una se-
rie de tips psicoldgicos.

Continua el libro brindando herramientas para el trabajo psicolé-
gico delos deportistas. Los medios son la excusa para otros temas: el
equilibrio, la resiliencia, la interdisciplina. Nos introduce después en
un capitulo espectacular, historias inéditas al estilo Roffé. El engan-
che, el distinto, para enfocar de manera clara el tema de liderazgo.
Ya cerrando el libro remata con la comunicacién y el goleador que
inspira el tema de la motivacién.

No se queda afuera el entrenador, el tema del estrés vs. el control
de miedos y presiones. Para el cierre definitivo nos sumerge en el
canto intimidatorio de los All Blacks: whakatauki.

iiiQué gran lectura!!!

Introduccion

“El orden es el placer de la raz6n pero el desorden es la
delicia de la imaginacién.”

Paul Claudel

Cuando el poeta, dramaturgo y diplomatico francés, antes de me-
diados del siglo XX, repetfa esta frase de su autoria y la volvia inmor-
tal, era imposible que alguien creyera que en estos tiempos se utili-
zaria para explicar un nuevo proyecto que ha quedado plasmado en
este libro, en especial porque trata sobre dos disciplinas totalmente
ajenas a su especialidad: la Psicologia y el fiitbol. Debe ser el riesgo
que se corria al saber cristalizar en palabras las ideas que no abun-
daban en aquella época. Pues vale la pena tomarlas prestadas en la
presentacidn de una propuesta algo atipica para el género literario.
Més allé de la temdtica del libro, cuando decidimos (y pudimos) ace-
lerar, intentamos darle al lector un poder que este ya viene adqui-
riendo cuando participa, a través de la escritura, en la comunicacién
2.0. Esta vez no seremos nosotros quienes te obligaremos a leer tal
o cual concepto de acuerdo a la organizacién y los nimeros en que
se ordena cada capitulo. Vos podras ser protagonista y escoger libre-
mente. De “elegir tu propia aventura” a “elegir tu propia camiseta”.

El fondo importa més que las formas, mas alls de que cada una
incide sobre la otra. Esa bendita forma (o formato) la detallaremos
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en breve. ;Y el fondo? Se trata de demostrar la importancia cada vez
mayor del liderazgo en la conformacién de una estructura colecti-
va solida que permita explotar las potencialidades grupales e indi-
viduales en un equipo de fitbol. O en cualquier otra organizacién.
Aunque hoy prioricemos pararnos especificamente en el mundo de
la pelotay todo lo que larodea. Desde la experiencia y conocimiento
de un psicdlogo con mas de 20 afios de batallas rodeado de jugado-
res y cuerpos técnicos profesionales y la capacidad de un periodista
deportivo para entender los enredos y ruidos comunicacionales la-
tentes, queremos brindar una especie de GPS (Gufa PSicoldgica) que
permita a los protagonistas directos y también a todo el entorno que
consume y se apasiona con el futbol profesional entender las vias
factibles que ayudan a alcanzar los objetivos dispuestos por cada ins-
titucion. Siempre desde la mirada y perspectiva mental y emocional,
s6lo una de las tantas herramientas con las que cuenta un deportis-
ta, mas adn en el alto rendimiento. Saber captar la importancia del
maéximo referente dentro del equipo serd el punto de partida para
empezar a resolver todos los conflictos que vayan surgiendo.

Un lider debe tener seguidores. Debe saber conducir un equipo.
Enriquecerlo. Tendrd que poseer un espfritu de servicio. En la empre-
sa, en la familia, en el futbol. Es nuestro deseo brindarle a esa perso-
na que cumple tamafio rol dentro de cualquier organizacién, un mar-
co tedrico y una serie de vivencias ligadas a la fortaleza mental para
optimizar sus propios recursos. A través de conceptos simples, de
ejemplos précticos, esta obra puede ayudar tanto a ese lider vigente

como al que se estd formando para serlo en el futuro. Por eso, laidea
es difundir este material de manera transversal y no dnicamente a
las altas esferas de una institucién. A continuacién se desarrollardn
conceptos, herramientas, ejemplos y testimonios que les brindaran
un esencial piso de conocimiento para analizar cémo se construye y
<émo se consolida un lider eficaz.
¢Los equipos se arman sélo de atrds para adelante? Esta frase tan
habitual en el mundo del fitbol nos sirve de disparador para expli-
car el criterio adoptado en esta oportunidad. He aqul nuestro se-
gundo desafio. La organizacién de este libro tiene forma de “dibujo
tactico”, lo cual no quiere decir que bucearemos por el mundo de
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las pizarras y estrategias futbolfsticas. Hay mucha informacién para
incorporar (o asentar) y reflexiones por sacar. No se trata de orde-
narlas segun la relevancia de cada una. Nosotros los orientaremos.
Ustedes elegiran. Los agrupamientos por tema no son caprichosos,
pero tampoco indispensables. La estructura de un equipo goza de
una columna vertebral. Esta obra, también. El 1, la zaga central, el s,
el10, el 9. Conceptos esenciales. Laterales con mucho “recorrido” en
el campo de trabajo. Experiencias profesionales e historias de prota-
gonistas. Si uno de los ejes a tratar es el de la motivacién, lo primero
que buscamos es que quien tome este producto con sus manos pue-
da sentirla en su cuerpo al ritmo de la lectura. Para eso, los invitamos
a optar por el fragmento que mds los seduzca al momento de abs-
traerse de larealidad. Empezar por el principio, por el medio o por el
final. Lleg6 la hora de decidirse por una camiseta, un niimero y entrar
ala cancha. A jugar.
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La valla menos vencida

Algunos desafios resultan existenciales de acuerdo a la funcién
y profesién de cada uno. Por ejemplo, para un periodista dedicado
a la prensa escrita, lo que antes se denominaba “desafio de la hoja
enblanco”, actualmente materializado bajo el término de “pantalla”
(sea el dispositivo que fuere), se transformaba en el mayor de los te-
mores a superar. El inicio de toda redaccidén, tritese de una crénica,
una entrevista u otro tipo de nota, siempre provoca un vértigo digno
de no saber si se estd dando en la tecla. A la hora de empezar un
libro, las sensaciones se vuelven bastante similares. Aun cuando se
apuesta por una estructura no necesariamente correlativa.

Asiy todo, algin concepto del mundo de la Psicologia debia pa-
rarse debajo de los tres palos para empezar a delinear el equipo de
jugadores mentales que le dardn mayor jerarqufa a un lider. Ese pues-
to tan especial, divisado como el més individual en un deporte de
equipos, el de la soledad, requiere de una mayor explotacion de he-
rramientas psiquicas que la de cualquier otra posicién dentro de una
cancha. Ser arquero no es para cualquiera. Tanto como el tamafo
de las manos, la saltabilidad, la capacidad de reaccién motora y el
posicionamiento dentro del drea, este debe contar con un importan-
te control de las emociones, de los miedos y las presiones, mas un
elevado poder de concentracién. Lo mismo ocurre con un lider. Su
preparacion a todo nivel es superior al resto de los integrantes de un
equipo. Su exposicién, también.
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Entonces, ;cudl es el concepto nimero uno que trataremos? (El
que merezca diferenciarse del resto como la camiseta del arquero
respecto de la de sus compafieros? ;El que requiera de una habilidad
de la cual otros carecen, como el uso de las manos y los brazos? En
este lugar privilegiado ubicaremos nada menos que a la inteligencia
emocional. Mas de una vez se ha estudiado y verificado que la con-
centracidn y la autoconfianza son las herramientas mentales a las
que mas acude un arquero para cumplir con creces sus metas (Roffé,
2000). Para que ambas se encuentren bien desarrolladas y equilibra-
das en una persona, este punto a tratar se vuelve esencial.

El mayor propdsito que se impone en la tarea de un arquero es el
de conservar la valla menos vencida lo maximo que se pueda dentro
de sus posibilidades. Paraddjicamente, una de las vallas mas dificiles
de saltar para un deportista de alto rendimiento, pero también para
aquellos con altos niveles de exposicién e incidencia sobre un grupo
de personas, es el de la inteligencia emocional. Los invitamos a en-
contrar en este primer capitulo distintas alternativas para lograrlo.

Inteligencia emocional

“El liderazgo no tiene que ver con el control de los demds,
sino con el arte de persuadirles para colaborar
: f o ‘o
en la construccién de un objetivo comuin.

Daniel Goleman

Planificar, organizar, decidir, ejecutar, analizar, corregir. Volver a
hacer todas estas acciones, pero ante un mayor nivel de dificultad.
Las obligaciones cotidianas, las especificas, las laborales, siempre
nos obligan a preguntarnos cémo llevar a cabo, en su debida medida
y de acuerdo alas expectativas que existan, este tipo de actos fisicos
o mentales, individuales o grupales. Los resultados que se obtengan
dependeran mucho de la capacidad de la persona para desarrollar-
los, es decir, del nivel de inteligencia que posea y que actue de pla-
taforma en cada momento. Esa inteligencia es una habilidad que se
constituye de diferentes formas en cada ser humano, que contara
con una cuestién innata y una parte no menor que ird adquiriendo en
cuotas alo largo de su vida.

Dicho de otro modo, la inteligencia es una facultad especial, pro-
pia de cierta clase de seres orgdnicos, que les otorga juntamente con
el pensamiento, la voluntad de obrar, la conciencia de la existencia
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Y de la individualidad, asl como también los medios para establecer
relaciones con el mundo exterior Y para atender sus necesidades. E|
arte a desarrollar es la capacidad de responder de la mejor manera
posible a las exigencias que el mundo exterior nos presenta.
Volcadas al §mbito deportivo, m&s precisamente el futbolistico,
inteligencia se vuelve fundamental en las conductas de una perso
alahora delaresolucién de los conflictos,
en dos escenarios: dentro del campo y fue

la
na
que bien pueden dividirse
ra de él.

Dentro del campo: Los problemas surgen aquf al tratarse de un
juego de cooperacién-oposicién, influenciado por los propios
compafieros y los rivales. Por un lado, las dificultades pueden
de ser de carécter sociomotriz, porque el movimiento o gesto
se lleva a cabo en funcién de la situacién de juego (de acuerdo
a la posicién en la cancha y ubicacién del res
res). Por otra parte,
tivos,

to de los jugado-
también se habla de problemas socioafec-
pues las caracteristicas de las relaciones con los demds
inciden en la resolucién de la situacign.

Fuera del campo: Son cuestiones estrictamente socioafectivas,
como la necesidad de mediar en un conflicto dentro del ves-
tuario, es decir, en el seno del equipo,
de atencién externa focalizada hacia el lider para distender las
tensiones del resto, a través de mecanismos especificos, como

declaraciones a la prensa, corriendo siempre el riesgo de gene-
rar el efecto contrario.

O promover algun tipo

Mucho mds que un sentimiento

Ahora, ;qué es la inteligencia emocional? Para en

recurriremos obligatoriamente al psicdlogo estado
Goleman,

tenderlo mejor,

; unidense Daniel
quien en 1995 escribié el libro La inteligencia emocional, en el

cual deja asentadas las bases de cualquier anélisis al respecto. El mismo
reconoce que no fue el descubridor de este concepto,

pero sf quien lo
acufié y desde 1981 lo difunde por el mundo. Goleman entlende a la
emocién como “un sentimiento que afecta a los proplos pensamien-

tos, estados psicoldgicos, estados bloldgicos y voluntad de accién”,
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La mejor manera de definir la Inteligencia Emocional es conside-
rar que se trata de la capacidad de aplicar 1a conciencia y la sensibi-
lidad para discernir los sentimientos que subyacen en la comunica-
cidninterpersonal e intrapersonal y para resistir la tentacién que nos
mueve a reaccionar de una manera impulsiva e irreflexiva, obrando
en vez de ello con receptividad, con autenticidad y con sinceridad.

Por ejemplo, se ha concluido que en general en la pareja tradicio-
nal de fines del siglo XX (hoy las duraciones de las diversas etapas en
las relaciones sentimentales son mas difusas), era dentro del primer
afio de matrimonio cuando afloraban las limitaciones de inteligencia
emocional. Durante una discusién, el pensamiento es tan confuso,
la percepcién tan limitada y la emocién tan intensa que no puede
impedir que seamos capaces de considerar siquiera el punto de vista
del otro. Sin autocontrol, esto ultimo se tornarfa imposible de lograr.

Para ello, la inteligencia emocional, segun su teoria, se basa en cinco
pilares:

1.

Autoconciencia: aptitud parareconocer y entender los estados

de d3nimo, emociones e impulsos propios, asf como su efecto
sobre los demds.

2. Autorregulacién o autocontrol: capacidad para controlar o re-
dirigir los impulsos negativos o el mal humor. Propensién a no
tomar decisiones apresuradas, a pensar antes de actuar.

3. Motivacién: pasién por trabajar por razones que van mas alla

del dinero o el status. Tendencia a luchar por los objetivos con
energfa y persistencia.

4. Empatfa: aptitud para entender el “maquillaje” emocional de
otras personas. Habilidad para tratar al otro en funcién de sus
reacciones emocionales. Entre sus caracteristicas, se encuen-
tra la posibilidad de darse cuenta justamente de sus emocio-
nes, de comprender el motivo de las mismas y, en consecuen-

cia, de dar respuesta a lo que ellas le demandan al que tiene
enfrente, es decir, a uno mismo.

b

Habilidades sociales: competencia en el manejo de relaciones
y la creacién de redes soclales (en su concepcidn original, no
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en términos de informdtica). Promueven la capacidad para en-
contrar puntos comunes y estrechar lazos. Entre ellas, pode-
mos destacar el liderazgo, el trabajo en equipo, la capacidad de
persuadir, la capacidad de cooperacién y, sobre todo, que en
parte engloba las anteriores, la capacidad de servicio.

Estos pilares distinguen el talento del que lidera. Mientras uno

se ha cansado de realizar un notorio contraste entre jefe y lider, Go-
leman hace una separacién basada en jefe bueno o talentoso y jefe
malo o mediocre. Conocedor de la teorfa de las inteligencias mditi-
ples, de Howard Gardner (1993), el autor norteamericano plantea que
el coeficiente intelectual sélo predice del 4 al 10% del éxito emocional,
con lo cual deja el 90% en otras variables, como por ejemplo en la ya
descripta inteligencia emocional. Si se buscanrasgos que identifiquen
aunbuen jefe, podriamos encontrar estos conceptos: escuchar, alen-
tar, ser autocritico, ensefiar, plantear objetivos claros, ser compren-
sivo, saber comunicar. Por el contrario, en diversas encuestas, a un
jefe negativo lo caracterizan con lo siguiente: es egoista, agresivo, or-
gulloso, pesimista, desconfiado, inseguro, manipulador, poco prede-
cible, de humor variable. Pues estos dos polos son los que permiten
diferenciar a alguien con un elevado nivel de inteligencia emocional
de alguien que directamente no posee ni un gramo de ella.

Queda claro entonces que el liderazgo es un trabajo de relacio-
nes, ya que uno deberia poder calcular cémo una decisién “acs” tie-
ne consecuencias “alld”. Por eso, Goleman alude a que toda la gente
de negocios conoce la historia de algin ejecutivo altamente inteli-
gente y preparado que asumid una posicién de liderazgo y fracasé,
asi como también posee a mano al menos un caso de alguien con

sélidos aunque no extraordinarios conocimientos intelectuales y téc-
nicos que asumid un puesto similar yllegé muyalto. Lo mismo ocurre
con determinados jugadores cuyas aptitudes técnicas o hasta fisicas
(esto dltimo se potencia con el paso de los afios y el desgaste del
cuerpo) en escenarios de alto rendimiento han sido menores a las de
rivales e incluso compafieros y asf y todo han logrado sobresalir so-
bre el resto, m4s ain cuando los momentos de definicién dentro de
la competencia aumentan. Como en la vida o en cualquier profesién

2
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que incluya las relaciones humanas, la inteligencia emocional es muy
importante para el éxito empresarial y deportivo.

Intrapersonal e interpersonal

El componente central de la inteligencia intrapersonal es la capa-
cidad para tener acceso a los sentimientos propios y conoce‘r las for-
talezas y debilidades de uno mismo (Castro Solano y Benatunl,'zoos).
En los hechos, una persona puede alcanzar las siguientes cualidades:

¢ Identificar sus virtudes y defectos.

¢ Reconocer sus sentimientos y emociones, determinando cuén-
do le ayudan y cudndo le perjudican.

¢ Regular su valentia y sus temores.

* Saber potenciar sus recursos técnicos, ticticos, fisicos y psico-
Iégicos.

* Aprender de cualquier situacién positiva o negativa.

Saber plantearse objetivos en funcién de sus capacidades y ex-
pectativas reales.

En tanto, el componente central de la inteligencia interpersonal
esla capacidad para responder de manera adecuada a los estados de
animo de otras personas (Castro Solano y Benatuil, 2008), por lo cual
su mayor explotacién puede atraer los siguientes beneficios:

¢ Entender el comportamiento, actitudes y motivaciones de los
demds.

« Diferenciar estados de 4nimo, sentimientos Yy pensamientos en
las personas y en los grupos.

* lIdentificar sefiales como gestos, tonos de voz, expresiones y
movimientos propios del trabajo que realiza (en una cancha,
enuna empresa o en una fabrica).
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* Respetar y valorar las opiniones del otro mds all3 de las disj-
dencias.

* Ayudar e influir sobre los demds.

La descripcién de ambos tipos de inteligencias adquiere valor en
este capitulo porque se podria reducir Ia definicién de inteligencia
emocional a la puesta en préctica de estas dos capacidades.

Explicacién anatémica

El cerebro de todos nosotros contiene una estructura llamada
amigdala (si, amigdala cerebral), culpable de la reaccién automa-
tica de ataque/huida que servia a nuestros antepasados para sal-
var su propio pellejo ante un animal violento o una situacién que
amenazara su vida. Durante la evolucién de la corteza prefrontal (la
dltima estructura en ser alineada en este maravilloso érgano), llegé
alli para controlar el impulso, para direccionar la energia emo'cional
Y para tomar buenas decisiones. E| problema es que en el deporte
(y. en otras disciplinas) se sigue entrenando con total desconoci-

miento de las estructuras cerebrales que podrian ayudar mucho
mds que mil conversaciones con personas que sufren alteraciones
er? momentos de mayor tensién. Se debe focalizar en un entrena-
miento, un nuevo condicionamiento Para que ante la reaccién im-
pulsiva de la amigdala, la corteza prefrontal posea elementos que
generen una conducta més productiva y eficaz al rendimiento indi-
vidual y colectivo (en caso de formar parte de equipos). Mis all3
de un control emocional, el jugador especialmente necesita entre-
nadores mentales que lo lleven a dirigir dichas emociones desde
las conductas ineficaces de riesgo hacia las conductas que sean
mas afines con los objetivos y el rendimiento de esa persona. Es
decir, aprovechar la fuerza de la amigdala (adrenalina, increm.en-
to de la frecuencia cardiorrespiratoria, focalizacién de |3 atencién)
para que la corteza prefrontal lo gufe a acciones exitosas. Goleman
habla de “secuestro amigdaliano” cuando no se controlan estos
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impulsos provenientes de este privilegiado radar del cerebro, ya
que laamigdala es definida como muy rdpida pero también despro-
lija. Cuando ocurre esto, la situacién conlleva una respuesta emo-
cional inmediata, no premeditada, que luego puede hacer que nos
arrepintamos.

Si lo llevamos al deporte, se puede citar a Mike Tyson, aquel
boxeador que mordiera y se quedara con un trozo de la oreja de
Evander Holyfield. Eso le ocasiond una pérdida de 1 millén de déla-
res y 3 afios sin poder boxear. Vale agregar la falta de autocontrol
emocional o secuestro amigdaliano de Guillermo Rodriguez, de-
fensor de Independiente, cuando tomé del cuello al asistente del
arbitro, a mediados de septiembre de 2008, que termind resultan-
do tapa de todos los diarios de Argentina. O el “Gato” Sessa en el
afo 2007, cuando pated el rostro de Rodrigo Palacio, derivando en
expulsién y penal cuando iban 0-o (Palermo lo erraria pero igual el
dafo ya estaba ocasionado). Finalmente fue derrota por 3-0, por lo
que Vélez quedd fuera de la Copa Libertadores tras el encuentro de
vuelta. (Sirve arrepentirse después? ;O ya es tarde? Queda plantea-
da la pregunta.

Infancia

Se estima que los diez hdbitos emocionales mas importantes se
producen enlainfancia, cuando se establecen patrones emocionales
enraizados en la mente. Por ejemplo, puede no haber empatia entre
el jefe y el empleado, lo cual podria responder a un adulto que en su
nifiez sinti temor al fracaso, ya que lo criticaban sus padres en de-
masfa, lo insultaban, etc. El “sindrome del impostor” es otra demos-
tracién de esto, cuando personas con rangos importantes parecen
muy seguras, pero interiormente no creen merecer el éxito que han
obtenido. Tarde o temprano, esto repercute en sus conductas y en
las de sus seguidores de tratarse de un l{der importante. Y suele ha-
cerlo en los momentos de mayor presidn y necesidad de acertar en
la toma de decisiones.
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Contagio

Hablando del poder de las emociones, estas son contagiosas yde
acuerdo a cdmo nos sintamos y lo exterioricemos podemos hacer
que los demds se sientan mejor o peor. El marco de la inteligencia
emocional tiene que ver con la autoconciencia, la conciencia social, la
autogestién y como resultante y en la bisqueda del impacto positivo
en otros, la gestidén de las relaciones, el trabajo en equipoy la colabo-

racién. Por eso el buen jefe siempre trata de irradiar ondas positivas.
Con relacion a la sonrisa y el liderazgo, seguin diversos estudios,
los mejores lideres logran que la gente se rfa tres veces mas que los
mediocres. Larisa es algo clave en el ser humano, ya que calma el cir-
cuito de estrés y uno disfruta lo que estd haciendo, tal como ensefia
el colega y amigo Miguel Morilla (2004), psicélogo lider del Sevilla FC,
Unico caso del mundo donde trabajaron hasta 15 psicdélogos del de-
porte simultaneamente, quien afirma que cuando las cosas se hacen
disfrutando, siempre salen irremediablemente bien.

Saber decidir

Habiendo analizado las conductas de muchos buenos jefes a la
hora de la toma de decisiones, se puede sentenciar que poseen las
siguientes caracteristicas:

1. Son adictos a la informacién.
2. Saben filtrar la misma.
3. Lacontrolan.

4. Tienen la capacidad de tomar el timény no perder el rumbo.

Con relacién a la repercusién del estilo de liderazgo en el clima
laboral, los que impactan positivamente son el visionario, el forma-
tivo, el afiliativo y el democriético, no asi el que marca el ritmo ni el
dominante, destacdndose el visionario y el formativo, por la sencilla

razén deincluir el largo plazo y porque desean que la gente aumente
sus talentos.
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En momentos de crisis, la clave es el autocontrol, ya que el jefe
debe estar esencialmente calmo cuando las aguas revueltas predo-
minan. Es decir, el jefe bueno no puede tener esos secuestros men-
cionados anteriormente. Referido a esto, una competencia que se
destaca en las personas oriundas de Argentina y otros rincones de
Sudamérica es la “adaptabilidad” y el “optimismo”, clave para que el
lider sea capaz de transformar la amenaza en oportunidad.

Conflictos

Qué linda serfa la vida sin conflictos. ;O no? ;Existirfa una evolu-
cién constante en tantas facetas del ser humano sin la necesidad de
superar estas barreras que se producen por el simple hecho de la
inevitable superposicién de intereses? El conflicto forma parte de la
naturaleza. Son necesarios e inevitables. Por lo tanto, m3s que elimi-
narlos hay que tratar de superarlos y tomarlos como una capa mas
de aprendizaje. El conflicto debe originar didlogo para su solucién.
Resulta esencial que el valor agregado de un lider sea la aceptacién
del conflicto y la capacidad de gestionarlo, ya que siempre se lo pue-
de trabajar.

Existen distintos tipos de conflictos, que aquf dividiremos en cuatro:

1. Conflictos NO asumidos: domina el miedo e imposibilita cual-
quier tipo de solucién.

2. Conflicto abierto: domina el enojo y el oponerse permanente-
mente, promoviendo la extensién de la agonia y la falta de re-
solucién.

3. Conflicto por manipulacién: domina el control de una de las
partes, dificultando igualmente una respuesta favorable y un
conformismo de todos los lados.

4. Conflicto asumido: domina el didlogo (“dia”: dos — “logo™:
idea). Cada parte expresa con buena autoestima y claridad sus
necesidades, se propone un acuerdo, algo que sera positivo
para todos, mds alla de la duracién del problema.
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Experiencia

Primero, existe la necesidad de aclarar que el psicélogo intenta
fundamentar sus teorias a través de las conductas iniciadas desde
la mente mas que del cerebro. Este drgano esencial en cualquier ser
humano responde mas a la neurologia o a la fisiologfa. Traducido al
mundo informético, seria como el hardware. En la psicologia se es-
tudia el software, ese conjunto de programas infinitos que dan un
funcionamiento determinado a partir de la mentalidad de cada indi-
viduo.

Segundo, al aumentar la experiencia, al adquirir nuevas y mejores
vivencias, cambia la mente Y su manera de actuar. Un dato que tal
vez muchos desconozcan es que, hablando de la plasticidad neuro-
nal, cada dia el cerebro genera cerca de diez mil neuronas nuevas. La
oportunidad de evolucionar est4 a nuestro alcance con el solo hecho

de formar parte de un nuevo amanecer cotidianamente.

Un dato menor que no se debe obviar, especialmente en la actua-
lidad, es el de la conformacién de una nueva era de I3 tecnologia. La
comunicacién virtual carece de emociones (noensu totalidad, nos
referimos a un descenso gradual). Esto se traduce en otros efectos.
Muchas veces, en los mails, en los chats, en los SMS, lo célido pare-
ce neutral. Se destaca lo problemitico de la comunicacién on line, a
modo de ejemplo, en el caso de dos Personas que se agredian por
correo, pero cuando se conocieron personalmente, la diferencia re-
sulté enorme, ratificando a nuestro modo de ver que la verdadera
comunicacién es humana y personal. Esto no quiere decir que haya
que excluir a la tecnologia como herramienta de lainteligencia emo-
cional. Sf que hay que tomar mas recaudos de los habituales y nunca

reemplazar cuestiones esenciales que requieren de otro tratamien-
to. Se trata de uno més de los tantos conflictos que aparecen y que
se deben superar, inclusive utilizando su fortaleza como propia para
seguir conectados con el otro, que es lo que finalmente nos dard la
chance de evolucionar.

Ademés, resulta determinante destacarelv
de la empatia como cualidad distintiva del
a uno le interesa el otro,

alor inconmensurable
jefe. Hay que sentir que
mMés como persona que como integrante

1
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del equipo, lo cual no es un hecho trivial; QL:le el dirigido diga o pljn-
se “me entiende, es alguien a quien recurrir, que me guede ayu :r
aunque no siempre se resuelvan todos Io‘s'problem?s . La suma de
la empatia y las habilidades sociales habllltarén‘el [ngr.eso de otro
tipo de inteligencia: la “interpersonal”. Esta es ni mds ni menos.que
una de las descriptas por el mismo Gardner y, tal como se mencAI‘oné
anteriormente, referida a la manera de relacionarse con el pljéumo,
comprendiendo sus demandas a partir de sus diversas sensaciones.

El mundo del deporte

En el alto rendimiento deportivo, las exigencias y demanqas de
la competencia son cada vez mayores. La psicologia deportnya se
encarga de analizar, estudiar y observar las c'onductas, reacciones
y respuestas emocionales del individuo o equ[po al momento de.la
competencia. Para ello debe ‘“controlar” positlvamente‘sus emocio-
nes o redireccionarlas de manera que no influyan negativamente en
la accién. o

¢Por qué la inteligencia emocional? Porque en el alto rendlml'erz-
to, mayormente, hay que tomar decisiones extremadamente rapi-
das y buenas. Esa especie de instinto que merodea por la cabeza a
la hora de actuar en esas condiciones en realidad tiene que ver con
los automatismos que el deportista incorpora a lo largo de sus entre-
namientos y actividades oficiales. La repeticién de movimientos va
generando un efecto residual en el back up mental. Patea‘ mil veces
al mismo lugar y probablemente te acercaras cada vez mals al punto
elegido. Eso en cuanto a lo técnico. No obstante, acompa.nado aeso
debe venir la calma, la confianza en uno mismo que permite relajar la
mente y los musculos para que fluya esa misma accién técnica en los
sucesivos intentos.

Asi como existe una exigencia particular referida a la resolucién
rapida, también aparecen los momentos con mayor tiem;?o para
pensar cdmo ejecutar. En todos los deportes, hasta en el tenis sobre
mesa, que a veces parece jugarse a la velocidad de la luz. Es ahf cuan-
do los nervios, las presiones o los miedos ven la hendija para meterse
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enla cabeza. Es ahf cuando el entorno y todos los estimulos externos
se vuelven efectos distractores visibles. El ejemplo més notorio es
el de la ejecucién de un penal. Si existen fantasmas alrededor de la
mente del pateador, apareceran entre &l y el arquero con més fuerza
que nunca. Si hasta Maradona llegd a errar cinco penales seguidos
(en 1996, con la camiseta de Boca), quién no puede fallar uno. Sin ir
mas lejos, ultimamente hemos visto a Messi y a Cristiano Ronaldo,
los dos mejores jugadores del mundo, malograr uno en la misma se-
mana, cada uno representando a su respectiva seleccién. Para tra-
bajar la mente, se observarin determinados ejercicios en el capitulo
correspondiente. Si. Siempre hay alternativas para mejorar la inteli-
gencia emocional mas all4 de la capacidad innata del individuo.
Ademas de los cinco pilares previamente mencionados,
sexto, clave para dominar los restantes, que es el de “valorar”. Re-
sulta indispensable contar con un parametro que nos permita enten-
der lo que esta bien hecho y lo que no, medir las conductas, los es-
fuerzos ylosresultados de quien o quienes se tiene enfrente, a cargo
0 como compaiieros. Ahi el lider posee una doble funcién. p
lograr que todas las partes del €quipo puedan obtener un
comuin y un diagndstico compartido, con mediciones individuales y
colectivas. Segundo, que la cabeza pueda mantener un eleva
do de equidad en cuanto a premios y castigos,

ambas palabras. Para no generar efectos cont
como la desconfianza,
so con el otro.

existe un

rimero,
criterio

do gra-
en el buen sentido de
rarios a los buscados,

la relajacién en exceso y la falta de compromi-

Miedos

Para conseguir todo lo anterior, hay que aprender a “dominar”
los miedos propios, que siempre son a algo o a alguien. Sj e| estrés es
constante e intenso, la anulacién de la resistencia inmunoldgica pue-
de volverse duradera. La inteligencia emocional se puede aprender
y asi controlar emociones tan significativas en e mundo del deporte

como la ansiedad, las presiones

, los miedos (estrés) yla agresividad,
que muchas veces son perturbadoras y merman el rendimiento.
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Aunque se trata del primer capitulo del libro, el lector ya’sabe a
esta altura que no existe una correlatividad en cuanto a los numer:os
y los temas de cada uno. Es por eso que pueden abarcar la ‘t‘emfétcl’cz:
ligada a miedos, presiones y estrés con la simple accién de “salir de
arco”, es decir, de estas primeras pdginas, y “saltar al banco de su-
plentes”, mas precisamente a la silla (;eléctrica?) del en.tr.enad0|:. En
el dltimo capitulo notardn toda la informacién y los andlisis referidos
a estos conceptos.



Linea de 4

Bienvenidos a la primera etapa complementaria de este libro.
Como enuna defensa, ninguna de las partes individuales podré tener
éxito en su misién sin la ayuda de quienes lo acompaiian. En ningin
momento leeran aqui sobre supuestas lecciones tacticistas ni conse-
jos ni expresiones que impliquen ensefiar qué estilo futbolistico es
mejor que otro. Eso no quita que hayamos establecido esta manera
de “parar” nuestro equipo psicoldgico de liderazgo, siempre con el
fin de simplificar y aumentar la dindmica de lectura. Con este fin, la
linea de 4 resulta ideal para graficar los conceptos que se dividirdn
en dos subgrupos.

¢ Dupla Central: Como en cualquier equipo, al menos uno de los
dos marcadores forma parte de su columna vertebral. El 2 y el 6,
planteado en nimeros criollos. Lo mismo con el Ifbero cuando se uti-
liza linea de tres en el fondo. El gran protagonista en este caso ser3 el
concepto de equipo. Para muchos puede resultar redundante y hasta
poco profundo introducirnos en el mundo de sus definiciones, carac-
teristicas, diferencias con otros conjuntos de personas, como puede
ser lisay llanamente un grupo. Tengan en claro que no ocurrira esto.
La aceptacién de la importancia de este punto puede desembocar
en el éxito o el fracaso de una gestién y de un liderazgo. Por un lado,
se hard mayor hincapié en todo lo que respecta a la cohesién. Por
otra parte, se tratard en el siguiente capftulo, detalladamente, cada
una de las propiedades con las que cuenta un equipo. Cuanto més se
puedan consolidar, mds cerca estarad quien lo encabeza de alcanzar
los objetivos por los que fue elegido para ocupar ese rol.
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* Laterales: Aquf llega la mano directa de uno de los autores. De
Marcelo. Y sobre todo su experiencia. Contada en primera persona.
Porque no hay lateral que cumpla si no tiene un gran recorrido que
demostrar. Tanto por el carril derecho como por el izquierdo. Lo que
se podra observar y valorar en los capitulos 4 y 3 es la alta cantidad

de vivencias y acciones desarrolladas

por quien les escribe, en casos
puntuales,

durante sus més de dos décadas de trabajo psicolégico
en equipos de alto rendimiento. Obviamente que se mantendré algo
que ha costado muchisimo tiempo construir y que se puede derrum-
bar en solo segundos: la confianza ganada de parte de todos los pro-
fesionales (jugadores, cuerpo técnico, etc.), gracias al secreto profe-
sional que siempre se guardara bajo siete llaves. No obstante,
buena oportunidad para transmitir algunas
ayudar a revalorizar la incidencia de Ia psic

esuna
situaciones que pueden

ologia en el deporte, as(
€OmMo en otros ambientes de alta exigencia emocional. Ademds de

las experiencias a describir en un andarivel, en el otro podran enri-
quecerse con distintas evaluaciones
nosticar situaciones a nivel
miedos, presiones,

En el “fondo
de un gran lide
bien defendida

y ejercicios utilizados para diag-
grupal e individual y para trabajar sobre
autoconfianzay estrés, entre otros,

”,lo que importa es la actitud (otro valorincalculable
r)y con esta linea de 4 Podemos dar fe de que estar

Dupla central

Equipo y cohesion

“Si quieres ir rdpido, ve solo; si quieres ir lejos,
ve acompanado.”

Proverbio africano

Para algunos es una palabra de moda. Que sirve para quedar bien
en una charla, una conferencia, una clase. Para demostrar que. el
paso del tiempo no ha sido en vano y que algo hemos aprendido
de los avances como sociedad. Pocas personas pueden oponerse
actualmente a la idea de que un equipo es imprescindible para la
concrecién de un resultado positivo en la competencia deportiva
de alto rendimiento y también en otros dmbitos de trabajo. Enton-
ces la pregunta es: ;Nos quedamos todos tranquilos de qL‘|e el |:nun-
do aprendié no sélo a destacar la importancia de ur.\ equipo sino a
construirlo o profundizamos y evaluamos otros términos y procesos
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indispensables para su formacién? Al inclinarnos por la segunda op-
cién, empiezan a aparecer los conceptos de liderazgo, cohesién o
comunicacion, entre otros, y la tarea de entender las mejores vias
para no sdlo establecer un equipo competitivo sino que también s6-
lido en el tiempo.

Uno es todos y todos somos uno

En el caso de los deportes, estd claro que existen disciplinas indivi-
duales y de conjunto. El tenis, aunque tenga el componente del “do-
bles” (por género o mixto), es junto al automovilismo, el golf y el atle-
tismo la prueba mds visible y de mayor masividad dentro del mundo del
“‘uno contra todos”. Del otro lado, desde ya que el fitbol es el que po-
see mayor repercusién y llegada a escala nacional e internacional. Sin
embargo, esto no significa que en un caso exista un equipoy en el otro
no. Todos los deportes, de competencia individual o colectiva, constan
de participantes que conforman un equipo. Volviendo al caso del te-
nista, el jugador nunca est4 solo ni Podria alcanzar un logro relevante
si asi se sintiera frente a un colega que cuenta con el apoyo profesio-
nal necesario. Siempre habré un coach, un preparador fisico, tal vez un
psicélogo, quizas un nutricionista, un médico y hasta un enc’argado de
encordar las raquetas. También la comunicacién (hacia afuera) cuenta
y.muchas de las estrellas han incorporado inclusive a su propio commu-
nity manager que les sirva de puente con el periodismo y sus fans en
general tras la explosidn de las redes sociales, Siempre serd necesario,
en el alto rendimiento, contar con expertos en cada drea de relevancia,
que rodee al individuo o al conjunto. Las reglas de cada disciplina varfan
respecto de la otra. El concepto de equipo, no.

Diferencias entre equipos y otras construcciones colectivas
Grupo: El caso més elemental de cualquier conjunto. Aquf no se ne-

cesitan desempeiios significativos que colaboren con el rendimiento
del compafiero. Lo més lejano a la conformacién de un equipo. Sus
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miembros interactiian de manera primaria para compartir informa-
cion, mejores practicas o perspectivas y para tomar decisiones que
ayuden a cada uno a actuar dentro de su area de responsabilidad.
Méds alla de eso, no hay ninguin propdsito comun, objetivos de de-
sempefio mayores, ni productos de trabajo con una meta compar-
tida. El ejemplo mds sencillo puede ser el curso o la divisién de un
colegio, formado por todos sus alumnos.

Pseudo-equipo: Es un grupo en el cual puede haber una necesidad
de aumento de desempeiio significativa u oportunidad, pero que no
se enfoca hacia el desempefio colectivo ni trata de alcanzarlo. No
tiene interés en conformar un propdsito comun o establecer un con-
junto de objetivos, aunque puede llamarse a sf mismo un equipo.
Casi siempre contribuyen menos a las necesidades de desempeno
en comun que los equipos de trabajo porque sus interacciones dis-
minuyen el rendimiento individual de cada uno de los miembros, sin
desarrollar ningin beneficio para el conjunto. No suelen observarse
en deportes, aunque sl en empresas. En los pseudo-equipos la suma
del todo es menor que el potencial de las partes individuales.

Equipo: Lamadre de todas las batallas. El objetivo principal de una
institucién que intenta desarrollarse con creces en su disciplina. Su
piedra basal. Un equipo tiene miembros que estdn profundamente
comprometidos unos con otros, con el progreso personal y especial-
mente con el éxito colectivo. Este compromiso sera el combustible,
la llama motivacional que permitird alcanzar al conjunto un piso de
rendimiento més alld de los factores externos que lo circundan. No
sélo eso, sino que también, en especial, encontrar un plus en aque-
llos momentos en que la inercia propia de la competencia y los pre-
mios que funcionan como motivacién extrinseca no sean suficientes
para desnivelar en el desarrollo y en el resultado final. Para conse-
guirlo, hay que nutrirse de determinadas caracteristicas propias de
este tipo de conformacién. Una de las mds importantes es la “cohe-
sién grupal”. Ademds, a diferencia de los grupos, cuenta con un lider
que serd el encargado de que los engranajes y las piezas funcionen
coordinadamente. No necesariamente existird un solo referente o
caudillo, aunque los roles (suyos y de los demds integrantes) debe-
rén estar bien definidos. También las metas comunes y evitar que las
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de cada individuo se contradigan con las del conjunto. Estas debe-
ran ser claras en cuanto a lo conceptual y al tiempo de realizacién,
Los lazos de comunicacién estaran extremadamente aceitados para
evitar “ruidos” que interfieran en el mensaje y las misiones de cada
integrante. El “nosotros” prevalecerd por encima del “yo”.
La fortaleza de un equipo es cada uno de sus jugadoresyenlame-
dida en que cada uno asimile, entienda y respete los talentos y for-
talezas del compaiiero, el equipo serd mas fuerte. Todos son nece-
sarios, pero nadie es indispensable. Su fuerza siempre radicars en su
banca; de ahi la importancia de que todos entiendan sus respectivos
roles, los objetivos de sus posiciones y que puedan estar ffsica y men-
talmente listos para cooperar. El trabajo en equipo genera sinergia,
la fuerza de cada uno multiplica las capacidades individuales. Para
conseguir lo anterior se necesita el compromiso de cada individuo
para creer y cooperar en los objetivos comunes, para sentir que se

encuentra en un lugar en el que puede satisfacer simultaneamente
sus objetivos individuales.

Porlo tanto, podemos definir que un verdadero traba

jo en equipo
debe consistir en las “5 C”:

* Complementariedad: cada miembro domina un tema dentro
del proyecto. Todos estos conocimientos son necesarios para
sacar el trabajo adelante. Saber Delegar.

Coordinacién: el grupo de profesionales, con un lider a la cabe-
23, debe actuar de forma organizada.

* Comunicacién: el trabajo en equipo exige un didlogo abierto

entre todos sus miembros, esencial para poder coordinar las
distintas actuaciones individuales.

* Confianza: cada persona conffa en el buen hacer del resto de
sus companeros, lo cual le lleva a aceptary anteponer el éxito
del equipo al propio lucimiento personal. Una vez m4s,
ve imprescindible poseer una actitud de delegacisn.

¢ Compromiso: cada miembro se com
jor de si mismo,

se vuel-

pPromete a aportar lo me-
a poner todo su empefio en sacar el trabajo
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adelante. El equipo actiia como una maquinaria con diversos
engranajes; todos deben funcionar a la perfeccién. Si uno falla,
el equipo corre el riesgo de fracasar.

Beneficios de trabajar en equipo

> Disminuye tu carga de trabajo, ya que los demads también co-
laboran.

> Ayuda a obtener mejores resultados, ya que dos o mds lo ha-
cen mejor que uno.

» Ensefia a escuchar y a respetar a los demds.
» Te permite organizarte de una mejor manera.

» Mejora la calidad de tu desempefio.

Las etapas de un equipo

Segun Weinberg y Gould (1995), el grupo debe atravesar 4 etapas
para ser un equipo: constitucién, conflicto, normalizacién y ejecu-
cién. También es cierto que para explicar su ciclo de supervivencia
complementaremos esto con el modelo de Bruce Tuckman, quien ya
a fines de los '70 habfa agregado una quinta y ultima pata: la disolu-
cién o terminacién.

1° Etapa: Constitucién

Desde ya, se produce al inicio del proyecto colectivo. El primer
factor que reluce es el del conocimiento. Las partes empiezan arela-
cionarse. Se definen los roles y los liderazgos, las funciones de cada
uno y las metas colectivas. Parece una instancia cémoda para los
miembros. En el inicio de una relacién uno generalmente se muestra
mds como quiere ser que como realmente es, en especial por la falta
de debate interno.
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2° Etapa: Conflicto

Laincrementacién de confianza entre las partes sumada a alguna
desconfianza en particular provocarad conductas mas genuinas en
cada unoy se llegara a esta inevitable etapa. Quien diga que nunca
pasé por aqui en verdad nunca habré pasado por un equipo. La “cri-
tica” se vuelve protagonista. Entonces el lider se convierte en el per-
sonaje principal. En aquel que lograré llevar al conjunto hacia una
etapa de superacién o romper3 el proceso de construccién. Debera
comunicar eficazmente para evitar cortocircuitos mayores y saber
detener las potenciales bombas a tiempo. Sers el faro y el ejemplo
a seguir de la manada. Estar4 al servicio de los demés. Utilizars la
critica de cada una de las partes como palanca para construir un
colectivo sin los vicios propios de cualquier relacién interpersonal,
mas aln cuando fluyen diversos intereses en la misma mesa. Debers
encargarse de que las diferencias no hayan generado confusiones
entre los roles de cada uno ni que surjan “pseudolideres” que ocu-

pen un lugar que no les corresponde. Es, sin dudas, la prueba de
fuego de un equipo.

3° Etapa: Normalizacién

Si se superd la etapa anterior y crean que muchos equipos han
sucumbido en el intento, llega la hora de la estabilidad. Todos los
ruidos anteriormente mencionados se sustituyen por la focalizacién
en el trabajo y las funciones, elevando los niveles de cooperacion y
comunicacién. Quedan claras las metas y los objetivos. Primera vez
que se vislumbra en los hechos el concepto de cohesién grupal. Ya
no hay dudas elementales y est4 preparado todo para que ;
de surgir pequefios incidentes, éstos encuentren su canaliz’a
recta. Es la hora de competir y dar lo mejor de si.

en caso
cién co-

4° Etapa: Ejecucién

Aquellos equipos que ingresan a esta zona pueden sentirse
afortunados. El objetivo esencial ser la obtencién de resultados
positivos en la disciplina que fuera, inclusive sj la es de caricter
individual, como ya se ha aclarado. E| verdadero rival es uno mismo
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y si se estd aqul probablemente se haya ganado esa batalla. El éxi-
to deportivo también dependerd de quien se tenga enfrente. Lo
importante es que en esta etapa, si se hicieron bien las cosas en la
preparacién, se alcanzard un nivel lo mas cercano posible al ideal
de ese equipo.

5° Etapa: Disolucién

Esta instancia serd la ultima del ciclo de un equipo como se lo
conocfa, pero no necesariamente su final. Una vez que terminan la
buisqueda de los objetivos comunes planteados al inicio del proyec-
to, es necesario reflexionar, hacer un balance, determinar si se con-
siguieron las metas y los objetivos iniciales. Allf se verificard si tanto
el l{der como sus seguidores se mantendran en el futuro ocupando
los mismos roles. El caso tipico es lo que ocurre en el futbol al fina-
lizar la temporada o especialmente tras la participacién en un mun-
dial. El horizonte sigue allf, delante de nuestros ojos. Habrd que ver
con qué herramientas se encarara el nuevo desafio y quiénes son los
intérpretes indicados para llevarlo adelante. Lo que vendra después
es un nuevo ciclo. Las etapas se repetirdn. No habra que tenerles
miedo a ninguna de ellas ni a las palabras que las referencian, sobre
todo a esta ultima. Toda renovacién no sera buena ni mala per sé.
Dependeré de las decisiones de equipo en su conjunto y del lider en
particular.

El lider y la distribucién de los roles

“Tu éxito es nuestro éxito” alecciond José Pekerman con sabidu-
ria al incorporar a su exitoso equipo de trabajo interdisciplinario en el
afo 2000 a un psicélogo del deporte, con la meta puesta en el Mun-
dial Sub 20 del afio siguiente. Eso también significa: “No sobresal-
gas, los protagonistas somos el DT y los jugadores”. Quedd claro. Un
buen liderazgo es una rica ensalada con elementos que no pueden
faltar: visién, anticipacién, justicia, comunicacién (mensajes claros,
saber escuchar), motivacién.
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De mds estd decir que no hay constitucién de equipo sin conflicto
y normalizacién en el alto rendimiento deportivo. Vale recordar e|
caso de un jugador muy individualista, delantero €I, que no captaba
los mensajes formativos del DT y a los 14 afios pasé por la siguiente
situacion: jugé en una practica solo contra 11 compafieros durante
cinco minutos; lo intentd e incluso casi hace un gol, pero no pudo fi-
nalmente; si recibié uno en contray, cuando se encontraba exhausto
del cansancio, lo mandaron a las duchas. Sabiduria del entrenador,
que supo poner en hechos y a la vista de todos lo que sucederia si
no se sinceraba una situacién que afectaba a su mejor jugador y al
conjunto.

En una empresa pasa lo mismo; no se trata de perder la singula-
ridad, sino de ponerla en funcién del equipo, porque si el gerente/
supervisor/jefe nos ensefia el camino y trabajamos juntos, no hay ti-
tulares ni suplentes. Todos somos importantes, todo serd mas facil y
llegaremos adonde queremos.

En conclusidn, el lider nos hard mejores. El equipo nos har4 lucir.

La historia de Pedro, una carta para triunfar

Siempre ayuda a quien quiere promover ideas, visiones o conoci-
mientos la utilizacién de ejemplos vislumbrantes, protagonizados por
idolos que realizan un esfuerzo descomunal para transformar la uto-
pia enrealidad. Puede que el efecto resulte encantador para el lector.
Sin embargo, las que més abundan son las historias dela otra cara dP:
lamoneda. Ola cara de Pedro. Pedro Lespada. ;Quién es éI? Un amigo

personal de hace muchos afios que se desempefia en una conocida
empresa estatal que realiza el servicio de correo en Argentina.

Pedro estudiaba en la Universidad de Buenos Aires (UBA) la carre-
ra de Filosofia y Letras y no le alcanzaba el tiempo para cumplir sus
obligaciones académicas por la demanda laboral que tenfa szmado
a que en su poco tiempo libre también dictaba clases. Entc,:nces un
dia se dirigi6 a su jefe y le dijo: “Voy a renunciar. La UBA es muy’exi-
gente y no puedo trabajar ac4 8 horas por dfa, dar clases y ademés

ot i a
rendir bien en la facultad”. Para su sorpresa, su jefe, quien terminarfa
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demostrando sus condiciones de muy buen lider, le respondié que
no le aceptaba larenuncia y le dobld la apuesta: “;Cuantas horas por
dia podés ir al correo?”’. Pedro contestd que en época de examenes,
sélo 4 o ninguna. Que no contaba con otra opcién. Fue ahl cuando su
jefe concluyd su idea: “Prefiero que sigas vos aun en estas condicio-
nes porque en tus 20 horas semanales me vas a resolver mas que un
compaiiero tuyo en 40”. Asi fue, nomds. No sélo tenia razén su jefe
sino que también siguié aportando al desarrollo de las potencialida-
des de sus companeros de equipo.

Vaya si ese lider no conté una visién superadora que le permitié
observar mas alld del corto plazo, ya que algunos afios mds tarde
Pedro se transformé en Gerente de la empresa. Su propio jefe de
entonces consiguidé un doble premio: aumentd el nivel §ptimo de re-
sultados en aquel momento y, més dificil todavia, demostré ser un
lider que supo ver a otro lider, sin egoismo (un jefe mediocre lo ha-
bria reemplazado répidamente) y enriqueciendo el patrimonio de la
institucién.

Cohesidn, la palabra mds importante

La cohesién es uno de los conceptos mds relevantes en el estu-
dio de la conducta de grupos pequefios y una de las variables psi-
colégicas que entrenadores y deportistas de deportes colectivos
mds valoran. Las primeras aproximaciones tedricas al concepto de
la cohesién abordan la misma como un constructo unidimensional
con el que se hacia referencia fundamentalmente a los aspectos so-
ciales. Festinger, Schachter y Back, alld por el afio 1950, la definieron
identificando dos fuerzas que contribuyen a que los miembros de
un grupo permanezcan en él: la atraccién del conjunto, es decir, el
deseo de cada individuo por mantener interacciones con los demas
integrantes, y el control de recursos, algo asi como las ventajas que
cada uno puede obtener por pertenecer a ese equipo.

La cohesién social apunta mds a lo afectivo, a las afinidades entre
los miembros del grupo, para las cuales existirdn cuestionarios de eva-
luacién, sobre todo el denominado sociograma, que es una radiografia



46 Marcelo Roffé

grupal con la que se podra observar cudles serfan las tensiones intra-
grupales, los preferidos, los rechazados, los més estimados técnica-
mente y tacticamente. Asi se obtendra una foto (no la pelicula, que
requiere de un proceso mas constante) acerca de la valoracién afec-
tiva y técnica de todos los miembros del grupo y de si mismo.
Existe un viejo dilema que muchos habran escuchado: ;Qué viene
primero: el huevo o la gallina? ;Son los resultados los que generan
1a cohesién grupal o es la cohesién afectiva, lo social, lo que genera
que se alcancen las metas y los objetivos? Uno cree que las dos cosas
sonimportantes. Se refuerzan permanentemente. Por eso Weinberg
y Gould (1995) plantean la dificultad de establecer una variable clara
entre rendimiento y cohesién. Es decir, el grado de cohesién, ;qué
rendimiento me da?

Siempre hay que pensar en términos de rendimiento. A los en-
trenadores les importa principalmente cuanto rinde el jugador. A
puntualizar en el desenvolvimiento en la cancha, no en si est4 angus-
tiad'o 0 no. Si por afadidura hay algo de esto, seguro que se lo abar-
cara porque realmente importard. Desde ya, la mira hay que tenerla
puesta en los conflictos a partir de lo que ellos generan.

Un grupo es diferente a un equipo deportivo. Como ya se advir-
tié antes, un curso de alumnos es un grupo. (Por qué un grupo y no
ur) equipo? ;Cudles son los objetivos? Los hay grupales y los hay in-
dividuales. Vamos a poner un objetivo grupal. Aprender y formarse
en e:sta especialidad. ;Estdn de acuerdo? A los alumnos los llama ca-

Racutarse. P.ero ¢‘jespués hay objetivos individuales. Como cada uno
:;e::az%z:‘héstona,t cacz)aéuno esta en un momento determinado de
ion. Como i i i
tinto. Sin embargo,alr:d]if:r;iixa't:oﬁ ?Jlnfreaca'so e
G ! quipo es que el alumno no
comprt'e contra nadie. O sea, la instancia que marca si un equipo es
un equipo y no un grupo es la cohesién grupal. Y Ia cohesién gru-
pal es el concepto de “nosotros”, dinamico Y que fluctda con los
‘rjiicaxl:::,oas.c ;;sp;iit:z?fzsuzélg ;e;) ;:jl:oducen, ‘positivos y negativos,
: i ) ice Francisco Garcfa Ucha en su
hbrf) Las emociones del deportista (1996), es la instancia Unica e irre-
Eetuble. Los e'ntrenadores pueden tener un video, mostrarlo, gritar
asi vamos a jugar nosotros, asl juega el rival”; ahora, cuando llega
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el momento de la verdad, no se sabe qué va a salir de ahi. Es una opo-
sicién de fuerzas que genera que nadie sepa qué puede dar uno, qué
puede dar el otro, cudl tiene un plus por ser un equipo, si se produce
un conflicto, si hay una merma; lo mismo del otro lado. Entonces, esa
interrelacién, ese rendimiento y esos resultados a uno lo posicionan
en un lugar distinto que al de asistir a una charla y escuchar. Lo im-
portante es lo que sucede con cada uno a rafz de eso y del proceso
interno que hayan elaborado. Se van a ir definiendo y desarrollando
roles, se va a ir conformando una dindmica mayor que la que existe
en un grupo. Se terminard consolidando, en caso de que el lider sepa
abordar su tarea, la cohesién grupal que influird sobre los futuros
desempeiios.

(Cohesidn o cooperacion?

Construir cohesién y entrenar cooperacién. La cohesién nos man-
tiene unidos, nos identifica, pero sin un trabajo adecuado con la coo-
peracién de cada uno, de acuerdo a sus capacidades y talentos, pue-
deresultar peligrosa, ya que no garantiza justamente la variable que
genera el concepto de equipo: la necesidad de la participacién de
todos para el logro de dicho objetivo.

Carron (1982) sostiene que “la cohesién es un proceso dinami-
co reflejado en la tendencia del grupo a no separarse y mantenerse
unido en la bisqueda de sus objetivos”. En tanto, Muldoon (1989)
aporta: “Es un estado en el que los miembros del grupo trabajan jun-
tos en pos de un objetivo comun, piensan en términos colectivos, en
términos de ‘nosotros’, adoptan una actitud de amistad, procuran
mantener el grupo como tal y actian como una unidad”. Kelly (1970)
sefiala que se trata de “‘una atraccién global que ejerce el grupo so-
bre todos sus miembros”.

La cohesidén es importante para el rendimiento, pero presenta un
riesgo: un equipo con demasiada cohesién puede generar acomo-
damiento y holgazaneria social; cada miembro espera que el otro
lo haga, existe poca exigencia y poca competencia interna. Sin em-
bargo, un equipo partido, sin cohesién ni un grado de identificacién,
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comunicacién y compromiso con el objetivo, arrojara pobres resyl-
tados, ya que el jugador no encontrara el sentido de pertenencia
indispensable para poder generar la sinergia de la que se hablaba
anteriormente.

Segun Alex Garcia Mas (2001), el jugador de equipo coopera mo-

vido por el principio de justicia y tiene como objetivo de su coope-
racién el bien del grupo en funcién del objetivo fijado. Esta conduc-
ta 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 poco controlable desde el
exterior. Depende bastante de la percepcién del ambiente de coo-
peracién creado por el entrenador, de si su nivel de sinceridad en la
interaccién es elevado. Por ende, el concepto de cooperacién puede
ser un buen complemento del concepto de cohesién. En consecuen-
cia, todo equipo es un grupo, no a la inversa, tal como las definicio-
nes previas lo demuestran.

La cohesidn se trabaja permanentemente. En un equipo, confor-

mado por seres humanos, en cualquier momento surgen fuerzas y
tensiones que generan uniones yj/o divisiones. Confluyen necesida-
des afectivas, individuales y grupales. El resultado (si se van alcan-
zando o no las metas), aunque no determinante, ocupa una funcién
importante también. En algunas partes de estos procesos dindmicos
(en especial amedida que se van construyendo las bases, es decir, en
sus inicios), sirve como meta para unir. En otras, una vez alcanzado,
otorga confianza para que otros que se sumen se puedan cohesionar
y sentirse protagonistas del proyecto. Todo esto, como en todo equi-
po, deber3 ser analizado, supervisado y dirigido por un lider Capaz
de generar el clima necesario para que los roces inevitables no se
expandan ni ocupen un lugar perjudicial para el bien comun.

El sistema conceptual propuesto por Carron y sus colaboradores
(1982) senala cuatro Categorias de antecedentes
cohesién: los factores ambientales, los factores
tores de equiPo y los factores de liderazgo. Aunque todos podrfan
guardar relacién con el proceso de cooperacién, concretamente lo
ha?en los factores personales y los de equipo. Los primeros se re-
lacionan con aquellas caracteristicas individuales que pueden influir

que influyen en la
personales, los fac-
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en la cohesién, como puede ser la motivacién por participar, las acti-
tudes o el nivel de compromiso con el equipo. Por otra parte, los se-
gundos se corresponden con las normas de productividad, el deseo
de éxito, la eficacia colectiva o las experiencias de compromiso con
los roles.

Por ultimo, debemos sefialar que el mayor o menor grado de co-
hesién en un equipo daria lugar a determinadas consecuencias indi-
viduales y grupales. Los resultados a nivel de equipo se correspon-
den con la efectividad del conjunto y su estabilidad, mientras que
los resultados de cada individuo tienen que ver con la satisfaccién
por pertenecer al equipo y al repertorio individual que cada jugador
manifiesta.



Propiedades de un equipo

“La mentira més grande en el deporte es que todos los
jugadores deben ser tratados igual. C6mo seducirlo, c6mo
engaifiarlo para conseguir lo mejor de él, porque nosotros,

por cargo, estamos por encima de ellos, pero estamos debajo
porque dependemos de ellos.”

Pep Guardiola.

El equipo es una red de comunicacién; los partidos del deporte
que se imaginen (futbol, rugby, basquet, véley) son sucesivas rela-
ciones espacio-temporales entre los deportistas como individuos y
los equipos como grupos humanos. En las empresas sucede lo mis-
mo: existe un plus de produccién en aquellas organizaciones que sa-
ben trabajar en conjunto.

Ya se ha interiorizado al lector sobre el concepto de cohesién.
También sobre el de equipo. Respecto de este ltimo, ha llegado el
momento de hablar de sus propiedades. ;Qué se quiere decir cuando
se mencionan las propiedades de algo o alguien? Descontando el as-
pecto econdémico o inmobiliario, naturalmente se cae en la cualidad
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o caracterf(stica esencial de una persona o una cosa. En este caso,
las que detallaremos a continuacién son cualidades esenciales de un
equipo. Cuanto mas trabajadas, sélidas y visibles se encuentren, me-
jor funcionamiento se podra exhibir.

Identidad. En su definicién mas rasa, hablamos de un conjunto
de rasgos propios a nivel individual o grupal. No necesariamente se
trata de algo material, aunque en el deporte, a la hora de potenciar Ia
unién del equipo, se puede utilizar como estrategia alguin distintivo
especifico. Por ejemplo, una remera, algo que nos identifique, una
historia, un nombre Con Las Leonas, la colega Nelly Giscafré hizo la
primera preparacién en el Mundial de 1998. Les mandé unas cintitas

celestes y blancas a las jugadoras para que se pusieran en un mo-
mento determinado en las mufiecas o en los tobillos, para potenciar
la cohesién y la identidad. Es el mismo equipo que encontrd luego
en un animal la posibilidad de caracterizar su fortaleza mental y su
actitud ganadora en los Juegos Olimpicos de Sydney 2000, donde
obtuvieron la medalla de plata. Ese simbolo que hoy sigue latente en
cada camiseta de las jugadoras de la Seleccién de hockey femenino.
Normas. Las reglas que rigen en nuestro equipo. Deben ser cla-
ras‘, como er’1 la vida, le guste a quien le guste. Esas normas deben
:)aa::;.djnuon;;dl?erﬁy;iz :lir;?ngse S:r:p“r por el bien del grupoydela
g ° : q e establecen de entrada porque
g0 ya sera tarde para imponerlas. Una anécdo
lal;ngt:;etr;:Z :eal :‘:tr)larc;Lrt?ct;a;(a) l%uueeusr;a vez el m3s ta'lentoso del equipo
! : - quedd dormido y el DT lo puso
igual de titular en el siguiente partido, sin antes aclarar al grupo que
todos tenfan autorizacién para arribar una vez fuerade horarti)) Eqste
detalle es clave. No todos en un equipo estaran obligados a r'macer
lo mismo. Existen excepciones. Excepciones que también forman a
las normas y que deben ser conocidas por todos antes de activarse
por un caso asi. De lo contrario, ;podria un lider sostener su cre-
dibilidad frente al conjunto? Podemos utilizar el ejemplo de Lionel
Messi, cuando en 2008 recibié un permiso especial de su por enton-
ces nuevo entrenador. Nada menos que Josep Guardiola. Fue para
viajar a disputar los Juegos Olimpicos de Beijing con Ia Selecgén.
Muchos criticaron a ambos en Espafia, incluso por desobedecer la

ta de un amigo del
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orden restrictiva de la dirigencia del Barcelona. ;Resultado? Leo la
rompid en los JJ.00. y obtuvo la medalla dorada para su pais. Regre-
sé felizasu cluby, al final de esa temporada que por entonces recién
se iniciaba, el Barsa obtuvo todos los titulos que disputd, incluida la
Champions League con un tanto de Messi en la final. ;(Habian roto las
reglas por esa concesién? No. Al contrario. Todos sus companeros
debieron entender la excepcién, la misma que tuvo Neymar en 2016
para vestir la camiseta de Brasil en los Juegos de Rio.

Similitud. No es lo mismo que ser iguales; similares no quiere de-
cir eso. Uno se refiere a similitud entre los miembros del equipo por-
que estdan dirigidos por el mismo lider y tienen el mismo objetivo en
comun. Similares o pares. Lo concreto es que deben estar siempre
en sintonia a la hora de los planteos y estrategias. Responsabilidad
principal de que esto se cumpla a manos del referente o caudillo.

Estabilidad. Sin dudas, una de las caracteristicas mas importan-
tes. Esto se observa en los equipos deportivos que vienen trabajan-
do juntos hace mucho tiempo; entonces “yo se la paso a tal aunque
no lo haya visto, porque ya sé que €l va a estar ahi”’. Cuando se con-
forman grupos nuevos, siempre hay un tiempo hasta que se da ese
conocimiento humano, tanto en lo técnico-tactico como en lo espa-
cio-temporal. Ojo, fuera del terreno de juego también sucede: ante
determinado estimulo, resulta provechoso ya saber qué va a decir
o cémo va a actuar ese otro. Esta caracteristica se ha vuelto cada
vez mds dificil de lograr en paises de Sudamérica, por el apuro por
emigrar de muchos jugadores, de sus respectivos entornos y de los
dirigentes ante la posibilidad de sumar todas las partes una buena
cantidad de dinero en el caso de producirse una venta significativa

al exterior.

Sentido de pertenencia. ;Se acuerdan de la propaganda de Ame-
rican Express que decfa “pertenecer tiene sus privilegios”? Esto es
cuando uno estd orgulloso de ser parte de un grupo. No cuando el
grupo es conflictivo. Aunque también el conflicto, en grupos de elite,
en equipos de elite, es unainstancia clasica a superar, tal como se ob-
servd en el capitulo 2. “Crisis” quiere decir “crecimiento” en italiano.
Y conflicto significa “superar ese obstdculo”. De lograrlo, después
las cosas quedaran de otra manera. No podemos pensar en términos
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de equipos de elite sin superar en algin momento un conflicto, Eg
algo que tiene que estar. El conflicto hay que atravesarlo. Este punto
se relaciona directamente con el concepto de identidad. Sélo en una
congruencia en este tipo de aspectos se pueden saltar los conflictos
sin dejar secuelas irreparables.

Cooperacién entre sus miembros. Héctor Clper, un técnico que
dirigié en Argentina y luego pasé por el Valencia y el Inter en Eu-
ropa, es alguien a quien un relator deportivo italiano lo llamaba la
“Cuperativa”, por COOPERATIVA, esta cuestién de “somos todos
iguales”, la solidaridad. Osvaldo Pugliese tenia una orquesta, para
mutar un poco hacia la musica, en la que él era “la cabeza” pero to-
dos cobraban lo mismo. Solidaridad, nadie es mas que nadie. Esta es
una vieja discusién porque hay autores que dicen que deberfan ganar
lo mismo todos los integrantes de un equipo deportivo y eso equival-
dria a que todos tuvieran una incidencia mas o menos parecida. Esto
es imposible. Primero, porque siempre hay talentosos y guerreros.

Un técnico nunca busca todos iguales, busca “picapiedras” y bus-

ca “genios”, una heterogeneidad. Segundo, porque hay un espiritu

amateur implicito ademas del interés econémico. En selecciones ju-

veniles argentinas, por ejemplo, sélo cobran un pequeno vidtico, no

es que llegan por la plata., sino por otra cosa, por la gloria, porque les

gust.a, por. amor a la camiseta. Entonces ese aspecto monetario pue-
de simbdlica y maferialmente realizarse, pero en equipos profesio-
nales ya no. Ademis, la cooperacién también excede lo econémico y
ceniientos idvtes b il deerminados
Ve acelerar su recuperacién

en caso de contar con apoyo de sus compaiieros y del lider para su-
perar una adversidad coyuntural.

Respeto. En unas Jornadas académicas,
(organizadas por el licenciado Radl Barrios), las primeras de Psicolo-
gia aplicada al futbol, el técnico Osvaldo Piazza, que habfa reempla-
zado a Carlos Bianchi en Vélez y lo habifa sacado campedn escushé
a los psicélogos disertantes y después dijo: “yo me quedo, con esta
palabrita, ‘respeto’”. Respeto entre los miembr

Os, respeto hacia el
lider. Es clave. Asf como se respetan las normas, se respeta a las per-
sonas. Obviamente que van conectadas ambas acciones. También se

en el afio 1997 en la UBA
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respeta el nivel jerdrquico de cada uno y asf se facilita la convivencia
dentro de un equipo.

Un técnico que sea lider. Las cuestiones de liderazgo son funda-
mentales. Weinberg habla de cuatro elementos y uno es el liderazgo.
El buen lider es aquel que se conserva en un lugar pero que sabe
moverse segun las circunstancias. Por momentos podra parecer un
lider mds democrético y amplio, en otros se mostrard algo mas auto-
ritario. El entrenador tendrad que cuidarse de no exceder los limites
afectivos, ya que si se involucra en ese aspecto de mas con los juga-
dores, sentird que no puede tomar la decisién de una manera obje-
tiva. Por eso a veces manda al preparador fisico o hasta al psicélogo
a conversar determinadas cosas con sus dirigidos y él mantiene una
distancia necesaria para una mejor toma de decisiones.

Identificacién de los deportistas con el estilo de juego. Eso es im-
portante porque si no se identifican con la tactica y la estrategia, si
no entienden cémo quiere jugar el entrenador, dificilmente puedan
hacer carne de eso y llevarlo a cabo. El deportista también es muy
audaz y en su desconfianza pueden surgir actos que perjudiquen a €l
mismo y al equipo. Ademads la motivacién también corre riesgos de
disminuir si no existe una mirada comun respecto al estilo impuesto.

Comunicacién. Fundamental. Si hay algo que no se entiende, se
lo debe explicar y transmitir hasta el cansancio. Aparte de la verbal,
la gestual o latente es igual o mas importante. Lo mismo con el para-
lenguaje. Existen los ruidos en la comunicacién y es desafio del lider
saber controlarlos y reducirlos a su minima expresién. Ya de eso se
habla bastante en su propio capitulo de este libro.

Atmésfera de confort psicolégico. Eso pasa en cualquier lugar
de trabajo donde cada uno se desarrolla. Si vas con ganas, si no vas
con ganas. Si hay buen clima, si podés compartir algunas cosas, o
si estds mirando todo el tiempo la hora. Hay jugadores que apenas
terminado el entrenamiento ya se retiran del predio. Uno podria
suponer que se van rapido porque sienten la presién. Y estan los
otros que disfrutan cada momento, de las practicas, de las comidas,
de la sala de juegos. Lamentablemente, suelen ser una minoria, en
especial en la actualidad con las conexiones permanentes a sus dis-

positivos mdviles.
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Jerarquia de los roles. Los grupos sanos tienen roles dindmicos,
por eso es bueno tomar los test de evaluacion cada tres o seis meses,
segun la circunstancia. Si habldramos de roles estéticos, nos referiria-
mos a algun signo patoldgico. Por ejemplo, hoy se toma uno y por ahy
sale “X"” rechazado afectivamente. El grupo deposita en él lo malo
y lo pone en un lugar de chivo expiatorio. Ahora, dentro de cuatro

meses, €l pudo salir de ahi, el lider lo ayudé, etc. En esos casos, los

resultados negativos no se difunden al grupo porque se lo estarfa
afirmando en ese lugar. Si se dan a conocer los positivos, en general
los tres primeros, los mas destacados. Luego cada uno puede hacer
su consulta individualmente. En un equipo, ademds de los roles es-
trictamente ligados a su funcién laboral, también existen otros muy
diversos e importantes. Est4 el divertido, el cerebral, el silencioso, el
“payaso”, el solidario, el molesto, el individualista, etc.

Adaptacién. Hay un tiempo de adaptacién, aunque irremediable-
mente llega. O al menos eso debe ocurrir. Sirve la metafora de los
puercoespines para demostrarlo. Todos en un dfa de frio se amu-
chan, se pinchan entre sf; salen por ende todos despedidos y enton-
ces buscan el punto justo. La distancia dptima. Logran su objetivo
aunque deban recalcular mas de una vez.

La orientacién para lograr resultados. Para eso también es fun-
damental el lider. Puede haber muy buenos deportistas con un mal
lider, puede haber un gran Ider con deportistas mas o menos, y lle-
gar m::td;o maés lejos estos dltimos que los anteriores. Uno se refiere
aresultados positivos per: i i

Responsabiidad. Culcad mcqarnbierore
En especial en quien encabeza el proyecto T dam y PUGC!E fattar

ejemplos para el que tienen al lado Esyta a'rt e ConVl'ertelj o,
que ver con el concepto de "valores:" qu:se :br;o Se:egocna iy
Es el lado activo de la moralidad. lnclt’Jye el cum Fcaf o ad?lan?e-
esasumidias. plir con las obligacio-
Creatividad. Ni méds ni menos que el talento
bin los canles d commicuon e o eoaerd dU€ 5 aprovechen
, que la estrategia sea la correcta,

etc. En fin, de que se genere un efecto contagio en el resto de los
miembros.

de la mano de obra.
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Anticipacién. En la era en que acceder a un dato puede depen-
der solamente de la velocidad de uno de los pulgares para apretar
la pantalla del dispositivo mdvil, ya no alcanza sélo con contar con
una importante acumulacién de informacién. Eso es una condicién
necesaria, pero no suficiente. Ni siquiera a veces uno puede confor-
marse por saber hacer el pormenorizado, exacto e indicado anélisis
de lo que sucede sobre la base de esos datos que se recaudan por
las vias que sean, inclusive por medio de los colaboradores, de los
compafieros, del trabajo interdisciplinario. Un equipo, en especial su
lider, debe saber explotar el arte de la anticipacién. Como un celular
que con su sistema predictivo puede avizorar cudl serd la palabra que
uno empieza a escribir o hasta la frase entera. No se trata de adivinar
el futuro, sino de entender el pasado y el presente para saber lo que
puede arribar después, siempre dentro del mundo de las probabili-
dades.

Visién. Bien pegado al de la anticipacidn, llega el arte de la visién.
Cuanto mds experiencia tengan el lider y sus colaboradores, mds
posibilidades de acertar el rumbo hacia el cual conducir a sus segui-
dores. Esto trae aparejado un complemento ideal: saber corregir a
tiempo. No siempre uno tiene la certeza de cudl es el horizonte; por
eso hay que saber construir el camino sobre la marcha y en determi-
nados casos dar el golpe de timén para esquivar el iceberg. Estos dos
dltimos conceptos se tocan en todo momento con los que vienen,
juntos, a continuacién.

Metas y objetivos

En el capltulo sobre motivacién sobran palabras que explican
bien las caracteristicas y las diferencias entre ambos conceptos. Lo
unico que se recuerda aqui es que cuando no hay un blanco, cuando
no hay una presa, mucho menos habrd un logro. Uno debe saber
hacia dénde se dirige. De lo contrario, es tan absurdo como salir de
casa y no tener dénde ir. Es necesario aclarar que un deportista que
no posee claridad de metas no se puede terminar de definir como tal.
El futbolista no estd exento. La meta es aquello que invita a la accién
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y moviliza la voluntad. Debe ser dificil, pero alcanzable y realista,
Asi funcionamos los humanos. No somos maquinas acostumbradag
a “hacer por hacer”. Nuestra voluntad de realizar una accién para
alcanzar determinado beneficio, no sélo influye en “qué hacemos",
sino en “cémo lo hacemos”. La metafora indicaria que cada meta es
ir escaldn por escalén. El objetivo resultara siempre ese (ltimo esca-
16n por alcanzar. Seguin Pep Guardiola, no existe férmula del éxito
alguna pero hay tres elementos claves:

1. Trabajo y esfuerzo.
2. Perseverancia.
3. Tener metas claras y saber transmitirlas.

Todo dicho.

. La motivacién es la zanahoria que tenemos adelante, es lo que
dirige nuestra accién. En el grupo también. Hagan de cuenta que uno
se sube a un colectivo. Desde ya que tiene que saber dénde bajar. Si
no, puede seguir hasta la terminal. Metas y objetivos claros, indivi-
duales y de equipo. En eso va a ser fundamental la tarea del entre-
nador en el caso del fdtbol, para consensuarlo o para que termine
sintiéndolos, el grupo de jugadores, como propios.

Valores

Hallegado la ditima y no por eso menos im
un equipo. El término “valor” alude a cualidad
las cosas, a juicios de deseabilidad o de rech
los hechos y objetos, principios o criterios qu
no o malo. Asi, se definen los valores como d

de lo deseable, que proveen la base
vas de pensamientos, sentimientos
en gulas de comportamiento espec
Siguiendo a Garcfa Ucha (2011),
espirituales que designan la signi
chos, fenémenos, relaciones,

portante propiedad de
es objetivas que tienen
azo que se atribuyen a
€ marcan lo que es bue-
oncepciones o criterios
para seleccionar entre alternati-
Y acciones. Estos se manifiestan
ffico, es decir, en las normas.

“los valores son determinaciones
.ﬁcacién Positiva de las cosas, he-
sujetos; para un individuo, un grupo
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social o la sociedad en su conjunto”. Estan condicionados por las re-
laciones sociales y son componentes de la ideologia que expresan la
cultura, la historia y los intereses, puntos de vistas y necesidades de
la sociedad y de sus miembros. La formacién de valores se produce
por la interaccion social, 1a influencia intencionada de la educacién,
la familia y factores espontaneos y a veces incontrolables del medio,
que son parte de la diversidad del sistema social. La educacién de-
portivaintegra los valores humanos y las dimensiones hacia el depor-
te, en el que se manifiestan a través de las conductas individuales. A
continuacién se detallan tres de esos valores que deben predominar
en un equipo y no Unicamente dentro del dmbito deportivo, ademas
de los de responsabilidad y cooperacién, que ya se tomaron en cuen-
ta previamente:

» Autoiniciativa: Cultivar la capacidad y las habilidades de tomar
decisiones solo, o deseo en asumir riesgos para redefinir el li-
mite de las mismas. Esto implica que se necesita educar pro-
moviendo la motivacién intrinseca de modo que se lleguen a
acertar las ventajas de la autoensefnanza-aprendizaje.

¢ Valentia: Capacidad de enfrentar con decisién de vencer los pe-
ligros, las adversidades, las dificultades y los problemas.

¢ Honestidad: Es coherencia entre el pensamiento, la palabrayla
accién; es ser sincero, honrado, franco, autocritico y critico.

Cuando las normas son el germen del éxito

Para cerrar el capitulo, se ofrece el decdlogo para la convivencia
del grupo impuesto por Carlos Bianchi al inicio de su gestién como
entrenador de Boca, a mediados de 1998, en la ciudad de Tandil, jun-
to al exigente preparador fisico Julio Santella. Ha sido extraido del
libro El deporte: manual de ganadores, de Da Silveira y Di Blase (2007).
Luego de esto, en su primera etapa en el club, el Virrey conquistd
seis tftulos, incluyendo dos Copas Libertadores y una Copa Intercon-
tinental. Durante la primera pretemporada con el plantel, establecié
las siguientes normas:
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Los tiempos de descanso serdn inalterables. Ocho horas de
suefio por la noche y dos por la tarde.
Alimentacién ordenada. Nada de panchos ni hamburguesas
fuera del aimuerzo o la cena. Nada de fritos, nada de alcoho,
nada de saltear comidas.
Los celulares deberdn estar apagados en las comidas y enlos
entrenamientos. Es una cuestién de respeto entre los compa-
fieros tener la atencién enfocada hacia cada una de las activi-
dades profesionales.
Las diferencias grupales deberan ser comentadas en la intimi-
dad del plantel. Hablar de ellas con el periodismo constituye
una falta grave. El que lo hace se va.
La atencién a la prensa estara reglamentada. Dentro del hora-
rio de atencién todos deberén acudir al encuentro.
Dedicacién personal exclusiva a sus compromisos como profe-
sionales. Una vez concluida la pretemporada, todos deberan
mantener el estilo de vida en plena competencia, continuar con
las horas de descanso impuestas y las cuatro comidas diarias.
Respeto por el compafiero, el hincha y el rival, evitando de-
claraciones fuertes o subestimaciones publicas. También soli-

daridad y consideracidn para con el momento
viviera cada compaiiero.

Puntualidad en la asistencia a las practicas. El que llegue tarde
deberd pagar el asado del viernes,
No acudir asiduamente a los programas de televisién.

Nada de esfuerzos tras los partidos. Allf radica el mayor ries-
80 de lesiones. Deberé cada uno cuidarse a partir de la noche

que va del mismo dia de partido a |a jornada de practica del
dia siguiente.

particular que

Laterales con recorrido

Experiencias

“La suerte del psic6logo deportivo
es trabajar con buenos deportistas.”

Dan Gould

A lo largo de ya mds de dos décadas, he tenido la oportunidad y
la fortuna de desarrollar diversas tareas en planteles de futbol profe-
sional y de divisiones juveniles (también conocidas como Inferiores),
tanto en Argentina como en el exterior del pais, a nivel de clubes
y de selecciones. Es cierto que no siempre los resultados arrojados
en la cancha por esos equipos han sido positivos. Son las reglas del
juego y los riesgos que uno corre. Si creo que se ha podido dejar en
cada rincén en el que uno trabajé un valor agregado que potencié
las posibilidades de los distintos cuerpos técnicos y de los jugadores,
especialmente en estos ultimos, muy jévenes gran parte de ellos, en
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cuanto a valores y conductas a reflejar tanto en el campo de jue
como en la vida. Mi mayor alegria es que, cuando me encuentro c§°
alguien con el que trabajé, siempre existe el aprecio y el respeto, "
A continuacién se desarrollara un repaso por cinco experiencias
de las ma3s lejanas en cuanto a tiempo a las mas recientes, con dist

tintos contextos, objetivos, campos de trabajo y tipo de poblacién
elegida.

Seleccién Colombia (2012-2015)
Cargo: Psicélogo del equipo profesional

Son pocas las experiencias profesionales del psicélogo del de-
porte en selecciones mayores de fitbol y ain més en un mundial.
Por eso uno valora infinitamente mj trabajo de 3 afios en Colombia
tanto durante el periodo clasificatorio como en la Copa del Mundo,
de Brasil 2014 y en la Copa América 2015. La intervencidn psicoldgica
se ha centrado principalmente en el establecimiento de objetivos, el
desarrollo de la cohesidn, el fortalecimiento de las mentes de los,ju-
gad?res y la generacién de una mentalidad ganadora. Tras 3 mundia-
les sin 'participacién, Colombia logré clasificar Y quedar como cabeza
de serie. Desde una labor especializada del psicdlogo del deporte,
nicio la necesidad
_de intervencién: las concentraciones para faed:cizgl:aarlileFi]ec: ntleex:z
juntaban las selecciones, la duracién de las mismas, Ia eriodci]cidad
entre. cada una de ellas y la eventual labor a lo largo ,del 'ranundial

_ Mi eéxperiencia me dice que no es lo mismo trabajar con adu-ltOS

0 juveniles, en un club o una seleccién. He tenido la posibilidad de
Tlétodas estas instancias y a nivel de I3 seleccién de cada

PoS Bipie lo r;ge:arln:echo mayor. Son muy pocos los futbolistas que
' s presentando a un pais que a un club, razén
ligada principalmente un componente emocional. Por ejem ’Io or
una cuestién cultural (sociedades con una alta pasi<5nJ ofel, fﬁt-
bol), por lo que puede representar jugar en la selecciénp ara el ju-
gador (importancia, responsabilidad o identidad nacional‘))o por lJaS

pais, la pres
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circunstancias de la propia competicién (eliminatorias para la clasifi-
cacién o jugar contra los mejores como exigencia deportiva), entre
otras cuestiones.

Por ello, si la preparacién psicolégica es fundamental para el alto
rendimiento en el fitbol, en una seleccién nacional cobra un especial
interés dado las demandas especificas de la competicién (partidos
cada cierta cantidad de meses en formato de eliminatorias o amis-
tosos) y los condicionantes propios de la concentracién (viajes, esta-
dias, etc.). Ademads, cabe destacar cémo el rol y la labor del psicélogo
del deporte se tienen que adaptar a estas circunstancias, tal como
veremos mds adelante.

A pesar de esto, no existe mucha historia y tradicién de que las
Selecciones de futbol lleven un psicélogo especializado en depor-
te a la maxima cita, como es una Copa del Mundo. La investigacién
nada sencilla (debido al anonimato o confidencialidad profesional)
a través de lo que se conoce del medio nos brinda unos datos: g9 de

32 selecciones nacionales contaron con personas encargadas de la
parcela psicoldgica en el Mundial de Futbol de Brasil 2014, en el que
solo 3 de ellos eran psicélogos con formacién y experiencia en alto
rendimiento deportivo:

Profesién Pals

Alemania (Hans-Dieter Hermann), Brasil (Regina
Brandao) y Colombia (Marcelo Roffé)

Psicélogo del deporte

Psiquiatra Argelia, [nglaterra e Italia
Psicélogo clinico Nigeria y México
Sociélogo Costa Rica

Una vez contextualizada mi tarea, lo primero que necesito escri-
bir es que para poder implementar la intervencién psicolégica como
complemento y parte de un trabajo interdisciplinar con el cuerpo
técnico y servicios médicos se tienen que dar varios factores. Me
refiero a que exista un lider que le brinde al psicélogo deportivo el
lugar justo, desprovisto de urgencias y en el marco de un proyecto,
valorando su “saber hacer” en el drea del entrenamiento mental.
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Este trabajo psicolégico no es para cualquier entrenad

. ' or, cue
técnico o grupo de jugadores. Ni para cualquier dirigente.’En erSI:O
caso, partiendo del liderazgo y convencimiento de José Pekerma:

en los beneficios de la preparacién psicoldgica y la inclusidn de| si
cdlogo del deporte a partir de buenas experiencias previas conF:n;-
go (campeonatos mundiales y sudamericanos con [a Selecciones de.
Argentina Sub 17 y Sub 20, 5° puesto en el Mundial del 2006 con la
Mayor de Argentina, 2 clasificaciones en Ia liguilla con el Toluca de
México, etc.), todo es més facil. El lugar que él le da al rol es decis;-
VO, pero no alcanza. Ademds tiene que haber un equipo de trabajo
técnico-medico-administrativo que no sea prejuicioso y que entien-
da el aporte. Cuando ambas cosas existen, se busca lo fundamental:
que el mensaje llegue a los jugadores y ellos lo tomen y se abran. Esc;
también sucedi6 en esta oportunidad. De entrada mucho tuvo que

VEr, en esa apertury, el gran capitan de la Seleccién Mario Alberto
Yepes. Mas que un capitan, un verdadero caudillo.

Experiencia previa al mundial: hay que clasificar

La demanda

Me parece muy relevante entende

22. ,;;sé Pekerman es un lider silencioso, muy trabajador y antipolémi-
- MUy cauto y prudente. Eso se lo da |a sabidurfa. Cuando recibi el

r cudndo y por qué me incorpo-

febrero de ese afio y gana. juni isi
tor.ias dePeriy Ecu)a/go:aDct: ;e)i(r)t,isgs“iir:.:?{;'es T
y p:e'rfie en el segundo. En septiembre tocaba Uruguay de local y Chile
de visitante, primero Yy segundo en la tabla de clasiﬁcacione(;ca ’
Justo en ese momento, Ia demanda por parte de José fue-.“Te vasa
sumar ahora, haremos cambios en la tictica, incorporaremc;s jugado-
res nuevosy arrancaremos con lo tuyo. Tenemos que hacernoslfugertes
delocal, hacer de Barranquilla una fortaleza, Y émpezar con Uruguay”.
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Por tanto, los objetivos eran forjar un grupo, fortalecer la men-
te de estos jugadores y aportarles mentalidad ganadora para estos
dos partidos tan dificiles y para el resto de las Eliminatorias, ya que
Colombia habia visto por TV los 3 mundiales anteriores. Estos datos
indicaban que histéricamente algo pasaba con esta Seleccién. Con el
talento solo no alcanzaba.

Convivencia en Madrid

Pensar que a José una parte de la prensa del pais lo criticé por-
que no hizo partidos amistosos oficiales durante una Fecha FIFA...
Fue en ese “parate” de los torneos locales de clubes cuando él y su
cuerpo técnico decidieron que nos hospeddaramos en Madrid y apro-
vechdramos que los jugadores podfan viajar menos y convivir mas.
Muchos juegan en Europa. La gran mayoria.

Los objetivos principales para esta estadia grupal era potenciar
las relaciones y la unién en el equipo, realizar una presentacion o
acercamiento del trabajo psicolégico para la mejora del rendimiento,
haciendo hincapié en establecer objetivos y la ambicién del conjunto.

Esa convivencia la aprovechamos al méximo. En todas las areas.
En la que a mi respecta, evaluamos (via entrevistas o test) e inter-
venimos a nivel psicoldgico con talleres, dindmicas grupales, imple-
mentacién de videos, etc. Por ejemplo, con la presencia del cuerpo
técnico y su aporte, describimos los 16 secretos para llegar a Brasil.
Los fuimos viendo y analizando uno por uno, no podemos nombrar-
los por secreto profesional, pero se cumplieron la mayoria. Fuimos

estableciendo metas. Nos fuimos convenciendo.

La recepcidén fue estupenda. El jugador colombiano es muy edu-
cado y respetuoso. De hecho posteriormente en el Hotel de Buenos
Aires previo al partido contra Argentina por Eliminatorias, el personal
del Hotel lo felicité a José. Decfan que pasaron muchos equipos nacio-
nales e internacionales, pero ninguno con tan buen trato hacia ellos.

Estaban abiertos para empezar a entender qué era el entrena-
miento mental y que se les podfa aportar desde esta drea. Fue un
gran inicio. En palabras del periodista Javier Herndndez Bonnet en
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su libro El Método Pekerman (2015): “José convivia con sus futbol;

tas en una especie de retiro espiritual en el que el psicdlogo iugc?:‘
papel preponderante para que los jugadores entendieran que, a "
talento natural, habia que agregarle el poder de la mente”, o

La competicién

José es un gran lider. Y como todo gran lider sabe esperar sy
oportunidad, no se apura. Asf fue que durante tres afios no dirigis
luego experiencia en Tigres de Monterrey (México). Esperaba algo
que lo satisficiera. Ofertas le llovfan. Pero a todas les respondia que
no. Alguien que le dijo que no dos veces a la Seleccidn Argentina pue-
de decirle que no a cualquier ofrecimiento. P
Cuando liega esta oportunidad que €l alguna vez habfa visualiza-
do, a.dema's de lo afectivo porque vivi6 en Colombia (como jugador
finaliz6 su carrera deportiva alli por una lesién en la rodilla) y una
de sus' hijas nacié alli, se da cuenta de que le motiva el desaffo y que
especialmente habia calidad de nombres en el plantel como pa:ac:r a
buscir lo que tanto afioraba una nacion: la clasificacién a Brasil 2014.
nueDmm‘os que Colombia podfef hacerse fuerte de local. Que habia

VOs jugadores y que empezibamos a cambiar I3 mentalidad. Dea
poco. Esto es trabajo, se requiere tiempoy un proyecto. No es n;agia

Llega Uruguay. Era una linda oportunidad para pisar fuerte, ante.

Empezar a creer

Segun los especialistas,

José le dio a este equi : or-
den téctico, trabajo en equi LIS fres Sases) or

Po y mentalidad ganadora. Todos decfan
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y repetian: “Colombia tiene enormes jugadores”. Pero la pregunta
era: ;entonces por qué no llega al mundial? ;Qué le falta? ;Qué es lo
que no funciona?

Este sistema de eliminatorias que dura més de dos afos tiene
sus pros y sus contras. Entre estas ultimas, al ser tan larga su du-
racion resulta muy dificil mantener el mismo rendimiento durante
todo ese tiempo. Ademsds, cada jugador viene a la seleccién con
sus propias circunstancias desde su club de turno (cansancio, titu-
laridad o suplencia, rendimiento, etc.). Inevitablemente surgen los
altibajos.

Luego de Uruguay, mantener la humildad era la clave. Chile es-
peraba de local y descansado, primero en la tabla y sin haber jugado
antes por fecha haber tenido fecha libre unos dias antes.

Muchos imaginaban a una Colombia que iba en la busqueda del
empate. José decidid otras cosas: vamos por el triunfo, a sorprender-
los. El equipo volvié a brillar, y superando la adversidad, dio vuelta
el resultado, venciendo por 3 a 1. Seis puntos de seis. Algo estaba
cambiando...

Dentro del trabajo realizado, quiero destacar la labor en cuanto al
establecimiento de unos valores que definiera al grupo y la cohesién,
la evaluacién psicoldgica y la gestién de las presiones. Modificar el

sistema de creencias y cohesionar en una cultura donde hay cierto
predominio de regionalismos fue un logro poco comuin en el fatbol.

Valores y cohesion grupal

La preparacion psicoldgica de cada partido tenia una serie de ac-
ciones incorporadas, algunas de ellas con la presencia y participacién
del cuerpo técnico:

a) presentacién de 20 diapositivas en power point (con slides se-
leccionados segin el tema elegido junto con José, por ejemplo
concentracién bajo presion);

b) un video de 7 minutos o dos de 3 a 4 minutos (alusivos al tema
para ejemplificarlo);
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c) el trabajo entrelazado en 4 grupos sobre la cuestign Planteaq
(1a realizacién de un taller sobre el andlisis de un texto que tr. ;
taba sobre qué es ser un “ganador o perdedor”); *

d) las conclusiones finales en boca de José, a veces también dg|
capitan, y posteriormente el quedarme a solas con los futboli:.
tas para realizar un juego o dindmica grupal con el objetivo de
que se conocieran més y el grupo se fuera cohesionando con
mayores detalles, hasta ser un verdadero €quipo. A su vez, salfa
una informacién muy valiosa que, amparado en el secretc; pro-
fesional, me permitia ayudarlos mejor grupal e individualmente,

Untaller que quedé en la memoria e historia “viva” del equipo fue
el que desarrollamos bajo la consigna “;por qué elegiste ser futbo-
li'sta?” Cada jugador fue contando uno por uno su eleccién, su infan-
cia, su origen humilde (90% del €quipo). Esto resulté muy e,motivo y
motivador, conocer mas sobre e| compafiero, para entenderlo mds,

quererlo més Yy unirse mas, “dando la vida” por él dentro de la can-
cha. Y también para descargar tensiones.

Evaluaciones realizadas

c“feErlefr:lttbollprofeswnaI es dfferente a futbol juvenil y la seleccién es
die ea f)’s clu!?es. Por ejemplo, en juveniles es mas facil realizar

evaluacién psicoldgica debido
liberados y predispuestos. Con los
plicado, tienen mas reparo, son mas herméticos,

confianza e informacién (as tal vez por falta de

pectos que tenemos qu i
: ¢ € construir como
profesionales), en el que ademds al ser una Seleccig

n, no hay un tra-

bajo regular del “dra a dia” y si de concentracién en concentracién
o de‘campeonato €n campeonato. Es bueno tener claras estas dife-
rencias. Desde la confianza, confidencialidad y credibilidad que fui
g-ana'ndo poccf @ poco con mi trabajo, se realizé una labor de concien-
tizacién de la importancia de poder evaluar como punto de referen-

cia paralamejorao el seguimiento. E :
. En ese sentid ;
son (Roffé, 2009): 0, algunos ejemplos
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s Laconcentracién.

e Elestablecimiento de metas individuales y colectivas.

¢ Relaciones afectivas grupales.

¢ Registro conductual del rendimiento en la competicién (pases
cortos, pases largos, balones recuperados, tiros a puerta, etc.)
y conductas previamente establecidas ante determinadas si-
tuaciones (por ejemplo, cuando el 4rbitro falla en contra).

Intervenciones antiestrés

Dada la importancia del manejo de las presiones, el aprendizaje
de habilidades de afrontamiento para reducir el estrés se integré
dentro de los talleres con los jugadores. Partiendo de mi experien-
cia previa con la seleccién Sub 20 de Argentina que salié campedn
del mundo en 2001, en el que se trabajé en esta linea, se introdu-
jeron las técnicas de respiracién y visualizacién. Habitualmente se
trabajaba el dia anterior a la competicién. La visualizacién bien utili-
zada es una técnica cognitiva que puede ser decisiva para los futbo-
listas, mejorando la concentracién y la confianza, mientras que con
la relajacién lograbamos reducir la ansiedad y un mejor descanso/
suefio.

Reaccién frente a la adversidad

Se entrend la resiliencia mental, ya que es una de las variables cla-
ves para hacer, de un equipo, un equipo ganador. Por un lado, se de-
sarrollaron talleres y actividades para afrontar situaciones adversas
o de frustracién, con el objetivo de resolverlas, anticiparse de cara al
futuro y fortalecerse mentalmente. Por otro, las propias situaciones
deportivas y de la competicién te van formando y preparando. Para
ejemplificar este punto, vale destacar las remontadas ante Chile (de
un 0-3 se empata 3-3 y se clasifica al Mundial) y Paraguay (se remonta
un 0-1, se gana 2-1 de visita y se queda confirmado como cabeza de
serie para la Copa).
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También se trabajé la mentalidad ganadora. Esto que co
transmitiamos incluia los siguientes items que construimos
entre cuerpo técnico y futbolistas, a partir de un taller:

N Josg
todos,

* Ser protagonistas.

¢ No subestimar a nadie.

¢ Nunca bajar los brazos.

¢ Estar enfocados en la tarea.

* No quedar “enganchados” al error.

* Tomar decisiones.

Ser solidarios con el compafiero.

Tener metas claras de equipo sin perder las metas individuales,

Autodidlogo y pensamiento positivo.
* Nunca conformarse.

Manejar las presiones.

Tener buena comunicacién entre ellos Yy con cuerpo técnico y
médico.

Ser solidario con el compafiero.

Mundial 2014: Brasil es la cita

Luego de 3 ausencias consecutivas,
plano Mundial. La alegria de haber clasi
era historia. Habia que revalidar las esta
5 mejores equipos del mundo segun el
Pasear y conformarse o asistir con ambi
lider elige Ia segunda opcidn.

Colombia vuelve al primer
ficado era enorme, pero ya
disticas: se llegaba entre los
ranking FIFA. Se podia ir a
cién de dejar huella. El gran

Primer obstdculo: lesiones y lideres ausentes

Radamel Falcao Garcia fue,
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El equipo lo quiere mucho. Fue muy duro sobrellevarlo. Lo mis-
mo sucedid con Amaranto Perea, otro lider-referente. Muy querido
internamente. Los dos hicieron mucho para que Colombia llegara al
Mundial aunque hayan tenido que bajarse de la gran cita.

Otro excelente jugador y mejor persona que se lo pierde y a ulti-
mo momento por una lesién “maldita” fue Aldo Leao Ramirez; duro
para todos, ya que por edad (33 afios), como Amaranto, “era” su
primer y dltimo Mundial.

Se trabajé y se asumid individual y grupalmente. Desde una pers-
pectiva de aceptaciény compromiso de la situacién habia que seguir,
por ellos también. Era tan buena la quimica que existia que Falcao y
Perea viajaron a ver el debut de la seleccién ante Grecia.

El Mundial

A todos nos miden por resultados. Se batieron varios récords pro-
pios:

¢ Ganar dos partidos seguidos (en total fueron cuatro).

¢ Cantidad de goles a favor (12 en 5 encuentros)

¢ Clasificar con sélo dos partidos jugados a octavos de final.

¢ El goleador del torneo (James Rodriguez, con 6 tantos).

¢ Elmejor gol del Mundial: James a Uruguay.

¢ El premio Fair Play (juego limpio).

* Elrecord de Faryd Mondragon de jugar con 42 aflos un mundial
(el de mayor edad en la historia de las Copas del Mundo).

¢ Los 100 partidos de Mario Yepes en la Seleccién.

¢ El 5° puesto por primera vez en su historia.

El trabajo psicolégico

. mel Fa sy serd un idolo para Colombia. Su
lesuﬁn‘le impidid llegar en buena forma a un campeonato tan exigen-
te. La ilusién estaba. Sus pala "

Concentrabamos en el predio del club San Pablo. Espectacular.
plares bras y cémo lo enfrentd fueron ejem-

Muy bien elegido realmente. Esto beneficiaba al equipo en la paz co-
tidiana del trabajo y en la facilidad para movilizarnos.



72
Mar celo Roﬂé

El trabajo psicoldgico durante el Mundial se centrg en dar
puesta a las demandas individuales, como contener a los jugadore&
que estaban algo mas intranquilos de lo habitual ante determin r;S
partido, y fortalecer el grupo. Se continuaron realizando din{gmia °
grupales ya comentadas de mi intervencién, mas concursos de ba?laS
juegos de comunicacién, dindmicas de cohesién, realizacién de cae,
te{es individuales motivacionales, etc. Estas actividades tenian comr.
objetivo unir més al grupo a partir de una mayor interaccién con ;
otro, una buisqueda de identidad y pertenencia. Asi como descargar
tensiones, que las hay y muchas en estas instancias. &

Conclusiones

Si bien Ia~edad ideal del jugador para nuestra intervencién es en-
tre 13 y 21 afios, siento que con profesionales pueden hacerse cosas
muy b}Jenas Y que lo mejor est3 por venir. Es una experiencia tnica
maravillosa e inolvidable, En equipo se disfruta mas, somos un com:
plememso del entrenador y del cuerpo médico. Hab,er sido parte de
:sle egu:po que dejd una hu?lla imborrable no tiene precio. Gracias

os ]uga.dores, al gran capitan Yepes, y al cuerpos médico, técni-
€0 y administrativo. También a |a gente de Colombia e

haciendo las cosas bien, aseso andSer cada vez mejores i seguimos
) rando con formacién ( imi
conocimiento),

ética, p?rﬁl bajo, esfuerzo, ubicuidad Y, sobre todo, humi
Senti que me preparé durante 20 a5 o oo
,apfortar ur? “granito de areng” €n ese momento. Me habfa quedado
,:Ccritzltr::lén qe no haber viajado al Mundial de Alemania c?m la Se-
gentina (estuve como asesor externo), 8 afios antes, y el
ctlogo deport ge oy ont a cam.is'eta. Me tocé ser el primer psi-
Lo disfruté. Era mi suefio. Lo q
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valoré enormemente. Fueron 2 afios de trabajo previo y 45 dfas con-
centrados con ellos en el Mundial. Como uno mds.

La relacién con la prensa fue nula durante los 3 afios de traba-
jo con la Seleccién. Vale aclarar que de los tres colegas especializa-
dos sélo Hans-Dieter Hermann y yo realizamos un trabajo a tiempo
completo los 45 dias concentrados. En cambio, Regina Brandao (con
quien he compartido muchos Congresos) era la psicéloga deportiva
de Felipe Scolariy colaboraba de forma externa.

A mediados de 2015, luego de la Copa América de Chile, tomé
la decisién de renunciar a mi cargo dentro del cuerpo técnico de
la Seleccién Colombia. Sabfa que eso también significaba alejarme
profesionalmente de un verdadero lider como Pekerman. Los ciclos
empiezan y terminan. Justo quince afios después de que él me con-
vocara por primera vez a trabajar dentro de su proyecto y de que fue-
ratratado siempre como uno mas, sintiendo el respeto total de parte
suya hacia mis ideas, visiones y funciones. Ya era tiempo de tomar
otros rumbos y emprender nuevos desaffos. Al fin y al cabo, como
decia Gustavo Cerati, “poder decir adids... Es crecer”. (Extraido de
“La preparacién psicolégica de la Seleccién Absoluta de Colombia

para el Mundial de Brasil 2014”. En Revista de Psicologia Aplicada al
Deporte y el Ejercicio Fisico, vol. 1,2016)

Seleccién Argentina Mayor (2005-2006)

Preparacién psicolégica para Bolivia vs. Argentina en La Paz,
a 3.600 metros de altura (26/03/2005)

Como se detallard mas adelante en la experiencia sobre el Mun-
dial Sub 20 de Argentina, fui convocado por Pekerman en mayo de
2000 para sumarme al equipo de trabajo de la Asociacién del Futbol
Argentino. Desde ese mes hasta agosto de 2006, ocupé el cargo de
responsable del Departamento de Psicologia de la AFA en Seleccio-
nes Juveniles. Como complemento, a inicios de 2005, cuando ya di-
rigfa la Mayor albiceleste, José me encargé un trabajo especifico: la
Preparacién psicoldgica del plantel para el encuentro frente a Bolivia
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en La Paz, en el estadio Hernando Siles, ubicado a 3.600 metros de
altura sobre el nivel del mar.

Andlisis de los antecedentes

En ese entonces, hacia 32 afios que Argentina no ganaba alli,
Aquella vez, también por Eliminatorias para un Mundial que se ju-
garfa en Alemania, el contexto permitié una preparacién imposible
de llevar adelante en el Siglo XXI. El plantel nacional se concentré en
Buenos Aires, luego viajé a La Quiaca y Mina Aguilar, Jujuy, donde
también hay un elevado nivel de altura, permanecié un tiempo en
Oruro, Bolivia, y finalmente se asent6 durante 15 dias en La Paz. Algo
irrepetible en la actualidad con los compromisos oficiales de los juga-

dores con sus clubes. El 23/09/1973, Argentina gané 1-0 con un tanto
del debutante Oscar Fornari.

En el medio, en 1997, Daniel Passarella intent$ algo similar. Armé
un equipo especificamente para ese partido, con profesionales que se
concentraron en la puna jujefia durante 20 dias a 3.500 metros de al-
tura. La estrategia no dio resultado y la Seleccién cayé 2-1, el 2 de abril.
Una frase del entonces técnico argentino, previa al partido, dejabaen
claro que serfa dificil para esos jugadores subsistir los 90 minutos si su
lider ya exteriorizaba lo siguiente: “Es inhumano jugar en la altura”.

El 25/04/2001 era el Gltimo antecedente. Empate 3-3 del equipo di-
rigido por Marcelo Bielsa, con dos tantos en los tltimos dos minutos

de partido. Uno de Crespo desde afuera del drea, con gran colabora-
cién del portero boliviano, y otro de Sorin en la tltima pelota parada
de la tarde, tras un rebote. Bielsa habia pedido practicar con balones
mas livianos para compensar en las practicas en el llano la diferencia
del peso real de este en la altura. Cuatro afios mds tarde serepetiria el
sistema de viajes y escalas, que a continuacién se detallara.

El trabajo interdisciplinario, en su mdxima expresién

Todo lo que se podfa trabajar se trabajé. Lo primero que decidié
José fue elevar el niimero de convocados a 33. Era fecha doble de
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Eliminatorias. Tras la visita a Bolivia, habia que recibir a Colombia cua-
tro dias mas tarde. Se armaron dos equipos distintos. Nunca se hablé
de titulares A'y B, mas alld de lo que decian los medios. El tnico que
terminé jugando ambos encuentros fue Esteban Cambiasso. Podian
ser muchos pero todos sabian que ocuparian un lugar de relevancia
durante esos dias. Al mismo tiempo se planificé un esquema de via-
jes similar al de la vez anterior, cuando el DT era Bielsa. Volaron un
dia antes del encuentro, el viernes 25, hacia Santa Cruz de la Sierra.
Pasaron la noche allf y el mismo sdbado 26 viajaron hasta La Paz, don-
de fueron directamente del aeropuerto al estadio.

Es clave destacar que el entrenador no diferencié entre “titu-
lares” y “suplentes”. De hecho, de los 11 que salieron a enfrentar
alos bolivianos, siete terminaron yendo al Mundial el afio siguien-
te y cuatro estuvieron en el debut frente a Costa de Marfil des-
de el primer minuto (Abbondanzieri, Burdisso, Maxi Rodriguez y
Cambiasso). Con esa conviccidn, el miércoles 23 a la noche, tres dias
antes del partido en La Pagz, se realizé el ejercicio principal de prepa-
racién psicoldgica.

El trabajo se tituld “Vamos a tomar altura”. Asi se les present6 a
los jugadores y consistié en un fuerte desempeiio interdisciplinario.
Aunque me tocé estar a cargo de esa jornada, todos participamos.
Recuerdo que en el predio de Ezeiza, en la Sala de Juegos del Com-
plejo Habitacional de AFA, nos juntamos todos los jugadores, el cuer-
po técnico, el cuerpo médico y el cuerpo psicolégico. Eso si, bajo la
conduccién de José, quien supervisé desde su rol de lider. Esa visién
del entrenador permitié que el mensaje fuera realmente claro: si se
jugaba contra Bolivia, era un partido ganable. Si se enfrentaban a
Bolivia y a la Altura, lo mds probable seria regresar a casa con una
derrota. De hecho, el entrenador del equipo local habia declarado:
“Ojald piensen mucho en la altura, asf ya llegan cansados y les ga-
namos”. En consecuencia, la férmula disefiada a partir de la visién
del lider y que el departamento de psicologia complementd con las
herramientas que considerd adecuadas fue:

BOLIVIA - ALTURA + FORTALEZA MENTAL = OPORTUNIDAD DE TRIUNFO.
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Actividad central bien acompafiada

Nadie de los que estdbamos alli adentro esa noche desconocia los
efectos reales de la altura en el organismo ni creia en una solucién
magica. Lo que sl entendiamos era la importancia de la mente, de
esa “fortaleza mental” de la cual habldbamos en la frase anterior. EI
objetivo estaba claro: restar el efecto psicoldgico sobre lamente y el
fisico, ya que existe una integridad mente-cuerpo. La mente maneja
al masculo, més all4 del estado general de cada fisico.

A raiz de todo esto, se organizé un taller (o dindmica) grupal de
miedos y presiones en el que los futbolistas debian definir, de mane-
ra anénima y en una palabra a escribir en un papel adhesivo, lo que
para ellos significaba la Altura. El futbolista, en general, posee difi-
cultades para ponerle palabras a lo que siente y piensa. El deportista
tiende a aislarse. Lo que buscamos fue que se pudieran expresar e ir
participando entre todos a modo de intercambio: jugadores, cuerpo

técnico, cuerpo médico y departamento de psicologia.

Esa dindmica dispard el taller sobre los miedos. Miedos que si no
se trabajan merman el rendimiento (habfa que sacarlos a todos y de-
jarlos en Buenos Aires). Pusimos todos los papeles en el pizarrén y
los separamos en positivos y negativos. Dejamos bien claro que alli
sacdbamos los miedos y ansiedades y que “morirfan” esa noche. En-
tre los términos negativos aparecid “ahogo” o “falta de oxigeno”
(aunque era una sola palabra la consigna), también “negativismo”.
Luego de analizar cada uno de ellos, los hacfamos “un bollito” y los
elimindbamos, quedandonos sélo con los positivos que leiamos en
la pizarra. “Sobreponerme”, “adversidad”, “control” aparecian del

otro lado. De a poco en el intercambio de opiniones los jugadores
se fueron soltando. Contdbamos con dos ventajas que sabfamos de
antemano. Primero, muchos de ellos ya habian estado en Juveniles
con José y algunos inclusive con este departamento de psicologia.
Segundo, una parte no menor de ese plantel habfa jugado en la Al-
tura antes, no a ese nivel pero sus experiencias previas apuntaban a
que existia una sobredimensién del tema, en especial porque el ri-
val también ofrecia ventajas futbollsticas para compensar. Entonces
se empez6 a derramar un efecto contagio positivo. Se escuchaba al
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otro, al que tenfa algo que aportary se animaba a hacerlo. Eso ayudé
y mucho.

Se prepard una serie de ldminas en el programa Power Point, re-
forzando la oportunidad de triunfo, la motivacién que debia tener
el equipo que saldria a la cancha, sin la presion de ganar si o si: en la
tabla la situacién era favorable para Argentina y nadie exigia que un
equipo sinrodaje, en la Altura, mostrara su mejor versién. Utilizamos
dos ejes principales con relacién al factor natural negativo:

1. El autodidlogo positivo. Si durante el partido sobrevenia un
pensamiento negativo, como “me ahogo”, “la pelota va muy
rapido” o “nos dominan”, habia que reemplazarlo por uno
contrario: “tengo el control del partido”, “me siento bien”,
“la pelota importante es la siguiente”, “no hay tiempo para la-
mentarme” o “tengo una misién en el campo”. Se trataba de
contrarrestar el relativismo.

2. Focalizar en la tarea. Jamas habia que perder el foco de la con-
centracién por factores internos ni externos. Debian compro-
meterse con la misién tdctica. Habia que mantener la concen-
tracién mds atin que en condiciones normales.

Henry Ford decia que “somos lo que pensamos” y esa frase hi-
cimos que resonara en sus cabezas por varios dias. Sabiendo de la
importancia de las imagenes al momento de intentar captar la aten-
cién del receptor del mensaje, se editd y se mostré un video con es-
cenas especificas para fortalecerse en el momento de la competen-
cia. Posefan testimonios de deportistas de la talla de John McEnroe,
ex N° 1 en el ranking ATP, o el nadador Mike Spitz, ganador de siete
medallas doradas olimpicas, subrayando la importancia de la mente
en el desempefio. El tenista también resaltaba que triunfar en alto
rendimiento es saber aprovecharse de las situaciones adversas. Tam-
bién se intercalaron imdgenes y frases propias del conjunto nacional
y sus protagonistas. Se tomé como base un video espaiiol de trabajo
psicolégico en el deporte llamado “El deporte de vivir”,

Por Ultimo, dejamos en claro que la batalla psicoldgica se man-
tendrfa hasta el pitazo final del partido. No me tocd viajar a La Paz,
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pero el cuerpo técnico, el fisico y el médico sabfan cémo continuar
con la estrategia. La base ya habia sido asentada. Sélo restaba seguir
con el proceso de complementacién, con charlas y consejos especifi.
cos, sumados a una buena preparacién del cuerpo y dosificacién de
energias. Habiamos advertido a Pekerman que si bien todo se mide
por rendimiento-resultado, el logro del taller iba un poco més alla del
mismo. Eso también arrojé tranquilidad a los protagonistas. Todos
quedamos conformes con el feedback recibido y en los tres dias pos-
teriores se fortalecid este discurso desde el cuerpo técnico: el rival
es Bolivia y es ganable.

El momento de la verdad

Llegd el dfa del partido y tras un buen primer tiempo, sin mayo-
res sobresaltos, el local se puso en ventaja a los 4’ de la segunda
etapa en una jugada aislada. Habia cansancio y un marcador en con-
tra. Doble adversidad. Sin embargo, Abbondanzieri; Cufré, Burdisso,
Gaby Milito, Clemente Rodriguez; Scaloni, Bernardi, Cambiasso, Maxi
Rodriguez; Galletti y Figueroa, los mismos que habfan iniciado el en-
cuentro, se sobrepusieron. A los 12’, con un cabezazo de Lucho, un
nueve temible, y a los 18’, con una gran corrida de Luciano, su com-
pafiero de ataque, tras asistencia del Cuchu, dieron vuelta el resul-
tado. Se agotaron los tres cambios (entraron Ponzio, Roly Zarate y
Palacio), aunque todos terminaron en Sptimas condiciones, corrien-
do hasta el final. Sin dudas, el dibujo tactico, la técnica y el fisico de
los jugadores influyeron mas que cualquier cosa. El trabajo mental
fue sélo un pequefio aporte. Algo que liberd las tensiones y ayudé
a que fluyera el potencial de cada uno de ellos. Cuatro dias después,
la Seleccién también gand en el Monumental (1-0 a Colombia, gol de
Crespo), cerrando una semana perfecta. El equipo tomd altura en el
momento justo y fue un privilegio para mf formar parte de un exce-
lente desempefio interdisciplinario, con el plus de que adem4s nos
acompaiié el resultado, cosa que no siempre sucede.
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seleccién Argentina Sub 20 (2000-2001)

Cargo: Psicélogo del equipo de la categorfa juvenil

“La virtud de un buen entrenador es anticiparse.”
José Pekerman

Demanda inicial

Sin un psicélogo deportivo, José habia logrado dos de los tres
mundiales en los que habfa participado (Qatar 95 y Malasia 97). En-
tonces, el 98% de los entrenadores diria ;por qué cambiar si me fue
muy bien? Los motivos:

¢ En 1997, sélo uno de los 20 futbolistas que viajaron al Mundial
habia debutado en Primera. Tres afios después, el DT visuali-
za que algo se estaba acelerando y asf fue: de los 20 elegidos
para el Mundial 2001, sélo uno no habia debutado en Primera
(sin contar los arqueros). Algo se habfa invertido en muy poco
tiempo. Muchos futbolistas llegaban al fitbol profesional sin
estar preparados y maduros (producto de la gran exportacién
de promesas).

¢ Yase habia incorporado hacfa un afio una Trabajadora Social, la
licenciada Marcela Bracco, y la demanda del rol del especialista
en psicologia deportiva se formalizaba cada vez m4s, a partir
de algunos casos puntuales. Este grupo de trabajo poseia una
gran autocritica y siempre queria mejorar.

¢ La experiencia en el Sudamericano de Mar del Plata 99 no ha-
bia sido buena. Si bien se logré el primer lugar, quedé en el
cuerpo técnico la sensacién de que ser locales ejercié una pre-
sién sobre algunos futbolistas que no rindieron acorde a lo es-
perable.

* En el Preolimpico Sub 23 del afio 2000, en Brasil y con el llama-
do por la prensa Dream Team, la Seleccién no logré sumeta. A
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pesar de contar con estrellas como Aimar, Saviola, Riquelme
Romero, Cambiasso y Gaby Milito. En el dltimo minuto Chile k;
elimind y el equipo de los suefios no participé en los Juegos de
Sydney.

* Elfavoritismo estaba instalado: el Mundial se hacia en |3 Argen.
tina como reconocimiento al trabajo de José Pekerman Y su
grupo de colaboradores. Y a los logros obtenidos en tan poco
tiempo. No cualquiera es candidato. Hay que tener con qué so-
portarlo. A esto habia que sumarle la presidn social y el exitis.
mo exacerbado que tiene este pais, instalado en el publico y
fomentado por la prensa especializada.

A raiz de todo esto, se me pidié que trabajara “la concentracién
bajo presién”. En el estadio de Vélez, habria 45 mil personas alentando
ylo insultando, segun el desarrollo y las circunstancias del juego. La
meta era controlar esa presién y aislarse del entorno. En algunos casos
lo definimos asi: transformar la presién en motivacién. Sencillamente.

Vinculo con los futbolistas: presentacién

Fue un afio antes del Mundial (1° de junio del 2000 al 17 de junio

d?l 2001), con los futbolistas que en ese momento estaban entre-

nandose. La llegada de un extrafio siempre genera desconfianza. El
desafio en el tiempo es que se traduzca en confianza, tanto con el
cuerpo técnico como con los futbolistas.

) Uno descubrié con los afios que quien mds sabe y m3s experiencia
tiene recurre a los especialistas. Y que los entrenadores que se vuel-
ven m3s resistentes a incorporar el rol y que nos ubican en un lugar
amenazante, no se informaron de para qué podemos serles dtiles.
Ellugar del psicélogo deportivo depende mucho del lugar que le da
el técnico y el dia de mi arribo, José presenta al plantel mi nuevo rol
diciendo: “él sabe algo que nosotros no sabemos”. Liderazgo, humil-
dad. Era la primera vez en la historia de Argentina que un psicélogo

del deporte se incorporaba a una seleccién de futbol. Era la llegada
de nuestra disciplina al futbol de elite.
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Papel de favorito

Quedé dicho que Argentina era candidato a ganar el mundial Ar-
gentina 2001. Nuestra sociedad es tremendamente exitista: es pri-
mero o nada. Este cuerpo técnico obtuvo 13 logros en 9 afios pero
persiguiendo un proyecto. No en la bisqueda frenética de los resulta-
dos. Ganar fue y es una consecuencia. No un medio. Habia jugadores
como D’ Alessandro, Coloccini, Saviola, Maxi Rodriguez, Leo Ponzio,
Arca, Cetto, Romagnoli, Rosales, Nico Medina, Dominguez, Burdisso,
Lux, Caballero, Colotto, etc. Habia “con que”.

Evaluaciones realizadas

Se realizaron muchos tipos de evaluaciones psicoldgicas especifi-
cas del deporte y otras especificas del fitbol, contabilizando alrede-
dor de 25 test. Sélo destacaremos ahora el POMS, el de los 10 deseos
ylos 5 temores, el de la persona bajo la lluvia, el de carga psiquica de
Frester, el de Tolouse, el CPRD y el Stai y el test de los 30 miedos del
futbolista. En lo grupal, distintos sociogramas, destacdndose el de
Moreno.

Se evaluaba antes que nada, cuando llegaba el futbolista, su per-
sonalidad y se realizaba un perfil de virtudes, capacidades y expe-
riencias y defectos, limitaciones y cosas por mejorar. Para ello utiliza-
mos diversos test, ademds de la entrevista (a la que le damos mucho
valor) y la observacidn. Se utilizé una bateria de test proyectivos y
psicométricos para reducir los errores que arrojan ambos tipos de
medicién. Evaluamos motivacién, planteamiento de metas, ansie-
dad competitiva, concentracién, concentracién bajo presién, temo-
res, miedos, presiones internas, presiones externas, autoconfianza,
toma de decisiones, reaccién frente a la adversidad, tolerancia a la
frustracién, autoconcepto, tasa de agresién y de fastidio, adaptacién

al grupo, lugar en el grupo, vinculos interpersonales, vinculo con el
entrenador, vinculo con el cuerpo técnico y médico, indicadores de
tensién y asi obtuvimos un completo estudio del perfil psicolégico
del futbolista.
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Planificacién

En la mitad del trabajo se encontraba el Torneo Sudamer
en Ecuador y en la altura. En este microciclo de un mes,
Po técnico disefié un equipo de caracteristicas mas “com
y sin muchas de las figuras que el entrenador tenfa en Ia cabeza
para el Mundial. Sélo 8 de los 20 futbolistas que viajaron a Ecuador
quedaron en la lista definitiva. Eso que el equipo perdié un solo
partido de 9 y con Brasil, obteniendo el subcampeonato. En este
viaje se empezaron a aplicar en competencia muchas de las técni-
cas que luego se realizarian en el Mundial. Por citar algunas: char-
las previas al partido (noche anterior) de potencialidades propias
acompanadas de técnicas de respiracion, relajacién y visualizacién
en 2 grupos de 10.

Yo era uno més del cuerpo técnico en comidas o viajes, pasando
desapercibido, pero debia ser diferente a |a hora de la confidenciali-
dad del futbolista, quien pone a prueba el secreto profesional en dis-
tintas situaciones, antes de “entregarse” definitivamente. No pode-
mos ni debemos traicionar su confianza ni la del Entrenador que nos
contrata. Funcionamos como ayudantes, complemento y auxiliares

de ambas partes. Sin contarles “todo” a ninguna de las dos partes.
Ese es el arte.

icang
el cuer.
bativag”

Objetivos de la preparacién psicolégica

Responder a la demanda inicial del entrenador: que los futbo-

listas estén bien entrenados para “rendir”

“bajo presién”.

* Entrenar la concentracién.

* Ensefarles a mejorar las habilidades psicoldégicas: por ejemplo,
la habilidad para “controlar las presiones”,

Que no les “pesara la camiseta de Ia Seleccién”.

* Que acufiaran el concepto de ““que uno en la Seleccién nunca

estd del todo adentro ni del todo afuera” y de lo que significa
jugar un Mundial con esta camiseta.

y dar lo mejor de si
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e Que tuvieran estrategias y recursos de “afrontamiento” frente
a situaciones de estrés en competencia.

» Que privilegiaran el “nosotros” por sobre el “yo”.

» Que comprendieran el rol tactico que les pedia el entrenador.

¢ Que estuvieran entrenados en la toma de decisiones.

e Que descansaran bien la noche anterior al partido.

¢ Que tuvieran claras las metas individuales y grupales.

e Que integrantes del cuerpo técnico y médico encontraran con
quien asesorarse sobre determinados temas.

Busqueda de la cohesién grupal: Juegos

Realizamos 30 concentraciones en un afio, sin contar los viajes,
que fueron varios. Estuve junto al equipo en el 65% de los mismos.
Los martes por la noche, sin contar los viajes al interior o al exterior,
el cuerpo técnico completo daba una charla sobre un tema y luego
se realizaban evaluaciones en algunas ocasiones. Lo que fuimos in-
corporando en esas reuniones fueron las actividades de integracién,
lddicas y creativas, con el objetivo de desdramatizar, de cohesionar,
de generar vinculos nuevos y fundamentalmente, de que ese placer
lidico que empezdbamos a observar y ellos a sentir, se experimen-
tara en competencia simultdaneamente al control de la presidn. En el
mes del Mundial, muchos futbolistas esperaban ese momento. Se
distendian y disfrutaban al méximo. Se competia a veces individual-
mente y a veces en subgrupos. Otras veces sélo se jugaba.

Lista final: dos lesionados y arriban dos figuras

La estructura animica y mental estaba armada. Se sabia que ha-
bfa 2 o 3 futbolistas que llegarfan a Gltimo momento. La preparacién
psicoldgica apuntaba a ello. Habia conciencia. Lo habia establecido
el entrenador con reglas claras y con fundamentos. Todo el cuer-
po técnico tenia claro que habia que armar primero una estructura
sélida. Los equipos de José Pekerman siempre tuvieron identidad,
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cohesidn, alta motivacién, juego limpio, pero por sobre todas las ¢
sas, solidaridad. o

El concepto que manejaba el cuerpo técnico era muy claro: g
futbolistas de elite, pero antes que eso, seres humanos. por end "
sufren. En ese sentido, se transmitia que eran todos iguales. E) me:j
saje llegaba. Asi se los trataba. Nadie era mas que n
cién de apellido. Eso se valoraba.

Saviola era el as de espadas y se sumaba al final. Estaban todos
preparados para aceptar eso. Sin reparos. Habfa que integrarlo. Ro-
magnoli también llegaba a ltimo momento y venia de salir campedn
con San Lorenzo. El ya habia tenido algunos entrenamientos. Habia
que integrarlo. Los dos Gnicos que no habian formado parte de ese
proceso. A poco de dar la lista y por cuestiones médicas y fisicas, dos

futbolistas deben dejar el plantel. Se definen los 20 definitivos una
semana antes. Empieza otro trabajo.

adie por port.

El dolor de las desafectaciones

Es la parte mds dura pero lo m4s aconsejable es irle de frente y
con la verdad al futbolista excluido. Hay muchas ilusiones en juego.
Anadie le gusta quedar afuera, menos de una Seleccién y de un Mun-
dial. Muchos jugadores se sorprenden de estar pero una vez alli no
se c.onforman, quieren seguir perteneciendo y si es entre los titulares
mejor. Nadie quiere perder.

Hay dos tipos de desafectaciones: las que son por cuestiones técni-
cc,)—técticas Y por razones fisicas-médicas. Por el mismo motivo de que
aun no estamos incluidos en los cuerpos técnicos,

o ' no existen las de-
ectaciones por causas exclusivamente psicolégic

as. Vale aclararlo.

Elmes compartido en la concentracién: una experiencia tnica

Muchos creen que el es
errado. Es, tal vez,
elmayor volumen

Pecialista ests de vacaciones. Nada mas
elmomento de Mmayores responsabilidades. Si bien
detrabajo es antes, merefiero a la preparacién, y 1
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que debe crecer es la figura del entrenador, hay un estrés inherente
a la competencia. Y mucho por hacer. De observacién, de asesoria,
de apoyatura, de contencién, de entrenamiento mental propiamen-
te dicho. No se para.

El porqué de las visitas de los familiares

¢Es favorable o contraproducente que los futbolistas en pleno tor-
neo sean visitados por sus familiares y novias? ;No hay familias noci-
vas? ;Qué habria pasado si el Mundial era en el exterior? Lo debatimos
mucho entre nosotros y decidimos que sf era provechoso. Habia un
espacio delimitado para conversar, comer y tomar algo. Los familiares
no podian entrar a las habitaciones. El tiempo también era limitado:
dos horas. Habia un jugador rotativo que se encargaba de hacer la lista
de familiares que vendrian por la comida y la seguridad. Siempre habia
alguno del interior del pais que no recibia visitas. Con las novias, sin
privilegios. El Profe controlaba que nadie “se escapara”. No sucedid.

Se “oxigenaban” el corazén y las mentes, aun a sabiendas de que
alguno podia quedar preocupado por alguna noticia. El clima de con-
fort psicoldgico posterior y de alta motivacién en la cena, con todo
lo nuevo que habia para contar, era evidente.

Situaciones psicoldgicas de juego: goles tempraneros

Sacando el primer partido, en el que el primer tanto fue converti-
do a los 39 minutos del primer tiempo, el equipo siempre estuvo en
ventaja antes de los 18 minutos, siendo la final, por el grado de difi-
cultad, el mejor ejemplo: a los 14 minutos ya se ganaba 2-0 vs. Ghana.
El equipo estaba preparado para controlar la ansiedad, pero nadie
puede negar que arrancar asf los partidos, al frente en el marcador,
facilita las cosas. Argentina fue el equipo con menos tantos en con-
tray con mas a favor en el torneo (27 goles en 7 partidos, casi 4 por
encuentro de promedio) y tuvo al goleador histdrico de la historia de
los mundiales juveniles: Javier Saviola, con 1.
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Afrontamiento de adversidades en competencia

Debut: Siempre es dificil arrancar, mas de local Y €on un conjy,
to que ira calentando y aceitando los motores técnico-técticosl :
competencia. La ansiedad del debut, atin con trabajo Previo, no en
facil de controlar. Siempre es el partido que més se piensa. Hay mgs
tiempo para “jugarlo mentalmente” Y €50 no siempre es beneﬁci(:
so. El resultado recién se abrié con una pelota parada justo antes de
terminar el primer tiempo.

China: promediaba el segundo tiempo de los octavos y el partido
estaba muy equilibrado. China complicaba a Argentina. La cancha lle-
na. El murmullo se acrecentaba. Los defensores interceden un tiro
franco de la visita al arco con destino incierto. El entrenador acierta
con un cambio. Zapatazo ganador Y2 at1arriba. A veces hay que su-
frir para crecer.

Francia: se lesiona gravemente el “Chorj” Dominguez. Fractu-
ra de tibia. En el listado de 25 obstdculos que podian presentarse
én competencia estaba esta: lesién importante de un compafie-
ro. El equipo estaba arriba 2 a 1. La imagen fue patética. Luego de
unos segundos de reacomodamiento Y zozobra, pase perfecto de
D’Ale§sandro para Saviola y 3 a 1. Partido definido. Previamente,
Francia (campedn de Europa en esa categoria) habia podido em-
patar el partido en el final del primer tiempo. Argentina sacé del
medio y convirtié un minuto después. Se fue 2 a1 al vestuario, con

lo positivo que significa eso Parala tropa y con la observable caida
de la moral del rival.

Ausencia del capitdn en Iq
cio Coloccini, el capitén, figu
prensa especializada, queds
podia creer. Otro debié ocup
lider. Sabemos que no cualqu
gido por el entrenador, el gr
estudios realizados.
superg otra valla.

final: Las finales son especiales. Fabri-
ra en casi todos los partidos segun la
al margen por doble amarilla. No lo
ar su funcién tactica y otro su rol de
iera es capitan y que &l habfa sido ele-
Upo y avalado cientfficamente por los
Hubo que trabajar con &I y con el equipo. Se
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Relacién con la prensa del psicélogo: la ética

La relacién en publico era nula. No asistfa ni pasaba cerca de nin-
guna conferencia de prensa. No habia fotos. No habia participacién
en el banco de suplentes (alto grado de exposicién). Mi trabajo era
silencioso. Como corresponde. Los ojos debfan estar puestos en los
protagonistas: el entrenador y los futbolistas. El perfil bajo debe ser
una condicién de nuestra eficacia. Sabemos que aportamos sélo un
granito de arena. Sélo eso.

No se nombrd mi aporte en ningtn diario ni apareci en ninguna
foto. El entrenador no nombrd a nadie del cuerpo técnico con nom-
bre y apellido. En mi caso fue una forma de cuidarme a mi y a mirol.
Si agradecid a todos los integrantes del mismo que trabajaron dia a

dia en los detalles y fueron decisivos para alcanzar este logro. Con
eso, alcanza y sobra. Alli sentf el reconocimiento, adem4s del perso-
nal que me hizo en la charla que tuvimos antes de la final.

Conclusiones finales

* Antes que nada, cuando llegaba el futbolista, se evaluaba su
personalidad y se realizaba un perfil de virtudes, capacidades,
experiencias y defectos, limitaciones y cosas por mejorar.

¢ Conlos ejercicios de relajacion se aseguraba un buen descanso
y el control de la ansiedad precompetitiva. Con las visualizacio-
nes, mayor concentracién y una mejor toma de decisiones.

* El triunfo fue de todo el equipo: de la interdisciplina. Un jefe

que sabe escuchar y a partir de alli futbolistas y compafieros de

equipo que me dieron mi lugar.

El psicélogo del deporte: su actividad es y debe ser solitaria.

Ni amigo del cuerpo técnico ni de los jugadores. Ambas partes

valoraron el hecho de no sobresalir. De haber estado detras de

bambalinas. Nunca debe ser primera figura.

Se conté con un lider-jefe que supo como administrar bien to-

dos sus recursos.
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* Lasvisitas de los familiares fueron muy beneficios
mo del plantel.

* Segand el titulo de Fair Play: el juego limpio
ta eran un valor principal.

¢ De alguna manera este trabajo de equipo se volvié refere
modelo y actualmente al menos diez clubes tienen psicélnte
del deporte en sus filas juveniles. La puerta queds abierta !

* Hayuna éticay un secreto profesional que son decisivos p;)der
cqnservar. Con los futbolistas y con el cuerpo técnico, sin nin.
gun tipo de filtracién hacia afuera.

¢ Hubo gran compromiso de todas las partes con el trabajo psi.

colégico desde el primer momento. La disposicién de ambas
partes fue decisiva.

aSparae| anj.

ylabuena condyc.

Club Ferro Carril Oeste ( 1995-2000)
Cargo: Psicélogo de las divisiones juveniles

Durant'e cinco afios me desempefié en este club, integrado al cuer-
po profesional que conduce las divisiones inferiores de futbol. Habla-
mos d.e una poblacién de 170 adolescentes de entre 13 y 21 afios con
una misma pasién y un mismo objetivo pero con diferentes familias,
personalk’jades, diferente extraccisn social, aptitud psicoldgica, etc.

Es sabido que el trabajo del psicélogo, como el del entrer:adOl':
Preparador fisico o médico, se mide porsu eficacia. Hay que agregar,
en este caso, que se trata de un trabajo invisible, a veces impercepti-
ble, que no luce. Con efectos verdaderos a largo plazo, aunque haya
resultados también en el corto y mediano tiempo. ’ ?

Los dos grandes objetivos que guian la tarea del psicélogo del de-
porte, en especial con jugadores en categorias formativas, son:

* La prevencién y promocién de la salud mental de| deportista,
enmarcada en el plano de “la formacign” del ser humano.

* Elmayorrendimiento posible a la hora de |2 competencia. Esto
es potenciar y entrenar mentalmente aptitudes psicolégicas
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como la confianza, la concentracién, la motivacién y el aisla-
miento de presiones internas y externas, como asi también

ayudar a cohesionar al grupo, a mejorar la relacién entrenador-
jugadores, etc.

Los que trabajamos en futbol amateur, en cualquiera de las cien-
cias aplicadas que se trate, sabemos que a diferencia del alto rendi-
miento (profesionalismo), el eje no estd puesto exclusivamente en
los resultados, sino en la promocién del mayor nimero de jugadores
posibles (y bien “formados”) al fdtbol profesional. La mayor canti-
dad y calidad de semillas posibles para cosechar. Es tan asf que aquf
me referiré tan solo al primero de los dos grandes objetivos descrip-
tos e intentaré transmitirles algunas de las tareas que desarrollamos
con los jévenes deportistas en el plano de la prevencién, que signifi-
ca educar, anticiparse a algo.

El trabajo de prevencidn se especializé en los siguientes cinco té-
picos: Desercién escolar, expulsiones, lesiones, inductores de estrés
y adicciones (cigarrillo, alcohol, drogas).

1) Desercién escolar: Intentamos sortear falsas dicotomias a las
que se ven expuestos los adolescentes. Una de las mds comunes es:
“jugds o estudids”, dicho por alguno de los padres o algun profesor.
También hay otra habitual como “jugds o tenés novia”.

Buscamos orientar al joven ya que si organiza bien su tiempo, po-
dré entrenar, jugar, estudiar, tener novia, estar con la familia y ami-
g0s, sin ser un superpibe ni quedar apresado por las exigencias y las
obligaciones. Pudiendo rendir en todos los planos, sin perder sus in-
tereses y motivaciones.

En la constitucién de la personalidad de un individuo, la educa-
Cidén es una parte muy importante. Hoy, nuestra cultura nos muestra
que la desocupacién alcanza mayores indices en los niveles de me-

nor educacidn. Es un dato de la realidad. Ademds, es positivo que
el joven tenga otro grupo de pertenencia (otra institucién) ademas
del futbol, para no saturarse y porque comprobamos que reduce sus
niveles de ansiedad.

Actualmente, para la mayoria de los adolescentes, ir al colegio no
es sinénimo de estudio, sino de pasarla bieny “zafar”. Vale subrayar
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lo mismo que trabajamos con los futbolistas: la carrera Profesiong
es corta y en el mejor de los casos, si llegan a vivir de este deporte,
sinimponderables como lesiones mediante, les pregunteé: “¢Qué ha.
ran los otros 45 afios de vida?”. Partiendo de la base de que I3 eduy-
cacion les da mas elementos para enfrentarla, instrumentamos una
metodologia de deteccién, atencién y prevencién de la desercign
escolar, con un dispositivo de trabajo grupal y/o individual segun log
casos. Si tomamos las tres divisiones menores, con edades de entre
1316 afos, mas del 95% consiguid asentarse en la asistencia regular
al colegio.

Al citar a los padres, subrayamos la importancia del rol de ellos
en esta tarea de prevencién. En las divisiones superiores hay mayor
porcentaje de abandono, debido al acercamiento al profesionalismo,
ala exigencia escolar y deportiva, a las motivaciones personales pro-
pias de la edad, etc. Alli prevenimos varios €asos, aunque ya en el pla-
no individual: muchas consultas espontdneas previas al abandono.

Instrumentar la “obligatoriedad” es un objetivo de todos,

por el que
debemos seguir trabajando.

2) Expulsiones: Sabemos que como es un juego de equipo, la ex-
pulsién adem3s de perjudicar al implicado, hace lo propio con todo
el grupo, ya que lo deja en inferioridad numérica (también sabemos
que hay expulsiones justificadas ydelas otras). En este punto es muy
importante que los mensajes del técnico sean claros,
no deje que se deslice “entre lineas”
opuesto a jugar limpio.

Por ejemplo: si el jugador es provocado (tan comin en este de-
porte), que no responda. En este caso,
dién del psicélogo es de asesoramient

entrenador, ya que este es el duefio
para los jugadores.
Hubo una divisién que un afio,

enérgicosy que
ningun elemento de agresién,

COmo en tantos otros, la fun-
0y de complemento de la del
de la palabra mss importante

en el torneo Apertura, tuvo un nu-
mero importante de expulsados (ocho y casi todas injustiﬁcadas)- Al

tomeo Apertura siguiente, sufrié solamente dos expulsados: la se-
8unda divisién de la seis, en el ranking interno de mMenor nimero de
expulsados. ;C6mo se lleg6 a este logro? El pedido del Cuerpo técni-
Co se dirigié en ese momento a que trabaje grupalmente sobre este
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eje, lo cual me facilitd las cosas. Recuerdo que una de las primeras
preguntas que les hice fue cudntos habian leido alguna vez el regla-
mento del juego: de treinta sélo uno levants la mano, por lo que de-
cidimos (con la certeza de que ddbamos ventaja) empezar a leerlo
todos juntos y a dramatizar con técnicas de roll-play los diferentes
gestos del arbitro.

Paralelamente buscdbamos y trabajsbamos las razones de haber
llegado a ese preocupante niimero de expulsiones. Ya en el torneo
Clausura logramos bajarlo a tres. Luego, con el cambio de afo, tam-
bién cambid el cuerpo técnico, y vale decir que el entrenador subra-
y6 el eje de las conductas indisciplinarias. El capitdn de ese equipo
termind siendo aquel al que habian echado tres veces de esas ocho.
Sumejorfa en el plano del autocontrol obedecid al mensaije claro del
entrenador, al trabajo interdisciplinario y al individual con el jugador,
que incluyd entrevista con el padre. Intentando mostrarle, como ob-
jetivo de la estrategia de cambio, que esa energia mal gastada en
hablar con érbitros, rivales y espectadores le hacia mermar el rendi-
miento y el placer por el juego.

3) Lesiones: En un trabajo conjunto con el cuerpo médico, c!e-
tectamos que un porcentaje mayor del 50% de los jugadores del in-
terior del pais (estén o no en la pensién) se lesionaron durante el
primer mes de su llegada. Brevemente, podemos decir que en este
tiempo de adaptacién hay dos factores causales fundamentales: a)
el cambio ambiental: de lugar fisico (casa por pensién, pueblo por
ciudad) y de relaciones interpersonales (lejania de la familia Y/f) no-
via, cambio de amigos, de colegio); b) el cambio de ritmo y exigen-
Cia del entrenamiento: en la mayoria de los casos, mucho mayor al
que trafan. .

Nos detendremos en el primer punto. En la pensién del club ha?na
21jugadores (de la provincia de Buenos Aires o del interio‘r del p.a.ls.).
Pero muchos mas habian llegado al club y por una cuestién ednh_cua
no se albergaban alli. La funcién del psicélogo de sostén,'acomparra-
miento y asistencia, encuentra que la poblacién que mas la requie-
e, es la que constituyen estos jévenes, por sus carencias afecFl\;as,
desdrdenes emocionales y hasta en algun caso carencias n?atena es.
Luego de hacer el fichaje médico y psicoldgico, descubrimos este
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porcentaje. Vale decir que el factor e.mocional y el factor mental pre.
disponen a la lesion de manera decisiva.

Escuchdndolos es sencillo detectar que muchos se lesionaron in-
conscientemente y “lograron” volver con su familia mucho antes de
lo previsto. Las adaptaciones cuestan y en cada caso particular tq.
man un matiz diferente. Es por esto que pautamos con e| jugadOry
el técnico las necesidades y frecuencias de visitas yde comunicacién
telefénica de cada uno. Un jugador que no se adapté y extrafa my-
cho no puede rendir bien ni integrarse al grupo.

Sobre esta base de datos, proyectamos con el cuerpo médico pla-
nificar estrategias conjuntamente con los técnicos, el equipo depor-
tivo y los dirigentes, para disminuir este porcentaje a futuro. Tam-
bién implementamos con el cuerpo médico que todo jugador que
padezca una lesién grave sea derivado al menos a una charla con el
psicélogo para hacer la rehabilitacign psiquica, tan importante como
la kinésica. Hemos visto muchos jugadores ya aptos médicamente
(con el alta), pero con miedos, pensamientos negativos y baja au-

toestima, por lo que no pueden rendir bien 0 estdn predispuestos a
resentirse. .

4y 5) Inductores de estrés y adicciones: En divisiones juveniles, los
padres son, en muchos €asos, inductores de stress y agresién com-
petitiva. Es asi que antes del inicio de cada competencia, organizé-
bamos reuniones con el objetivo de orientarlos y establecer pautas
claras. Hablamos de padres que son generadores de estrés (;c6mo
un joven puede jugar bien, si cada vez que comete un error, escu-
cha los lamentos de la madre y percibe el rostro decepcionado del
padre?), de dobles mensajes, de agresion (basta ver algunas compe-
tencias), de mala alimentacign y hasta de depresién de sus hijos y de
desercién escolar. Y todo esto con las mejores intenciones. También
subrayamos la importancia del didlogo con sus hijos, ya que la au-
sencia del mismo es una de [as causas principales del ingreso en las
adicciones.
Hablamos de jugar limpio. En aquel entonces ya eran muy altos
los porcentajes del ingreso en el alcohol y la droga entre los 15y los
20 afios (el 80% de los que se inician). Hoy, lamentablemente, este
déficit ha aumentado. En su momento se evalué Ia posible instalacién
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»] control antidoping en el fatbol amateur. Las 'razones de este e!e.
-,;do porcentaje antedicho son mdiltiples y trascienden e§te trabajo.
vale destacar que se organizaban charlas de prevencién con los
Jenes, para darles informacién de la que muchos carecen. Les en-
vegdbamos folletos ilustrativos, informando sobre loi efectos del
garrillo, el alcohol, la droga y el SIDA, y hasta les ensefiamos a usar
preservativo. . o
Ensefar estd més cerca de prevenir que de curar y prevenir tiene
«13s que ver con entender la salud que con atacar la enfermedad.

jub Atlético Chacarita Juniors (2008-2010)

vgo: Psicélogo del equipo profesional y de las divisiones
aveniles

Salvo raras excepciones, es muy dificil que el psicélogo deport;\{o
onsiga que le realicen un contrato de trabajo, a‘veces po;\ ng paen CIII(')
aveces porque esta subvalorado el rol y no existe en {\F i l:j o
- @ tocd estar junto a mi equipo profesional en Chacarlta., pudim
ontar con esta clara ventaja que no abunda en esife medio. Aqui se
oroducen algunas cldusulas del contrato. C'onSIder.amt.)? qeL;etai;
2ntar precedente en la valorizacién del rol. La |e.rarquuzaaontar o
ada por la eficacia laboral y la calidad del trabajo, pero C:Z orcon
Achos integrantes de la salud en el creac‘io.DeHartamen > de
‘ogia Deportiva y Trabajo Social es otra distincién no muy 2

i ue pocas veces
'gunas cldusulas del contrato, un derecho que p
2resguarda

Primera: El club contrata al profesional parl'a brir.lda;'nt’;: ;e;:;':s?;
¢encidn psicolégica para los jugadores c.!e fatbol |uverda e alme.
alen forma personal no exclusiva. Asimismo, se acu - profesional
3s deberan cumplirse 25 horas semanales de atef:r}tcbol B fesonl,

Aratodo el equipo en futbol juvenil y 12 horas entu
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Son fines de esta contratacién la promocién de la salud mental, |5
prevencion, la optimizacion del rendimiento y el bienestar psicol(;g.'.
co de los jugadores haciendo hincapié en charlas a pensionados, t,.
lleres de prevencidn a jévenes, capacitando entrenadores, evaluan.
do problematicas y necesidades. A su vez, la asistencia en primera
division en tareas puntuales que el profesional pueda ser requerido
asesoramiento al cuerpo técnico y de trabajo individual y grupal coé
los futbolistas en entrenamientos semanales, vistas a la concentra-
cién prepartido y atencién individual en consultorio.

Séptima: Sin perjuicio de la obligacién de confidencialidad del pro-
fesional emergente del ejercicio de su profesidn, el mismo asume la
mds estricta obligacién de secreto y reserva sobre cualquier aspecto
relativo al cumplimiento de su prestacién asi como en relacion con
cEJalquier informacién ala que acceda o que por cualquier circunstan-
Cla conozca ya sea directamente relacionada con su funcidn como
también cualquier otra de naturaleza deportiva, institucional, patri-
monial o pe.rsonal de integrantes del club o sus jugadores, obligan-
dos.e'a‘no divulgar la misma'y, en su caso, responder por los dafios y
perjuicios que se irroguen por su incumplimiento.

Octava: Se fija un premio para el Equipo de trabajo en caso de
a!canzar los objetivos planteados en a planificacién anual como por
e;e.mplo el fair play en alguna de las divisiones (menor cantidad de
tarjetas rojas y amarillas de Ia categoria) o que una categoria de las 6
salga en los 5 primeros lugares, equivalente a 3 sueldos mensuales.

i Nc')vena:‘ Se deja establecido que se podrd difundir publicamente
y Txlstenaa deI“Departamento de Psicologia del Deporte, a cargo
e la Consultora “Alto Rendimiento”, conformada por profesionales

especaahz’ad'os: en psicologia deportiva, pero no podrdn difundirse sus
nombres individuales publicamente,

Organigrama de trabajo

Fl Departamento de Psicologfa del Deporte realizé las siguientes
acciones:
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Fichaje de datos mediante una encuesta especialmente realiza-
da a los futbolistas.

Reunidn informativa al comienzo de la pretemporada con los
padres de las divisiones inferiores (Novena y Octava).

Taller grupal con novena divisién sobre pautas previas para el
inicio del torneo.

Taller grupal con séptima divisién sobre control de impulsos y
prevencién de expulsiones.

Inicio y seguimiento de tratamientos individuales por demanda
espontanea o por sugerencia del entrenador.

Realizacién de sociogramas a novena y octava divisién con de-
volucidn al grupo y al DT, incluyendo asesoramiento sobre la
eleccién del capitdn.

Visitas semanales a las pensiones y seguimiento semanal de los
jugadores del interior del pais.

Observacion de entrenamientos y competencias con poste-
rior entrega de planillas de seguimiento de jugadores al DT y al
coordinador.

Contencidn, asistencia y seguimiento de jugadores lesionados
y acompafamiento a lo largo del proceso de rehabilitacidn.
Comunicacién fluida con el coordinador, cuerpo médico, direc-
tores técnicos y preparadores fisicos. Capacitacién al mismo
sobre liderazgo, comunicacién y trabajo en equipo.

Segunda parte del proyecto

Fitbol juvenil (25 horas por semana):

Incorporacién de una trabajadora social de gran experiencia,
una vez por semana, para atender demandas especiﬁcas..
Continuidad del proyecto que estaba vigente con evaluacxongs
Yy ensefianza de ejercicios antiestrés a los deportistas de las di-
ferentes divisiones.

Apuntalamiento psicolégico al equipo “selectivo
por el salto de categorfa.

Poder realizar una revista con los pensionados.

” de reserva
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Un eje era sin dudas los pensionados, tal como ocurrié en Ferrg,
Otro eran los entrenamientos, la intervencidn y observacign Cons.
tante, la presencia en la mayoria de ellos. La posibilidad de ser nece.
sitados y estar a mano tanto por jugadores como cuerpo técnico y
las charlas grupales sistematizadas. También el ojo estaba Puesto en
la competencia, la observacion y tabulacién del aspecto emociona|
y mental en el momento unico e irrepetible y mas importante de [
semana: el partido. Aligual que en el club de Caballito, nos resultaba
determinante hacer un seguimiento del drea del estudio, el control
sobre el mismo, la eleccién de los colegios, la tutorfa, la ayuda en las
materias curriculares en que no alcanzaban las notas esperadas, etc,
Luego venia el asesoramiento y capacitacién al cuerpo técnico de las
divisiones juveniles para su crecimiento, compartiendo nuestro sa-
ber de un modo interdisciplinario.

Campania de recoleccion de libros para la biblioteca de las

pensiones del Club Atlético Chacarita Juniors: “Los libros no
muerden”

“Traiga un libro nuevo o usado o una revista nueva o usada y ayu-
de al pensionado a ser mejor persona y a ocupar su tiempo libre. Diri-
gido a jugadores, cuerpo médico, cuerpo técnico y dirigentes”. Este
cartel pegado en todas las instalaciones deportivas y las pensiones
buscaba movilizar y alcanzar un nuevo objetivo. El apoyo dirigencial
y del cuerpo técnico y médico fue clave. Pudimos inaugurar la biblio-

teca con casi 200 volimenes y realizar talleres para que los j6venes
la utiliceny se la apropien.

Fatbol infantil: charlas a padres y atencién en
casos individuales

Uno de los limites del proyecto que no sucede en clubes con ma-
yor infraestructura, en los que la Primera y los juveniles entrenan
en el mismo predio, es que aquf el entrenamiento era en lugares
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diferentes. Eso dificultaba sin dudas el trabajo integral. Sin embargo,
el Departamento de Fitbol Infantil y sus divisiones si compartian el
espacio y tiempo con los juveniles. Si bien originariamente no pen-
samos abarcar tanto, las demandas de los entrenadores fueron sur-
giendo y asi intentamos ayudar en algunos casos puntuales. Lo mas
importante fue una serie de charlas con los padres de los futbolistas
infantiles. Alli pudimos compartir nuestros valores e ideologl’a‘d.e.tra-
bajo, igual que como hacfamos con los padres de ¢*, 8° y 7* ‘dIVISI(?n;
darles lugar, intercambiar y sentir como resultado la valoracién e im-
plicacién de parte de ellos. . o

Siguiendo a Mi Hijo el Campedn (2003), en esta soqed‘ad binaria-
mente dividida entre ganadores y perdedores, existen 8 tipos de pa-
dres: indiferentes, sobreprotectores, equilibrados, entrenadores en
la banda, agresivos, de doble mensaje, hipercriticos y exitistas.

Diferentes modos de intervencién en el rol del psicélogo
deportivo

Con pensionados en el fiitbol juvenil: ‘

¢Cudles son las razones principales para que haya diferentes modf)s
de intervencién en el rol del psicélogo deportivo? Algunas se 'relaflo-
nan con el profesional (nivel de formacién, experienci'a enel amb.lto,
eficiencia en el trabajo). También hay una serie de van.ables cambian-
tes, como el escaso tiempo que tenemos para trabajar con Ios: de-
portistas, diferentes demandas que provienen de alguno de lqs |'nte-
grantes del cuerpo técnico y/o jugadores. Si bien uno'de I‘os oblet{\éos
principales del rol es potenciar el rendimiento deportivo sin descuusaerl
los aspectos personales, si trabajaramos con adolescentes, como e :
caso de las divisiones inferiores del ftbol juvenil, ;es afiecuadto cs:r
tralizar el trabajo en el rendimiento deportivo? No. Habradque a e|:,-go
Otras dreas y brindar herramientas para que.a corto, me.t !a:iC:) ﬁes -
plazo tengan mayores recursos de afrontamnent‘o ante T l:zncha
tidianas, algo que seguramente se va a ver reflejado erl\ ;es P fﬁ.tbol

Para los chicos que estdn en las pension.e's fie los clu s grar;
el domingo es uno de los dias mds tristes y dificiles de transitar.
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mayonria se encuentra muy lejos de sus lugares de origeny porlo tantg
de sus familias. Encima antes no se accedia a la tecnologia (Pﬁndpal.
mente smartphones) como ocurre ahora. Nuestra propuesta inicia|
fueir ala pensién un domingo a la tarde y asf poder compartir con |og
chicos una merienda y una pelicula. Iba pasando la semana Y 2 dias ap.
tes del encuentro, nos avisaron que podiamos contar con un salén con
todo un equipamiento tecnoldgico de primer nivel. Los chicos iban 3
contar con un lunch importante y la visita de los técnicos y el presiden.
te del club. La idea de esta actividad fue producir un contagio entre
todos y lo importante es que ese contagio se transformé en accién,
El eje central de la pelicula era cémo un grupo se transformaba en un
equipo, ademds del desafio de 2 entrenadores con estilos diferentes
de lograr a través de diferentes estrategias que hubiera un verdade-
ro sentimiento de “nosotros”. Al finalizar, todos los chicos aplaudie-
ron espontaneamente. Como coordinador del equipo de psicdlogos
los senté en circulo y cada uno de los jugadores dijo algo en relacién
con la pelicula. El clima, la energfa que circulaba en ese momento era
una prolongacién de lo que habiamos visto, habia mucha emotividad
y algunos técnicos hablaron durante muchos minutos. Conclusién: Al-
gunas tensiones interpensiones pudieron desanudarse con esta activi-
dad. Logramos que los pensionados se involucren y ademas que digan
“gracias”, dos cosas que no suceden muy a menudo.

Fichaje de jugadores y desafectaciones

Recoleccién de datos sobre el contexto socioeconémico y cultu-
ral de los jugadores ingresantes al club a partir de la realizacién de
una encuesta especialmente disefiada para futbolistas. Ademds, se
asisti6, contuvo y siguid a los jugadores que quedaron libres.

Reunién informativa para padres

Charlay debate grupal para padres de novenay octava divisién so-
bre “Pautas previas al inicio de| Torneo”. Proyeccién de diapositivas
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alusivas a cargo del Departamento de Psicologfa y con la participa-
cién del coordinador. Asistencia de 50 padres y madres. EI objetivo
fue prepararlos para que puedan acompaiiar en forma adecuada a

sus hijos.

Taller sobre trabajo en equipo y metas

Charla y debate grupal con cada una de las divisiones enfatizando
la importancia del trabajo en equipo. Se fijaron metas a alcar.rzar en
cada una de las categorias. El entrenador brindé absoluta libertad
para organizar la charla, no hubo un solo condicionamient’o. Eso ha-
bla de la confianza que todo el Departamento de Psicologia se gané
en muchos meses de trabajo. Quiero mencionar que la demanqa sur-
ge también a partir de un trabajo de visualizacién que s.e realizé en
todas las categorfas con el apoyo de cada uno de los técn!c?s (esuna
actividad mensual planificada), la muy buena predisposn‘oén de.los
jugadores y la eficacia de mis colegas para genel.'ar un c!lma épflmo
de concentracién en la tarea con resultados satisfactorios segun lo
que manifestaron después de realizar la técnica.

Sociograma

Realizacién de un sociograma con la octava divisién para fomer;
tar la solidaridad y el compafierismo entre los iugafj°"es' Se logr
obtener informacisn sobre la dindmica grupal y los lideres que exis-
ten en el equipo, datos que fueron de suma utilidad para el cuerpo
técnico.

Taller sobre sexualidad y prevencién

T ; ién sobre pre-

Se realizaron talleres de concientizacién e mfoﬂﬂaggra;o a ﬁ: de

vencién de enfermedades de transmisidn sexual y erTljesarrollarla en
que los jugadores conozcan su sexualidad y puedan
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forma responsable. Se informd acerca de los métodos de Prevencig,
sexual y se promovieron conductas de autocuidado en los futbolistaS

Taller de relajacién y visualizacién

Se realizaron con todas las categorias a fin de promover el bien.
estar fisico y mental de los jugadores. Dichas actividades favorecen
la distension de los deportistas, aumentan el autoconocimiento yel
autocontrol, facilitan Ia rehabilitacién de las lesiones y previenen sy
repeticién, aumentando la motivacién y la autoconfianza.

Trabajo con lesionados

Asistencia, contencién y seguimiento de jugadores lesionados
para facilitar el proceso de rehabilitacién fisica y psicoldgica, forta-
lecer el compromiso del futbolista en la recuperacién, desarrollar
recursos de afrontamiento para aumentar la autoconfianza y la moti-
vacién, promover el control de la ansiedad y evitar la reincidencia. El

proceso de recuperacién implica también el trabajo interdisciplinario
con el cuerpo médico y kinesiélogos.

Observacién y seguimiento en competencias

Serealizaron seguimientos individuales en competencia en todas
las categorias. Los jugadores fueron elegidos a partir de la necesidad
y_sugerencia del técnico, por demanda del mismo jugador o por deci-
sién del psicélogo. Una vez finalizados, en Ia semana siguiente a cada
partido se hizo Ia respectiva devolucién a los jugadores y al Director
Técnico.
‘ De esta manera los jugadores tuvieron a su alcance una evalua-

cién sobre su desempefio en cOmpetencia y sobre sus principales
aspectos psicoldgicos, apuntando siempre a mejorar su rendimiento
en el encuentro siguiente. Por sy parte, la devolucién de las planillas
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al cuerpo técnico les facilitd el conocimiento de la conducta psicols-
gicade cada uno.

La planilla de seguimiento, ademds de brindar datos de eficacia
con respecto al juego, posee una serie de variables independientes
de las cuales obtenemos informacidn sobre los factores de influencia
en el rendimiento deportivo. A saber: nivel de ansiedad, concentra-
cién, autoconfianza, respuesta frente al error, tolerancia a la frustra-
cién, control de los impulsos, comunicacién, etc.

Una vez finalizado el seguimiento en competencia, se analiza de
manera conjunta los resultados obtenidos para que el jugador pueda
reflexionar tanto en las situaciones favorables como desfavorables
a fin de poder sostener las fortalezas y mejorar las debilidades. La
evaluacién no es analitica, sumatoria, sino formativa para generar
nuevos aprendizajes y resolverlos después desde la propia prictica.

Atencién y seguimiento individual

Asistencia y seguimiento individual de los jugadores, ya sea por
demanda del cuerpo técnico o espontdnea del sujeto implicado.

Atencidn e intervencién en fitbol infantil

Asistencia, seguimiento e intervencién en casos especificos de
fitbol infantil requeridos por el Director de dicha area.

Trabajo social

El principal objetivo se centré enla reinscripcién de todoF los ju-
gadores de las diferentes pensiones en instituciones educativas for-
males (colegjos). .

Atal efecto se plantearon dos estrategias de intervencién:

. suaci ada
1. Se realiz6 un anlisis particular de la situacién escolar dec

jugador pensionado.
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2. Se confecciond un relevamiento exhaustivo de Ias instit
nes educativas de las zonas de San Martin y Vicente Lépe;
comenzando por los Consejos Escolares de cada distrito y Cont
tinuando con visitas a cada institucién que se consideraba ade.
cuada para la inscripcién.

UCig.

Luego, de acuerdo a las necesidades particulares, se realiz4 la
inscripcidn de los jugadores. A tal fin, se debié solicitar Ia documen.
tacién correspondiente. En muchos casos se hablé con los padres
o responsables de los jugadores o, en los casos en que provinieran
de otros clubes, con los encargados de su educacidn. Entre ellos se
establecio contacto con profesionales de Boca Juniors, River Plate,
Racing Club y Fundacidn El Futbolista.

Alo largo del cuatrimestre, se realizaron numerosas visitas y lla-
mados telefdnicos a las instituciones educativas a fin de realizar un
adecuado seguimiento con relacién a calificaciones, problemas de
conducta y asistencia.

Gracias al esfuerzo conjunto de todo el equipo de trabajo de las
Divisiones Inferiores del club (encargados de pensién, cuerpo téc-
nico, dirigentes, departamento de psicologia), la desercién escolar
resultd casi nula. Esta cifra es muy inferior a la media establecida
parala Provincia de Buenos Aires. A los jugadores que después aban-
donaron sus estudios, se les atribuye como causas tanto la falta del
vidtico prometido para asistir al CENS 10, como al cambio de pensién.
Ademds, habia algunos jugadores que ingresaban a la pensién y que
Yya se encontraban fuera del sistema escolar. A ellos se les sugeria
queseincorporaran a los cursos de |a Fundacién El Futbolista (inglés,

computacién, italiano, instructorado en fatbol infantil, cocina restau-
rante, entre otros).

Fatbol profesional (15 horas por semana):

¢ Asistir a dos entrenamientos semanales.

* Ofrecer atencién individual al fut
consultorio sin paga alguna.

* Asesoramiento al cuerpo técnico y a dirigentes.

e Visita a la concentracién prepartido.

bolista pospractica o en el
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o Evaluaciones, charlas grupales, presentacién de videos como
opcién para el momento adecuado.

o Fortalecimiento a mediano y largo plazo para prevencién de
lesiones y ayuda en temas como el retiro de algunos jugadores.

o Ayuda psicoldgica a lesionados junto al cuerpo médico y a ex-
pulsados o marginados.

Como dijimos, hay en el fatbol profesional mucho recelo de‘in.-
corporar un psicélogo deportivo. La diferencia es que ése fue (::’lgl-
nariamente el pedido de los dirigentes y nuestra respuesta fue no,
ahora, no, queremos hacernos fuertes y hacer pié en juveniles, e'so
llegard solo”. Y asi fue. Comenzamos asesorando al cuerpo técn‘lco
en las ultimas fechas del torneo de la B Nacional, cuando el equipo
tuvo algunos traspiés, y ya ascendidoalaAy aﬁ?nzados como De-
partamento en juveniles, empezamos a trabajar integralmente con
la 1* divisidn en acciones que detallamos.

Futbol profesional: Claves para los futbolistas

* Oportunidad de consolidacién. |
e Oportunidad de darse a conocer y presentarse ante otros en la
mdxima categoria. . o v b
* Posibilidad/Necesidad/Deseo de jugar en el exterior y
grande de Argentina y ganar buen dmerf). .
* Posibilidad de escribir una pagina histdrica er:j el club.
iénfi trada.
* Intencién/finterés de dar la sorpresa de en )
* Ante tanta paridad, con orden y actitud se puede n"marc:;;i:1
ferencias (la presién la tenfan otros, ya que Chacarita r
ascendia). ) i
* Este campeonato es una vidriera enorme: donde siempre q
sieron jugar. ’
Necesidad de defender lo logrado/construi o.ﬂ N
* Convencimiento de que més alld de nombres, flashesy
tos, no somos menos que nadie. -
Es :m grupo sano, de buenas personas, con "‘ha:!g:et e,cho :',
buenos futbolistas, que todavia algunos no diero
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que junto a este cuerpo técnico, que “da todo” al j

gual qu 6. Evaluacién grupal afectivo-técnica o sélo afectiva segin test
e :

ellos, y este cuerpo dirigencial se merecen lo mejor.,
»

ido por el cuerpo técnico. '
lil:fterioe charla de 15 minutos con los futbolistas y el cuerpo
- técnico/médico para realizar la apropiada devoluclén‘ de los
test y algunas pautas psicoldgicas sobre concentracién/aten-
cién y grupo/equipo.

{Qué se precisa?

* Adaptacionrapida ala categoria: No hay tiempo que perder, ju.
gard el que mejor esté futbolistica, fisica y mentalmente,
¢ Mentalizacién de los objetivos y de las metas cortas, que que-

Ficha breve para futbolistas del primer equipo:

1 e Libro preferidc:j.
den muy claras. o Musica preferida.

* Elegir bien el capitdn. . « Pelicula preferida.

¢ Unidn del grupo: responsabilidad, orden tdctico, toma de deci- « 3virtudes en competencia.
siones (decidir y no dudar), potencia y fortaleza fisica, actitud, s micosas ameforar;
fortaleza mental.

;Su suefio? o or.
: ‘-Qué piensa aportar al equipo para que Chacarita siga en
(4

mera? .
Planificacién desde la Psicologia deportiva para la e ;Qué piensa hacer después del fut::le. —
pretemporada 2010 del plantel profesional * (Yaestd haciendo alguna tarea en
del Club Chacarita Juniors

t é F, Ii illas poste io-
COHIO se pUEde Obsel var, en esta Cha y en las‘planllla ip r
y ir T m I tar ln|0||||a( éll nece-
‘ i i intentamos ecolec
i L res de T IledOS pl esiones,

; i i poder ayudar.
s saria para conocer y entender mejor al futbolista y asi p
es:

Alos fines de complementar e trabajo tactico,
sugirieron las siguientes actividadesfintervencion

1. Establecimiento de metas de forma individual con los futbo-

listas con los que se trabaja
realizadas, distinguiendo m
base de la motivacisn,

2. Continuidad del trabajo en los

3. Ofrecimiento de 20 libros de diferentes temas para ayudar 3

generar inquietudes en [ag mentes de los futbolistas.
4. Estaralservicio de |3 demandaii

ba, segun planillas especialmente
etas de desempefio y de resultado,

Casos especificos (11 en total).

5. Evaluacién de Ia concentracién

te un test especifico y senc
de esfuerzo.

durante diez minutos, median-
illo en campo, luego de un trabajo

Conclusiones

hubo un verdadero
ortiva y Tra-
dirigentes 'y

Como intentamos transmitir en estas h’n.ea?; o
trabajo en equipo del Departamento de Psico tgé o,
bajo Social, también en conjunto con el cuerpo
Futbolistas. A e acabd a

tE(a)::);iablemente este proyecto era para 5 r:;g:ti):sia, coma &l
mitad de camino. Hay razones que pUECen C::Jmedios obligaba a
evcnsa g poer EgUIps (<18 108 . T) untos en la primera
realizar una gran campaiia por encima de los SO P!
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temporada) y la reduccién de su presupuesto a nivel institucional,
y otras que guardaremos en la intimidad. Si reconocemos que nos
quedd un sabor agridulce. Dulce por todo lo que pudimos hacer y
con el paso del tiempo haber observado en la Primera a dos juga-
dores pensionados de titulares (Angel Piz y Matias Nizzo), que estu-
vieron a punto de quedar libres e irse cuando empezamos, ademas
de que 7 profesionales, tras el descenso, fueran transferidos a otros
equipos de la méxima categorfa. Agrio por ese final anticipado que
nos impidié terminar lo que habiamos comenzado y sostuvimos con
gran ilusién y pasién.

El disfrute de nuestras reuniones de equipo siempre quedard en
nuestro recuerdo, asi como el aprendizaje permanente y constante
que hemos realizado. Por eso, sélo palabras de agradecimiento a ju-

gadores, entrenadores, médicos y dirigentes por esta oportunidad
vivida.

Evaluacionesy
ejercicios practicos

“Un gramo de tejido cerebral pesa mds
que 80 kilos de musculo.”
Fernando Signorini, expreparador fisico de la Seleccién
Argentina y de Diego Maradona

Una buena defensa debe estar muy trabajada. Roberto Ayala,
justo antes del Mundial 2006, explicaba pudblicamente que. no le
Preocupaban tanto las desatenciones en el fondo e.n los am(;stlo:?:
previos porque lo més importante era qué d.el medio para an Ta: e
el equipo ya estaba aceitado. Que Jootroseibaa correg:r:e -
manas previas de preparacion antes del debut vs. Cos‘taClu o
Porque la defensa ya contaba con jugadores expertos f;f;) yporque
mediocampistas y hasta delanteros para prefnonar aérrlt : as);es ion
la automatizacién de movimientos en las ultlma§ pr: .c ic g
1a solidez necesaria al momento de 3 competensna. DIChos)t; o recn.)ié
Ratdn fue una de las grandes figuras de ese equipo, que

tres goles en cinco partidos.
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Para cerrar en este libro la linea de 4, decidimos justamente ape-
lar a la descripcion del trabajo duro y llano que puede ejercer un
psiclogo dentro de un plantel. Hablaremos de métodos de evalua-
cion y de varios ejercicios précticos. Algunos pueden parecer muy
elaborados. Otros, demasiado infantiles. Habra inclusive lugar para
analizar videos motivacionales y, en especial, una técnica poco co-
mun pero efectiva: la de visualizacién. En esta disciplina, como en
cualquier otra, nada se desperdicia. Todo puede servir si se trabaja
responsablemente. Distender al participante, generarle un contexto
de confianza y relajacién, inclusive posibilitando que alcance un nivel
de disfrute, resultard vital para que todo fluya y los mensajes implici-
tos de cada intervencién lleguen al protagonista, que siempre serd el
jugador o el grupo en su conjunto.

Evaluaciones

En 2009 me di el enorme gusto de poder publicar Evaluacién psi-
codeportoldgica, un libro que contd con 30 test psicométricos y pro-
yectivos. Existen maneras de poder obtener resultados y clasificar
los niveles individuales y grupales de motivacién, concentracién,
atencién, personalidad, miedos, presiones o estrés, todos tépicos
an.ah'zados en estas paginas. Incluso sobre descanso y suefio. No es
laintencién de esta obra reproducir todos ellos nuevamente, pero sf
Puede aprovecharse esta ocasién para refrescar tres casos en gene-

ra'l mas uno en particular, quizis el m4s relevante y (til a lo largo de
mi carrera: el sociograma.

Vale tres
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Test de los 30 miedos: Su nombre claramente ya establece so-
bre qué concepto en especial se trabajara. Si se elige a un plantel
de futbol como objeto de intervencidn, la consigna debers basarse
sobre contenidos relacionados a este ambiente. La misma consistira
en desplegar una lista de 30 miedos posibles, de los cuales cada de-
portista debera elegir sélo 5 de acuerdo a su propia percepcién de
los temores propios. Luego, descartar dos de ellos y quedarse con
tres, para finalmente optar por uno solo de ellos. Acto seguido, se
reflexionara si efectivamente el que haya quedado en pie es un mie-
do real o imaginario. Algunas de las afirmaciones elegidas pueden
ser: miedo a perder, a fracasar, a errar un penal, al futuro, a no poder
resolver, a estar nervioso durante el juego, a la competencia, al rival,
a no poder dar vuelta un resultado adverso, a ser rechazado por el
entorno, a no poder dar lo que se espera de uno, etc. Una vez mds,
el objetivo principal es ayudar a los deportistas a que pongan en pa-
labras lo que sienten y piensan y hacerlo conciente. Reconocer los
miedos para luego poder erradicarlos. ‘

Test de la persona bajo la lluvia: Se ha utilizado en Argentina en
la década del 80 en dreas como educacién, clinica, seleccién. de per-
sonal, para luego agregarse en la cuestidn juridica y deportiva. !—ioy
se puede afirmar que sirve para evaluar cémo se defiende un .suyeto
ante condiciones ambientales estresantes. Una clara proy.efqén de
€6mo se desarrolla el concepto de resiliencia en cada ind‘nvnduo. Se
trata de un procedimiento simple, que produce una mfn{ma carﬁ:
de ansiedad en el sujeto de prueba y que requiere' poco tlgTP‘.’- o
consigna es muy sencilla: “Dibuja una persona b'alo la Ill,].v'a‘f.;(; ¢
objeciones répidas surgen? “Soy muy malo dibujando...” 0 |L hf‘a
Paraguas?”. Una vez finalizado, se pide que del otro lado de la elle-
Se escriba una historia o cuento con inicio, desarrolloy ﬁ"a:; Ica ol?uvia
mentos bisicos como quién es esa persona, ddr}d'e le agarroIiCita que'
addnde se dirigia y de dénde llegaba, etc. Por Ultll’T’lO:.se‘s e una in-
le ponga un titulo. Cada uno de los aspectos del dlb:loets“:’ az (1997)-
Lerpretacién propia, como las que hacen Queroly <1 b0, ubicacén,
Por ejemplo, Ia aparicién de las nubes, tipo de lluvia, Us0:

aMafio 0 ausencia del paraguas, etc.
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Test de los 10 deseos y los 5 temores: La consigna, tal como su

nombre indica, es que el deportista escriba diez deseos y luego cin-
co temores, completando la frase de la planilla, que en cada uno se
iniciard con “Yo deseo...” 0 “Yo temo...”, segun lo requiera. Se trata
de un test de caracteristicas proyectivas, sencillo de tomar. Se pro-
duce una situacién ambigua porque no necesariamente se dirigen al
ambito deportivo. Los tres primeros deseos seran los decisivos. Se
reemplazd el “yo no deseo” por el “yo temo” para evitar el reverso
delarespuesta anterior, algo que sucedia mas de lo esperado. Puede
parecer raro, pero a muchos les cuesta completar la totalidad de la
lista. También resulta menos amenazante decir “temor” que “mie-
do”. Se asegura la confidencialidad de la informacién, tal como en
los otros dos casos. Las respuestas son muy dtiles para profundizar-
las en la relacién personal con el deportista, a modo de disparadores
subjetivos para el trabajo asociativo posterior.

Sociograma: fundamentacién teérica

La sociometria, como método analitico de los grupos, fue una
creacion del rumano Jacob Levy Moreno, nacido en Bucarest en 1892.
Moreno cuenta cémo ya durante su adolescencia habia notado que
en los juegos de los nifios, en los jardines publicos, se producian si-
tuaciones caracterfsticas. Unos tomaban el mando, otros les seguian
Y Unos pocos permanecian aislados. Luego comprobé que muchos
de estos comportamientos se repetfan con adultos internados. Estas
ofl;servacio:ues(,jconﬁrmadas por estudios y encuestas posteriores, le
ahanzaron la idea de organizar las comunidades i j

esquema que €l llamé “sociométrico”, En 1916, enpjgzcljits; ZEar]i;iZ:

al gobierno austriaco, ya empled el término sociometria, en el senti-
do que actualmente se le aplica.

El Test Sociométrico

' 'Se conoce por este nombre al sistema desarrollado por Moreno,
utilizado para conocer la estructura afectiva de un grupo, sobre la
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base de las respuestas de sus miembros sobre sus propias atraccio-
nes, rechazos o indiferencias. Es un método muy simple pero muy
efectivo. Se aplica pasando cuestionarios a los sujetos, en los que se
les invita a expresar confidencialmente (aunque a veces puede exis-
tir 1a suficiente apertura en el grupo como para compartir respuestas
con nombre del encuestado), segln una escala de preferencias que
se les propone, los sentimientos de atraccién, repulsién o indiferen-
ciarespecto de los otros miembros del grupo, con relacién a criterios
determinados: trabajo, ocio, convivencia, sociales, etc., por medio
de preguntas muy sencillas como:

e :Con quién siy con quién no le gustaria comer en un restauran-
te?

e :Con quiénes (3) te gustaria jugar en la playa un desafio vs. 4
rivales?

* :Junto con quién siy junto con quién no le agradaria trabajar a
futuro?

¢ :Con quién te gustaria ir a bailar?

La idea principal consiste en buscar respuestas sencillas, que otor-
guen informacién sobre la base de nombres propios 0 a datos muy pre-
Cisos. También la contestacién numérica en una escala predeterminada
resultamuy eficiente y es el tipo de sociograma que mejores resultados
me ha proporcionado, tal como se desarrollard a continuacion.

Principal estructura utilizada

equipo no
as y fisicas,
tivas
nsis-
sen

Es imprescindible tener en claro que la cohesién d?'
Proviene tan solo de la integracién de las fuerzas té‘cmc e
SiNo que depende también del equilibrio de las corrientes 2 eo
Aue acercan o distancian a los jugadores. Este instrumfenmn Zia
te en interrogar a cada jugador, primero sobre §us pre e"seobre sus
mMateria de amistades o lazos humanos , 3 CO“""uac.'én’ masy so-
p‘r eferencias técnicas. De esta manera obtenemos sociogra
Clomatrices,
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En uno de los sociogramas elegidos se debe calificar a cada ynq
con un nimero del o al 20. ;Por qué no del 0 al 10? Porque es 3 lo
que estamos acostumbrados y porque es mucho més puro el valor
cientifico cuando primero se descoloca al evaluado porque no todos
hacen la cuenta de que “17” es el equivalente a “8.50”, por ejemplo,
Con esa idea se establece la condicién esencial: “sinceridad total y
garantia de mantener el anonimato de las respuestas de ser nece-
sario”. Esto puede servir de puerta de entrada si se quiere trabajar
en el ambito deportivo. Probablemente, en algunos planteles, no se
podra tomar con nombre y apellido del interrogado. Se pierden los
datos individuales, pero igual sirve.

Una aclaracién importante. Esto puede implementarse en depor-

tes de conjunto, pero también en individuales. Vale imaginar el caso
de nadadores, que como en tiro, deben entrenarse en grupo (tam-
bién existen las competencias con postas, pero siempre hay uno solo
en la pileta enfrentandose al resto). Me ha tocado trabajar con jéve-
nes de ambas disciplinas. Los principales resultados arrojaban que
primaba lo afectivo antes que el factor de desempefio. La influencia
de la parte técnica del otro en uno es menor, quizés el apoyo es lo
que més se valora. E indirectamente puede provocar que esa condi-
cién sentimental provoque que uno sobrevalore en esas respuestas
la condicién técnica del compafiero. No siempre coincide una valora-
cién proporcional con la otra, aunque es dificil que se contradigan.
Para lo que adquiere una efectividad muy importante este método
es para la eleccién del capitdn, como se menciona en el capitulo de
liderazgo.

Se coloca a todos los jugadores por orden alfabético, incluido el
queresponde, y se les pide que completen todo. Se ira advirtiendo la
capacidad de disociacién que muestra cada uno, asi como el compro-
miso con las respuestas. En general lo que se perciben son grupos
homogéneos, es decir en el cuadrante superior a 10. En mis primeros
pasos, recuerdo querer explicarle a un entrenador por qué salié cada
jugador con ese puntaje y a €l respondiéndome: “No me expliques
nada... Es cientifico”. Ahf me di cuenta del poder de esta prueba,
homologable al “Yo-Yo Test” 0 “Test de Cooper” para los preparado-

res fisicos. En realidad, puede ser una puerta de entrada laboral para
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los psicélogos deportivos la toma de este test y la devolucién de los
resultados que tal vez no aportan cosas nuevas pero si confirman
cientificamente lo ya sabido intuitivamente.

;A qué nos referimos con este tipo de evaluacién? Mejor citar un
ejemplo. Una vez recolectados los test, es hora de recopilar los datos.
En una hoja se vuelcan los resultados ligados al jugador X, de quien
opinaron sus 12 compafieros y él mismo. Si no fueron andnimas, se
saca su propia respuesta para quedarse con las del resto. El promedio
arroja, por ejemplo, 16,80. Su autoevaluacién no se descarta porque
va a servir para saber el autoconcepto de él, su propia valoracién ysi
va por encima o por debajo de la del grupo. Las respuestas que se en-
cuentran dan para todos los gustos, generalmente. No faltan los que
se suben su puntuacién, ya que al ser optativo el anonimato el dato
de uno mismo no siempre se logra discriminar. También estan los
que se sacan el compromiso y no revelan su verdadero pensamiento
sobre los demds. Por eso subrayamos la importancia de generar el
clima de confianza que les haga valorar a los jugadores més que a
nadie laimportancia de estos tests. En los grupos bien armados y con
reglas claras, se imponen la cordura y la sinceridad.

Se estima que quienes se ubiquen en los tres primeros lugares de
puntuacién promedio estardn aptos para representar a sus pares a
través de la capitania. No es el tnico requisito. Como ya se menciond
antes (o después, de acuerdo al orden de la lectura), un lider dentro
de un equipo debe poseer un lugar relevante también en las facetas
ligadas al juego en si. De lo contrario, NO incidira en el equipo y de
repetirse este test mas tarde habra bajado notoriamente la conside-
racién del resto sobre su persona.

Videos motivacionales

se hacen, en especial los entre-
deos prepartido para motivar a
rmativamente, prime-

Una pregunta que muchos lideres
Nadores, es la siguiente: ;Sirvenlos Vi e
SUs conducidos? Si se suefia con responder a : :
rohay que prepararlos con mucha P"°fe5i°nal'dad Y bajo determina-

as circunstanciaS, no como una rutina.
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Desarrollaré tres ejemplos importantes en el mundo del fitbo|
que salieron en prensa en los Ultimos afios y evaluaré la eficacia de
este método y el fin de movilizar emociones a partir de peliculas my.
chas veces conocidas previamente por el futbolista. Dato central: no
volcar datos que no se puedan relacionar répidamente en la mente
del deportista. Aqui se tiene como objetivo el hecho de plantear el

interrogante o problema y la posibilidad de pensar y cuestionarse
sobre una alternativa tan habitual en la actualidad.

1. Gimnasia y Esgrima—Estudiantes: Clasico de la Ciudad de La pla-
13, Apertura 2006.

Estudiantes, dirigido por Diego Simeone,
0, alcanzando una marca histdrica sin antec
José Luis Calderén, delantero del Pincha, co
vio al partido habfan visto un video de Al P
Domingo cualquiera yla escena que dura s
Entrenador interpretado por este actor,
final en la que finalmente vencen. Este fi
interesantes para que el deportista refle
el liderazgo, destacando I3 disyuntiva “o nos salvamos como equipo o

morimos como individuos” y la agresividad competitiva, “el concepto
de pulgada a pulgada”. Esta escena “activa” sin duda alguna.

vence asueternorivaly a
edentes. Luego del match,
nfiesa enlaprensa que pre-
acino. El film referido es Un
eis minutos es la arenga del
en el vestuario, previo a una
Im propone muchas escenas
xione. La mencionada realza

2. Barcelona-
League 200g.
Barcelona, bajo Ilas 6rdenes del
Roma al poderoso equipo inglés 2 a
Tras el encuentro, circula el video que
nador les preparé a los futbolistas en |
el DT no dio charla técnica previa a sal
este video de 7 minutos inspirado en
con imagenes del conjunto culé. Segu
varios futbolistas estaban lagrimeando. Gladiador es una pelicula épi-
caenlaque “El espafiol” triunfa en e Coliseo Romano, como sucede-
ré luego en el fitbol real. El lider con estrategia y voz de mando logra
que sus seguidores venzan a un ejército muy superior en nimero y
artilleria. La cohesién de ese 8rupo devenido en equipo es notoria.

Manchester United: Final de la UEFA Champions

lider Pep Guardiola, vence en
O, con goles de Eto’o y Messi.
un periodista amigo del entre-
a previa. Cuenta la crénica que
tar al campo y sélo les mostré
el film Gladiador, intercalado
N la crénica, al prender la luz

1
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or

Racing-Boca: Clasico del fatbol argentino, Clausura 20009.

) ademia, que estaba luchando por no descender, vence. a lc?s

LaA¢ a 0. Unos dias después de conocerse [a experiencia
Xenelzes por 3 un periodista amigo del entrenador Ricardo Caruso
il Barce~l?na’repara un video que intenta copiarlo, aunque con lla-
Lom-bardl'fe chias (ambos pueden ser vistos en YouTube). El corto
mativas : :je 4 minutos y el entrenador aparece en el mismo repe-
c{ura mecr:eos El film elegido, es 300, el gladiador “moderno”. Con ese
::'?j:f\:)econ.tundente, Racing, uno de los cinco equipos grandT's dle
Argentina, précticamente se salva del descenso. 300 es una pe |Fuéa
similar a la anterior pero mucho mads moTjerna en co.ncepaon de ima-
genes. La guerra es el eje. Vencer o morir, el m.ensye. il

Bien se puede concluir en que un video mthvaoonal es la “frutilla
del postre” de un trabajo mental mas a!)a'rcat’lvo, que asu vezbes uga
pequefia parte de un proceso interdisciplinario rTlayor y e‘nca elza Io
por el lider principal del equipo, el técnico. Jamas servuia por si §o (.)
para conseguir un triunfo dentro de la cancha. Laf varlabl'es princi-
pales que definen un resultado lo exceden. También es cierto .que
la gran mayoria de todos los videos que se utilizaron con equipos
que luego perdieron el partido no se han difundido. Val.e aclarar que
son bastantes, quizds mas de los que efectivamente dieron res:ulta-
do. Con esto se intenta darle una real dimensién a una herramienta
importante en estos tiempos pero no indispensable y mucho menos
aseguradora de un éxito rotundo. Se trata, ni mas ni menos, de un
Complemento potenciador.

Ejercicios prdcticos

A continuacign podran acceder a una serie de aCFi\‘"dadesly;u:_
E0s de cohesign que permitiran generar efectos positivos en Oa nlte
Badores y 3 5y vey seguir evaluando las respuestas de cada uno
las Consignas y riesgos que se le presenten.

mbros con
El muro. Se utiliza un elastico a la altura d'e los :-oﬂTOdos -
dos “palotes” que lo sostengan y la consigna es:
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integrantes del equipo pasaran por encima del mismo, sin to.
carlo, como si debajo hubiese un muro invisible”. Los que ya
hayan pasado y se encuentren esperando del otro lado podran
ayudar a los que atin deben hacerlo pero sin usar las manos por
abajo (los que todavia esperen cruzar también podrén ayudar),
Se dividen en uno, dos o hasta tres grupos (mejor si deciden
los jugadores), colocando observadores (en general los lesio-
nados) para controlar que cumplan la consigna y para observar
las diferentes conductas. ;:Qué mide? Liderazgo, comunicacién,
estrategia, trabajo en equipo, motivacién, individualismo, coo-
peracién y solidaridad. Se supone que el capitdn o mas desta-
cado lider positivo deberfa salir de los tltimos tres integrantes
en pasar por haberse preocupado y ocupado hasta el final de
sus comparieros. Luego se procederd a la reflexién para escu-
char cémo y por qué adoptaron esa estrategia y otros datos
que intentaremos “cruzar” con los observadores.

* Lazarillo: Cada uno seleccionar un acompafiante y habra que

colocar un pafuelo sobre los ojos del compafiero. ;La con-
signa? Guiarlo por el espacio fisico (estd impedido de ver) de
manera libre. Se puede especificar s6lo con Ia palabra o a tra-
vés del contacto. Es un juego de confianza en el otro. Para
triunfar en cualquier deporte de €quipo es necesario creer en
ese “otro”. Luego se invertiran los roles. Se busca reflexio-
nar acerca del grado de confianza que uno sintid respecto del
otroy viceversa. También si se golpes o choc contra alguien
o algo en algiin momento. Sino hay pafiuelos, puede realizar-
se igual, tapandose el rostro con las dos manos. Después se
procederd a la reflexién con cada pareja, para escuchar qué

percibié cada uno y cuando, cémo Y Por qué se sintié mas o
menos seguro.

La alfombra o frazada: La consigna es dar vuelta |3 totalidad de
la superficie de dicho elemento sin tocar el piso o el césped.
Lo ideal seria dividirlos en 3 grupos. Los que tienen que subir a
escena serfan 8 en total, con unos 5 minutos para pensar una
estrategia. Hay 3 soluciones m4s comunes. Los que tienen ven-
taja son los primeros. En general eligen la salida mas simple y
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basica. Es muy divertido observarlos y para muchos de ellos
intentarlo (u observar alos que lo hacen). Las otras soluciones
requieren de mayor creatividad. Evalua estrategia, toma de de-
cisiones, liderazgo, trabajo en equipo, solucién de problemas.
Luego se realizard la reflexion correspondiente.

« Dejarse caer: La confianza en el otro es la clave de-los equipos
deportivos. Se trata en este caso de queel com;.Janero.se pon-
ga detras de uno y el protagonista cierre los ojos, dejandose
caer hacia atrés, rigido y tieso. Si el protagonista es muy pesa-
do o de diferencia fisica con el receptor, se colocan dos detrds
por las dudas. Conocf una experiencia de un equipo eur.opeo,
en el que se subfa el protagonista a una tarirr'm y cuan re‘cntal de
rock se dejaba caer. Habfa que atajarlo. Aqui no lo practicamos
porque es demasiado riesgoso. Este juego sirve para ver .hasta
dénde se puede confiar en su compariero. Se puede pe.d|r que
se busque hacer la pareja con el que mejor se lleva pnmer.o ):
luego con el que no existe una empatia elevada o un alto nive
de conocimiento.

* Teléfono descompuesto: Se hace salir a 5 jugadores del. re.cm-
to. Se lee a todos los demds una noticia breve de un diario 0
revista. Se convoca a uno de los anteriormente .nombrados y
se le comenta lo mismo que al resto. Allf le solicitamos que le
comunique en el oido al segundo ingresan.te lo que pudo ::at:;
ner de la noticia. Luego se retira el primer ingresante Yol o
tercero, recibiendo el relato del se.gundo y asf su.l:cesuvea:\::vo
hasta el quinto integrante, quien dfré envoz alFa o ?u crenno
ante todos. Es muy llamativa la diferencia em;te?-e e 0
que era la noticia original y la que queda al ﬁl;aa.rEI ol:.iidos v
porque ademds de ser divertido se pued‘en ;;a rIJ o oan
la comunicacién y el axioma de quta el éxito Ce Cah; S
eficaz no es qué dice el qué dice sino Que é-!;nude la memoria.

cha, en este caso combinado con ejercitact

igna: Por ejemplo, se co-
i n una consigna: .
* Juegos de concentracién cO : los 0j0s
|ocagn en ronda, situacion ideal donde todosbse mllrafr: :se u]e k;
y cada uno tiene que ir agregando una palebraalz ¢



Ganar el medio

:El fin justifica los medios? Puede que la respuesta le interese al
lector o a alguno de los coautores. De ser asf, debera buscarse en
otra obra, porque aquf no trataremos la histérica frase atribuida a
Nicolds Maquiavelo, tantas veces distorsionada para justificar accio-
nes totalmente reprochables. Quizés la podamos amoldar a la clasica
discusién futbolera de cudles son las claves para alcanzar esa victo-
ria tan deseada: “El medio es la llave para alcanzar el fin”. Desde el
medio es donde se inician los partidos y al medio suelen dedicarle
horas y horas los analistas deportivos para justificar sus visiones de
lo sucedido durante 9o minutos. Porque el partido se define en las
dreas, pero finalmente las reglas y las tendencias se imponen en el
mediocampo, esa zona de batalla, de transito constante, en laqueel
césped mas se dafia producto de las infinitas pisadas y barridas que
se suceden una tras otra en todas las canchas. .

En los dltimos afios, en especial con la llegada de Pep Guardiola
al Barcelona en 2008, poder delimitar los limites de esa zor\a espe-
cifica se ha vuelto mas complicado. Las defensas c.ada ve.z mten‘tan
adelantarse mas para juntar lineas y achicar espacios al nvalf mien-
tras que los delanteros ya estan acostumbrados a ser 'f’? primeros
defensores, Tal es la dingmica en el fitbol actual que al tipico medio-
campista central se lo puede ver casi de libero, entre los centrales, o
Presionando a 75 metros de su propio arco, Cere dgsus COTRZ"W:S
de ataque. Sin embargo, més allé de ser el pnmert enc ar;S carr a
jugaday de que dependa de sus pies el inicio de un ataque prospero,
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el chocolate que més le guste, comprobara que casi de inmediato
sus glandulas salivares habrédn comenzado a segregar saliva. Esta re-
accién se ha producido por la mera ideacién de un sabor agradable,
En este poder que tiene la mente para hacer uso de los pensamjen.
tos positivos se basan todas las técnicas de visualizacién.

A continuacidn se utilizara una situacién hipotética para trabajar
sobre una determinada falencia de un delantero. Como siempre se
aclara, este ejercicio puede ofrecer un resultado favorable para el
protagonista en cuestidn, pero lo importante es que se convierta en
un complemento de sus habilidades técnicas y fisicas previas. El éxi-
to, de producirse, serd mérito del jugador gracias a su capacidad para
responder en todos los campos de trabajo.

Ejemplo de una rutina de visualizacién

Los atacantes en el fitbol deben acostumbrarse a visualizar el
ataque perfecto. Para un caso asi, se recomienda la siguiente pricti-
€a varias veces por dia y siempre antes de ir al partido.

a) Reldjese por completo suprimiendo mentalmente todo lo que
pueda distraerle.

b) Escoja la postura que va a ensayar.

) Siempre en Posicidn relajada, visualice un rendimiento perfec-
to del pasado en que hizo un gol. Concéntrese en la imagen del
punto donde va a dirigir el baldn a Ia porterfa. Vea con la visua-
lizacién c6mo forma Ia Postura ideal. Fljese en cada parte del
CUerpo en accién. “Sienta” |ag piernas, el torso, los brazos, el
cuello, la cabeza. Traiga a la mente Sus sensaciones que dieron
lugar al gol. ;Estaban los mdsculos relajados? ¢En qué posicién
se encontraba la cabeza? {Qué tensién notaba en la espalda o
el estémago? ;:Qué estaba Pensando en el momento de patear
el balén? ;C6mo eran Jas condiciones en | drea rival? Repre-
séntese de nuevo aquellos elementos, Agregue a elios imé-

genes, sonidos y sensaciones de| juego. Imaginese e objetivo
de sus acciones y desenvuélvalag mentalmente. Hasta el final.
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Vea cémo el balén hace su trayectoria. Cémo ingresa al arco.
Incluya todas las sensaciones que acompafian a su cuerpo en
los movimientos hechos durante el ataque real. Una vez que
el proceso de visualizacién se pueda recapitular con facilidad,
afiada lo que pueda desviar su atencién. Practique cémo luchar
contra estos factores. Lleve a cabo el programa siempre del
principio al fin. .

d) Busque palabras claves. Escoja una corta para designar de fo’n:-
ma visible las acciones en el ensayo. “Veloz”, “concentrado”,
“exacto”. Todas las 6rdenes deben ser positivas. En los niveles
iniciales de ensayo, diga la palabra antes y después de la visua-
lizacién. Con la prictica, la palabra hard que la imagen veng'a
directamente a la mente. El proceso entero no debe durar mas
de unos segundos. Cuando esté listo para atacar, visualice an-
tes todo el proceso de perfeccion y patee luego. La mente,
bien entrenada, siempre responde mejor.



Ganar el medio

¢El fin justifica los medios? Puede que la respuesta le interese al
lector o a alguno de los coautores. De ser asf, deberd buscarse en
otra obra, porque aqui no trataremos la histérica frase atribuida a
Nicolds Maquiavelo, tantas veces distorsionada para justificar accio-
nes totalmente reprochables. Quizés la podamos amoldar a la clasica
discusién futbolera de cuéles son las claves para alcanzar esa victo-
ria tan deseada: “El medio es la llave para alcanzar el fin”. Desde el
medio es donde se inician los partidos y al medio suelen dedicarle
horas y horas los analistas deportivos para justificar sus visiones de
lo sucedido durante go minutos. Porque el partido se define en las
dreas, pero finalmente las reglas y las tendencias se imponen en el
mediocampo, esa zona de batalla, de trénsito constante, en la que el
césped mis se dafia producto de las infinitas pisadas y barridas que
se suceden una tras otra en todas las canchas.

En los dltimos afios, en especial con la llegada de Pep Guardiola
al Barcelona en 2008, poder delimitar los limites de esa zona espe-
cifica se ha vuelto mas complicado. Las defensas cada vez inten~tan
adelantarse mas para juntar lineas y achicar espacios al rivalr mien-
tras que los delanteros ya estan acostumbrados a ser los primeros
defensores. Tal es la dingmica en el fiitbol actual que al tipico medio-
Campista central se lo puede ver casi de libero, entre los centrales, o
Presionando a 75 metros de su propio arco, cerca de sus compafieros
de ataque. Sin embargo, Més alld de ser fal primero en clarificar la
jugaday de que dependa de sus pies el inicio de un ataque prdspero,



124 Marcelo Roffé

siempre el famoso nimero 5 serd el encargado de. darle equilibrig a
su equipo, faceta esencial en un lider eficaz. También deberg contar
con un temperamento especial, més fuerte que el de la mayoria, vaje
recordar que es quien se vestird de bombero para socorrer aguje-
ros que puedan provocar sus propios comparieros en defensa. Javier
Mascherano supo representar como pocos esas facetas en el Mun-
dial de Brasil 2014, en el cual se consagré como figura de la Seleccign,
Una de sus grandes virtudes y que graficaremos en el préximo capi-
tulo bajo ese niimero, el 5, es su capacidad de resiliencia.

En esta parte del libro, en esta zona de la cancha, nos hemos
acostumbrado a nombrar bajo el nombre de “interiores” a esos dos
jugadores ubicados inicialmente a cada costado del volante central
Pero que cuentan con una movilidad y dindmica propia, a los que la
hegemonia del Barcelona les Puso en sumomento nombres propios:
Xavi e Injesta. Aun saliendo de la cas perfeccién de ambos cracks
espanoles, hay muchos ejemplos que han sabido, quizdas de un modo
mds terrenal, desempefiarse allf con €xito, como Ever Banega en la
Seleccién Argentina, Antonio Vidal en Ja de Chile y hasta Lampard o
Gerrard en la de Inglaterra. Justamente de ese pais también provie-
ne el término que actia de sinénimo: “box to box”. Se trata de una
concreta descripcién de los recorridos y despliegues de estas perso-
nas dentro del campo de juego. En toda la cancha, todo el tiempo y
en cada situacién de la que forme parte, el lider deber3 contar ensu
staff con algo similar a un jugador de esas Caracteristicas: interdisci-
plina. Ese sera uno de los conceptos que trataremos a continuacion.

Como tercera pata de| tridngulo que mejor se debe conectar
para ganar el medio, les dejaremos una serie de testimonios que
servirdn para entender el mecanismo de todos los términos psico-

tuario, en una relacién entre
gente. Siempre dentro del fg
ser relatos salvajes, pero algu
inéditas. Con el anilisis breye

tbol de alto rendimiento, No llegan a
N0 puede calificarse como tal, Historias
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y para efectivamente comprender que el sentido de apOrtar£stas
vivencias de terceros es ni mds ni menos que humanizar un poco
este mundo del entretenimiento y del negocio en el que sus prota-
gonistas son personas que sufren alteraciones emocionales y que
muchas veces tienen la capacidad de afrontarlas y superarlas. Eso

ya es mucho decir.



El equilibrio

Resiliencia

“La desgracia nunca es algo puro, tampoco la felicidad.
Pero apenas la convertimos en relato, damos un sentido al
sufrimiento y comprendemos, mucho tiempo despuds, c6mo
pudimos transformar una desgracia en maravilla, ya que todo
hombre herido se ve forzado ala metamorfosis.”

Borys Cyrulnik, neurélogo, psiquiatra y psicoanalista francés

Edith Henderson Grotberg escribid en 2006 La resiliencif: en el
mundo de hoy. En este libro deja constancia de 1a informacién ne-
cesaria para entender los fundamentos esenciales de este congpto
clave en la psicologfa del deporte, aunque ellanose ha)fa e%pec:aluz?-
do en esa rama especifica. Ocho afios antes de su publicacién, habia
definido a este concepto comO «1a capacidad humana para einfre‘n-
tar, sobreponerse y ser fortalecido © transformado por experiencias
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de adversidad”. ;Por qué nombramos esta obra entonces? Porque
alli resalta tres categorias clave entre las que se dividen los diversos
factores de resiliencia:

1. Lo que tengo: aquellos elementos que me permiten encontrar
un sostén en los momentos de adversidad, como los apoyos
de familiares y amigos, los modelos de conducta que sirven de
ejemplo o los refuerzos institucionales, ya sean en el drea psi-
coldgica o dentro del equipo u organizacién a la cual se perte-
nece.

2. Lo que soy: aquellos apoyos internos producto del caricter, la
personalidad, tales como la serenidad, la responsabilidad o el
humor.

3. Lo que puedo hacer: aquella habilidad que permite interactuar
con los demds y resolver los problemas comunes.

Un concepto que excede al deporte

El ser humano es probablemente el dnico ser vivo con una capa-
cidad indestructible y permanente para superar las adversidades, lo
Cflal no significa que siempre lo consiga. En la cotidianeidad y tam-
bién en momentos particulares de agudas crisis, el sujeto y los siste-
mas protagonizados por sus vinculos més cercanos generan y repro-
ducen recursos propios para adaptarse y emerger de los infortunios
con fortaleza,

A!wra. bien, el concepto de resiliencia es un término propio de
las ciencias naturales, particularmente de la fisica, entendiéndose
como una cualfdad de los cuerpos u organismos para responder a
Io§ Fhoques € impactos y asf recuperarse o retroceder a su forma
original luego de ser comprimidos, doblados o estirados. Trasladado
laal Zir::r?eisci'coiiég;m’ podrfa sintetizarse como |a capaci‘dad de usar

ia i i
desde ellas 0 a pear:isr Z:ujlcalzr;ffzg:nersas bl e
a saludable. También se lo ca-

racteriza como la recuperaci ili i i
y depredion, Peracién con facilidad de la situacién de fatiga
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En principio, resulta preciso destacar que el término resiliencia se
encuentra siempre ligado a sensaciones de tension, estrés, ansiedad
ylo momentos traumaticos de cualquier indole. No obstante, ese
tipo de sensaciones o manifestaciones soninherentes y coexistentes
a la existencia humana misma, asi como también se reconocen los
pilares o elementos constitutivos de la resiliencia presentes en todo
sujeto, en las distintas etapas del ciclo vital, reconociéndose siete pi-
lares fundamentales.

* Insight o perspicacia: entendida como la capacidad para obser-
var y observarse a si mismo de manera simultanea, para hacer-
se preguntas dificiles, respondiendo honestamente.

* Independencia: capacidad para mantener distancia fisica y
emocional con respecto a los problemas sin caer por esto en el
aislamiento.

¢ Relacién: capacidad para crear vinculos intimos y fuertes con
otras personas.

* Iniciativa: capacidad para la autoregulacién y la responsabilidad
personal necesarios para lograr autonomia e independencia.

* Humor y creatividad: capacidad para encontrar el lado “diver-
tido” de una tragedia y poder asi crear un cierto orden, es.ta-

bleciendo sinergia a partir del caos y el desorden. Como indica
el profesor y psicélogo Martin Wainstein (2000), el humor no
opera por evasién o escape de las situaciones, sino que reco-
noce el contratiempo, el dolor, el sufrimiento y lo incorpora
como una realidad diferente. La gracia lleva implicado elreco-
nocimiento de lo imperfecto.

* Moralidad: capacidad para desearles a otros elm
tar que se desea para uno mismo, lo cual se corres|
capacidad de darle sentido a la propia vida.

ismo bienes-
ponde conla

Ademids de los elementos descriptos anteriormente, tawbliéﬁ'j
Pueden destacarse otros aspectos como fuen'tes’? T e Srl\il;;an
Cativos de los cudles las personas suelen “servirse cuando se
€N momentos de crisis 0 adversidad. Estos son:
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¢ Laorganizacién.

¢ Las actividades de vida comunitaria.
¢ Laidentidad.

¢ Laautoconfianza.

¢ Lavivencia de la cultura.

¢ Lasolidaridad.

Entonces, logramos visualizar que la resiliencia cuenta con dos
componentes. Por un lado, la capacidad de resistencia ante la des-
truccién en situaciones dificiles; por otra parte, la capacidad de cons-
truir una vida positiva o una carrera profesional ascendente a pesar
de las circunstancias desfavorables del entorno.

Todo lo explicado hasta el momento puede ser corroborado a
través de diversos hitos histdricos en sociedades muy diversas, que
demuestran la inmensa capacidad humana para superar situaciones
tales como genocidios, dos guerras mundiales, desigualdades socia-
les, desnutricién, hambre, entre tantos, ilustrando cdmo las mismas
personas yjo comunidades crean y recrean recursos internos para
sobrevivir situaciones de envergadura y poder salir lo mas airosos
posibles de aquellas.

Adaquirir o desplegar una postura resiliente frente al caos implica
optar por una visién distinta de las cosas, entre las cuales la concep-
ci6én de ayuda también se ve trastocada, dado que la autodetermina-
cién y la autogestién en las propias circunstancias de vida resultan
esenciales. Es asi como la resiliencia nos pone de cara con la necesi-
dad de confrontar con lo negativo, las enfermedades o lesiones, las
fallas propias y colectivas, los problemas, los fracasos y las decepcio-
nes. Rev.ertir todo esto nos obliga a un cambio de paradigma en el
que la mirada deja de ser colocada enlos déficit, en las pérdidas, por
s ot ey o T

] asy diversas problematicas, a poder
G T oo eI v e 2 coper>
resiliencia es capaz de admitir su e quen lc?gra i Ve eStat-)!e o
de refrse de si mismo, tonfun s puntos débiles o de vulnerabllldad.,

mento imprescindible’entre suo Pl'e.s‘ente al h‘u mor como un condr
s habilidades psicoldgicas. Trasladado
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podria definirse como “reinventarse”, ya sea después de
leada en contra, de una eliminacién, de un descenso, de una
una g01¢¢ 6n o hasta después del retiro de la actividad, forzado por
: atV:r:S;;Sicos, de rendimiento o por una cuestién ligada al inexora-
ac

ble paso del tiempo.

al depoﬁe;

Enfrentar a la adversidad

Como ya se ha comentado en libros anteriores, la vifja es_ una
constante lucha contra la adversidad, contra algunas situaciones
absurdas, a veces injustas, también dolorosas, en la cual la recu'pe-
racién emocional se vuelve esencial para concretar avancef a m.ve.l
personal y colectivo. El ftbol es un laboratorio que nos ensena a annr
la vida. E! futbol, bien dirigido y ensefiado, incrementa la capacidad
de resiliencia inclusive del otro lado de la linea de cal. )

Se considera que las circunstancias dificiles o los traumas permr
ten desarrollar recursos que se encontraban latentesy que el indivi-
duo desconocia hasta el momento. La resiliencia aparece vinfulada 2
laautoestima (que tiene que ver con el “ser”), al replanteaguento de
objetivos, la autoconfianza (ms relacionado con el “hacer ) la f.e erj
uno mismo y sus capacidades, con un toque de entereza. Los elirn;'
plos futbolisticos en que mas se nota esta fortaleza, muy pOCOntar
Cuente en la actualidad, son cuando un equipo es capaz de rgm:lltos
Unmarcador adverso, de ganar con 10 hombres, de Soporta;;?liencia
de Propios o ajenos y hasta cambiarlos por aplausos. L|a|';er o bre
se aprende, se desarrollay en gran medida depende de lt ” o
todo del entrenador, a través de sus mensajes, sus estra eg

onfianza en e| colectivo, en el equipo. fsta Carlos TE:
Aunque como veremos luego en el ¢aso gel fut:)o tl:avesamiento
¥€2, mucho puede incidir la formacién de nifio y & 3 “ale adlarar
con éxito por circunstancias dificiles y hasta .extren::s;l foe hEVAOE
Jue no siempre quien haya sufrido experiencias dur:dimiento e,
+¢Pasado luego podra hacer lo mismo en.el alto rea e ersa enla car
: contrario, nunca podra remontar una sntu?cnén > ignificativos
cha quien haya tenido la fortuna de no sufrir trau
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a modo personal. Cada individuo posee su propia capacidad para
procesar experiencias vividas y, especialmente, aplicar dicho apren-
dizaje en situaciones similares en el fondo pero totalmente distintas
en la préctica. Mucho tendré que ver si en algin momento, aunque
sea posteriormente a momentos mds complejos, se conté con un
acompafamiento (puede ser hasta un DT de Inferiores) que lo haya
contenido y le haya ensefiado a capitalizar esas vivencias y esos re-
cuerdos. Dicho de otro modo, saber “aprovecharse” de las situacio-
nes adversas.

Aprender a superar obstdculos

Siempre es necesario tomar en cuenta dos ejes para intentar
comprender las dificultades por las que atraviesa un jugador o un
equipo ante determinado panorama negativo: uno sincrénico y otro
diacrénico. El primero se refiere a la problematica situacional, a las
circunstancias que contextualizan ese momento determinado que
hay que superar. El segundo se relaciona con las experiencias que se
hayan atravesado histéricamente y hayan marcado sus miedos, pre-
siones y fortalezas. Siempre existe la posibilidad de trabajar junto a
los protagonistas para que ellos construyan el poder de resiliencia en
sus mentes. La clave estd en que el jugador encuentre Ia respuesta
a estas dos preguntas: ;Puedo aparecer en los momentos dificiles?
¢Qué me ocurre luego de cometer un error? Una de las claves es que
después de una derrota relevante o algo semejante, uno se tome el
tiempo para elaborar el duelo y poder reflexionar, porque en espe-
cial en el alto rendimiento, donde el resultado est4 atado a muchas
variables que uno no maneja, el verdadero rival avencer es uno mis-
mo. En el medio de un partido no suele haber tiempo para hacer el
duelo. Existe la necesidad y obligacién de refocalizar répidamente.
Un obstéculo es algo que se interpone entre la meta y el cami-
no para llegar a ella. Ese obstaculo puede provenir de limitaciones
internas (a nivel fisico, técnico o emocional) o externas (falta de in-
fraestructura, rivales superiores, desorganizacién en los eventos es
que se participa, etc.). Obstaculos al futbolista se le van a presentar
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siempre. O no le salen las cosas o lo asaltan pensamientos negativos
o siente que el entrenador no confia en él o que los comparieros no
e tienen confianza. Nadie debe sentirse inferior a otro ni culpable
absoluto ni que atraviesa por una patologia profunda en caso de
percibir alguna vez estas sensaciones. Le puede pasar a cualquiera
en cualquier grupo de trabajo. Lo que no tiene que hacer es dejarse
estar o generar una bola de nieve que uno no sabe dénde termina de
agrandarse. Si hay algo seguro es que el futbolista que llegé a la elite
ya ha superado muchos obstdculos previamente, como el sufrimien-
to, la injusticia, la indiferencia, el desarraigo de su lugar de origen,
la violencia en unas ocasiones, la hipocresfa en otras y un ambiente
bastante cruel y hostil.

Autoconfianza, el componente clave

La confianza tiene tres patas. La ms importante es la confianza
en uno mismo, en el propio potencial, en sus propios recursos. Es la
expectativa realista respecto de lo que uno puede verdade.ramen-
te hacer, para alcanzar un objetivo determinado. Se dif?renc|a ds la
autoestima, que tiene que ver més con el ser y los primeros anos
de vida. Las otras dos patas son la confianza del lider f) su ?upenor
en uno (por ejemplo, el entrenador para el jug_ador, mz.zs alld de que
seareferente o no) y la de sus pares 0 companeros..nguna de:yeés;
tas dos patas puede sostener la mesa si falta la pnmera.lTarlr; |-lc .
existen algunos casos en los que la confianza .d.el afuera, d‘e pul r:tei
del periodismo, puede volverse decisiva (POSltlva o rlegatl':saT:ticas
Para el protagonista. Hay gente que percibe el aliento oaber rtcas
am una motlvadn perque no depen & - ellaslp:fr:;o contrario.
dadero potencial y personas alas que les 8e:eriaeito Cefiaiio el

En consecuencia, todo lo referido a este ?en S‘ir:ndo vital en el depor-
que una construccién permanente) termina Jim Loher (2012), quien
te porque, como dice el psiclog0 dePO(;f'VZ lassi s o Faraseslo
trabaj6 con grandes tenistas, oMo AN :\etragen éspecial o s
que decide el resultado en favor 0 fn Cotécti’CO cogalaerales.
Nota un equiparamiento fisicos técnicoy
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La clave para fortalecer y crear una “coraza fuerte” ests en los
pensamientos positivos para defender la confianza y no quedar atra-
pado en el error, que indefectiblemente va a surgir en algin momen-
to. El autodidlogo es una buena herramienta: recordar momentos
exitosos, asi como darse instrucciones que lo lleven a una ejecucién
exitosa, generando internamente la mentalidad del “Sf voy a hacer”
en lugar del famoso “que NO la vaya a arruinar”. Ademds, dificilmen-
te uno pueda creer en las capacidades de otro si no es capaz de con-
fiar en su propio potencial.

No debemos pasar por alto que en la curva del rendimiento es
tan malo tener una excesiva confianza como una carencia de la mis-
ma. El equilibrio de la confianza se busca y se trabaja. Encontrar el
equilibrio es lo que nos permitira contar con una fortaleza mental de
base dispuesta a combatir esos momentos negativos y potenciar una
capacidad de resiliencia.

Segn la psicdloga espafiola Isabel Balaguer (1994), “tener auto-
confianza es tener una expectativa realista sobre lo que se puede

conseguir”. (...) “Los deportistas que tienen confianza en ellos mis-
mos normalmente se fijan objetivos mas altos, actian mejor en los
momentos mas dificiles y acttian mejor ante la adversidad”. Mien-
tras que el psicélogo deportivo Rainer Martens (1990), afirma: “El as-
pecto mas importante de la autoconfianza no es que los deportistas
crean ciegamente que van a ganar o que jamas cometeran errores,
sino que tengan la conviccion de que poseen los recursos suficientes

para ser capaces de vencer y de superar los errores que inevitable-
mente tendran que cometer”,

El caso Tévez

Carlitos Tévez es simbolo de“
€l no solo por sy juego,
taneidad, por decir siem
Seleccién més all4 de no
ra de sery actuar genera
mal lo que diga o haga,

: pueblo”y la gente se identifica con
Sino también por sy simpatia, por su espon-
pre lo que piensa, por amar |a camiseta de la
haber rendido co
en el otro una sensacign de que esté bien 0
€sa accién no contars con dobles intenciones

e

Formando al I(der de un equipo 135

ni estara mintiendo. A eso puede sumérsele que se ha convertido en
un claro ejemplo de ascenso social y de superacién personal, al salir
de una villa miseria y haber alcanzado los titulos mas importantes (to-
dos) a nivel de clubes y, en especial, en la elite de Inglaterra y EuroPa,;

Para muchos, Carlitos constituye lo que el capitalismo “salvaje
vende como “American Dream”, pero en este caso del tercer mundo.
En este sistema, muchas personas son condenadas por qacer en u'n'a
familia de muy bajos recursos y luego padecen la ausencia de posibi-
lidades reales de alcanzar sus metas. El “Apache” si pudo. Pon: esola
gente se lo “apropia”. Porque sabe que no reniega de sus onsenes,
aunque se pueda dar algunos lujos de més e inclusi\{e sea fanatico del
8olf, no por una cuestion de etiquetar al deportc? sino por la enorme
distancia que puede existir a nivel socioeconémico er?tre la mayoruaI
de quienes practican ese deporte y los oriundos de la tierra del actua
10 de Boca. Justamente fue é| quien declaré que ese' deporte le ha
ensefiado a adquirir un plus de paciencia y abstraccion a Ia. 'hora :e
ejecutar sus tiros. Esto, segun sus propias palabras, también lo ha
ayudado a contar con esa virtud psicoldgica en momentos de. n;u-
cha presién dentro de una cancha de futbol. Esa es otra ventaja d:
Carlitos: no prejuzga a los demds ni cae en luchas de cilases.guela naue
tienen que ver con su contexto. Aprovecha d? cada situaci : 96?1
pueda beneficiarlo en distintas facetas de la vida y de su protesion.

Una de las ultimas veces que estuvo en TV, comenté que en Fue:
te Apache jugaban al fitbol por la vida,.literalmente. Hu::tt;ne;asél.
de un amigo de la infancia que incluso impacté fuer'tem e en &
Se trataba del “Guacho Cabafas”. Si, todo entre Cf)rmllas. orq. N
verdadero nombre era Dario Coronel. Amigo y v‘ecmo de ITe\a/fazétlagy -
ban a la pelota juntos. El apodo era por el parecido cclm edzs suye
exdelantero de Boca. Cuentan los mas cercapos aDeI :Zcho ccluando
bafias tenfa quizas hasta més futuro que Carhul)s.ueeno quec’jd, vara-
tenian 11 afios, se probaron en Vélez Iosldos y.e ‘:nbargo v e
ddjicamente, fue la actual estrella xeneize. S;n e etk d;ciembre -
retrata el diario Clarin en un articulo public2 :neel?nundo delas dro-
2012, el destino hizo que Cabafias se.msertasr;drones del barrioy que
SASAe] dfeofn wna RS e ed6 atrapado por la
terminara suicidéndose a los 17 afios, cuando qu
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policlay, ante el riesgo de ir preso o probablemente ser asesinado, se
pego un tiro en la sien. En ese contexto crecié Tévez. Si uno sobrevi-
ve a esas adversidades econdmicas, sociales, emocionales, aumenta
las posibilidades de volverse casi “indestructible” mentalmente.

Asi es como juega Tévez. No se cae si comete un error o si las co-
sas no le salen como €l quiere. Nunca baja los brazos. Insiste. Lucha.
Busca la pelota. Tolera la frustracién. También los golpes rivales. Es
positivo. Persevera. Y triunfa. Para la psicologfa positiva, este fend-
meno denominado resiliencia y tan bien expresado en su figura es
un ajuste saludable a la adversidad, es la capacidad de una persona
para seguir proyectdndose en el futuro a pesar de acontecimientos
desestabilizadores, de condiciones de vida dificiles y de traumas a
veces graves. Resiliencia es saber adaptarse y sobreponerse.

Tuve la posibilidad de conocerlo, junto a Mascherano y a Hugo
Colace, como lideres de la seleccién juvenil sub 17 que viajé al Mun-
dial de Trinidad y Tobago en julio del 2001, en la misma época en que
su amigo inseparable de la infancia y el fitbol perdid la vida. En ese
entonces ya trabajaba junto a Pekerman, Tocalli y equipo. Sin revelar
el secreto profesional de lo trabajado con él hasta la sub 20, que tam-
bién represent6 con éxito en el Sudamericano de 2003 que terminé
con titulo, puedo afirmar que Carlitos se encuentra entre los juga-
dores de elite con mayor fortaleza mental que vistieron la celeste y
blanca en Juveniles. Esta mas que claro que tener esa virtud, més alld
delo técnico y lo fisico, es jugar con ventaja.

Interiores | Box to box

(Inter)disciplina

“El pulpo tiene muchos tentdculos, mas una sola cabeza.
Anénimo

Primeraidea

queremos tomar las palabra§ del li-
nto a la psicéloga Claudia Rivas .en
de disciplina como normativa

Para empezar este capftulq,
bro El Partido Mental, escrito ju
2013, para dejar en claro el concepto

dentro de un equipo: ) orasio, defan-
“La voluntag ss entrena, comoun musculoenel g 5

i jetivos claros,
do de lado la quejayla autojustificacién, trazand: aoll:; T o
especificos, que representen un retoy que sea
)
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lleven al jugador a tomar decisiones poco placenteras pero que a la
larga beneficien su carrera (y la alarguen). En un equipo hay muchos
jugadores. Que antes que eso son personas. Personas que han llega-
do alli desde distintos lugares, distintas familias, hasta distintas cul-
turas. O sea, que han crecido bajo distintas normas de convivencia.
Esas normas son, ni mas ni menos, que las reglas de juego, ya sea en
la vida, en la familia o en el trabajo, tal es el caso del futbolista en su
medio laboral.”
Quien debe conocer las variables que han regido en la vida pri-
vada de cada jugador e inclusive en sus experiencias deportivas an-
teriores, que sin dudas influiran para lograr un marco de disciplina
aceptable dentro del grupo, es el lider, que suele ser en estos casos
el entrenador, respaldado por su grupo de trabajo y quizds también
por determinados referentes dentro del plantel. Claro que no depen-
de exclusivamente de €|, sino que el equipo deberd adoptar una res-
ponsabilidad no delegable. Asi, es mas factible que el lider sea exito-
so en esta funcidn si consigue adoptar autorregulaciones a través de
diversos mecanismos. La disciplina involucra al cuerpo, lamente y las
emociones. Hay que disciplinar, educar, entrenar los pensamientos
que provocan un buen rendimiento deportivo, asi como la adecuada
respuesta atin en presencia de emociones como laira y el miedo. Un
lider sabe que no puede haber un equipo sin normas tanto como que
él serd el responsable de hacerlas cumplir y, especialmente, actuali-
zarlas de acuerdo al contexto que lo rodee.

Segunda idea

) Aclarada la primera parte, lo que prosiga en este capitulo se refe-
rird ;.a,otro significado de disciplina. Igual de importante en la confor-
macién de un equipo eficiente que la anterior. La clave aqui radica
en definir este concepto como una ciencia en particular o un campo
del saber. Ese conocimiento, producto de una formacién previa, es el
que saldra a la cancha a convivir dentro del mismo equipo con ,otros
saberes, otras disciplinas, Pero siempre con un objetivo comdin.
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{Qué es la interdisciplina?

Sin dudas, este es un tema que consideramos central y decisivo
para nuestros movimientos respecto del rol del profesional. El psicé-
logo deportivo se inserta en un equipo de trabajo y hace su aporte
sin creerse la octava maravilla del mundo ni que todo gira en torno a
él y a su saber. Por empezar, haremos la disquisicién pertinente en-
tre multidisciplina, interdisciplina y transdisciplina. La que abre este
fragmento es una pregunta que tanto muchos psicélogos como en-
trenadores y jugadores no saben contestar. Tampoco se encuentra
a menudo en los libros, aunque hoy se tienda a querer trabajar en
equipo en diferentes dmbitos. O se confunde facilmente multidisci-
plina con interdisciplina.

Por un lado, la multidisciplina apunta a las diferentes disciplinas
(de ahf el término “miiltiples”) que abordan un sujeto, deportista o
en este caso futbolista o equipo deportivo, pero cada una por se-'
parado de la otra y sin contacto entre si. Dicho de otra man‘era, asi
se trabaja en la mayoria de los clubes o instituciones deportllvas: no
hay reuniones, no hay intercambio, no hay lenguaje en comun. Cada
uno trata de dar lo mejor pero de manera auténoma. N? se compar-
te el saber. A veces por falta de tiempo, a veces por incapacidad,
a veces por falta de un lider capaz de transf'ormar un grupo e.nfun
equipo. Por eso se hacia mencién en otro capitulo a que so.bran jefes
y grupos, mientras que faltan lideres y equipos. Es como si cada lfn(l)
hablara su idioma: uno en italiano, otro en francés, otro en espanol,
otro en chino. Nadie se entiende con el otro. Cada uno en su feudo o

chacra, como dirfan los amigos uruguayos fetfea sumeradoees
En cambio, la interdisciplina tiene otra caracteristica sup

es una instancia en la que el lider tiene bien en claro su fr:l, llzercfz:;
tiendo y facilitando los canales de comunicacién (PO; deéi tépcti;o o
reuniones planificadas y regulareS) para que ellenstil;ZTogo deporti\’/o,
raeaics, &l preparador HEiEC e kmestélogor,‘ N t': el utilero en algun
3 bz, ﬁsiélogo,l))/ pizrl j:séondoe easse futbolista que estdn
momento den su opinién sobreé R

tratando. Permite ;) posibilita que la palabra circule, que cada uno
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aporte su visién desde su 6ptica y disciplina, que se escuchen. En fin,
que exista comunicacién eficaz. Lo mismo puede suceder con res-
pecto al equipo en su constitucién y a cuestiones de dinamica como
de planificacién anual de los macro y microciclos de entrenamiento.
Asi es como se deberia trabajar y por estos dias todavia no ocurre en
muchisimos lados. La idea es que cada uno sepa y vaya adquiriendo
siempre un poco més de la otra disciplina. Con un entrenador lider
que supervise cada trabajo de cada drea por una cuestién jerdrquica.
Para eso debe tener conocimientos minimos de todas ellas, aunque
su especialidad sea una sola. Una condicién necesaria serd admitir
que para cada rol hay un especialista y eso supone un “no saber pro-
pio”, razén por la cual convoca a todos esos integrantes. No por mar-
keting ni porque queda bien sino para que el trabajo de equipo sea
verdaderamente eficaz y eficiente.

Dicho de otra manera, la interdisciplina es que todos hablemos el
mismo idioma y nos entendamos y acomodemos al discurso del otro
para que el profesional de otra drea comprenda a qué nos referimos
en cada conversacién, buscando un criterio uniforme. Eso si. Siem-
pre sin invadir dreas ajenas.

En tanto, la transdisciplina es el objetivo final, o que se plantea
como una utopfa en su esencia. Se entiende como la manera de co-
municamos conociendo a la perfeccién “el idioma” cientifico del
otro. Primero se realiza la maestria en Psicologfa del deporte y la ac-
tivi‘d.aq fisica. Muy bien. Luego, una Maestrfa en Nutricién. Después
se mucua‘ y se termina el curso de Entrenador de futbol. Mas tarde, el
de Med{cina del deporte. Se sabe de todo. Entonces todos hablan to-
do§ 195 idiomas. ;No suena muy ideal? Ya no implica buscar un nexo,
u‘n’@oma rtnexo como puede ser el inglés. Implica un paso més, harto

dificil por cierto.
Por eso, hoy lameta es Ia Interdisciplina. Si todos estuvieran posi-

cionados alli, seria més f4cil al menos intentar pensarlo. Aunque falte
mucho para lograrlo.

B
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Desarrollo de la interdisciplina

Continuando la idea y ahora que tenemos més claridad concep-
tual respecto de la insercién del rol de cada especialista, avanzare-
mos sobre la modalidad vincular particular sélo con el entrenador,
quien es el lider del psiclogo en este dmbito laboral. Trataremos de
explicar cémo se desarrolla lo interdisciplinario, apelando en esta
oportunidad a conceptos de Alicia Stolkiner (2004) que incluyen el
siguiente andlisis:

Un nivel referente a lo subjetivo y lo grupal. Las disciplinas no exis-
ten sino por los sujetos que las portan, las reproducen, las transfor-
man y son atravesados por ellas. Resulta necesario resaltar lo obvio:
un equipo interdisciplinario es un grupo. Debe ser pensado con algu-
na légica que contemple lo subjetivo y lo intersubjetivo. Lo primero,
y més evidente, es que un saber disciplinario es una forma de podery,
por ende, las cuestiones de poder aparecerdn necesariamente. Tam-
bién hay que considerar la relacién que cada sujeto establec§ conla
disciplina. En algtn texto de hace afios afirmaba: “toda relaac?n con
una disciplina es pasional. Podemos someternos a ella, refugiarnos
en ella, o hacerla trabajar, desafiarla. Creemos que hoy sélo se pue-
de desarrollar la ciencia (con mintiscula) con una actitud irreverente
ante la Ciencia (con mayuscula). La ireverencia no es elrechazoala
negacidn, es simplemente el no reverenciar”.

Seglin Weinberg y Gould (1995), para que un grupo s.e transforrne
en un equipo debe atravesar cuatro etapas sip ex.cepcué'n: co'nstltu-
cién, conflicto (inevitable y necesario), normahzacnén.y’ e|ecucu:n. La
clave de ese pasaje es el concepto dindmico de cohesion grupal, que
antepone el “nosotros” al “yo”. Por eso decimos que no todo grupo
€s un equipo, pero si todo equipo es un grupo. Uno prefiere rfnant
ner una cierta cautela al respecto, sobre todo a lf)s.ﬁne's de t;ncner
nalizar (a idea y de coordinar equipos- Lo transdlscnPllnar:j? piuelzinea rsio
un momento, un producto siempre puntual Qe lo mtertlsi :nce t‘;
segun la definicién de Stolkiner (2004)- Por elemzlo,rzslaetransdizd_
€S nuevo para el psicélogo. Y2 desarrollamos qu ae"transdisciplina
it Smpliandores ldemse i e ur:iisci linario como
ética”, Este concepto que se introduce de lo transdiscip
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momento de lo interdisciplinario es novedoso y enriquece, en lo indj-
vidual y en lo colectivo.

La coordinacién de un equipo interdisciplinario es una funcién de-
cisiva, debe poder situarse como facilitador y generador de los dis-
positivos necesarios para la produccién del marco comin entre disci-
plinas. Generar los espacios para la contrastacién de los discursos. Al
igual que el director de la orquesta, el lider es el Ginico miembro que
no tiene en sus manos un instrumento, sino un indicador. Todas sus
funciones se pueden vislumbrar tranquilamente en el capitulo 10. No
seran la excepcion en estos casos.

Por estas virtudes que no cualquier conductor tiene, tanto en de-
porte como en empresas e instituciones podemos afirmar que fal-
tan los lideres y sobran los jefes y esta causa dificulta el trabajo en
equipo interdisciplinario. Hay que decir también que el l{der escucha,
tiene una visién y ayuda a crecer a los que trabajan con él, ademas de
tratarlos como personas y no como fichas. En cambio, el jefe es mas
bien lo contrario. Siguiendo a Maritza Montero (2004), est4 relacio-
nado con el concepto de poder coercitivo, la capacidad de obligar a
alguien a ejecutar ciertas acciones. Son los reglamentos los que le
confieren autoridad. Y esta posicién de poder dista mucho del poder
legitimo, autoridad legitimamente constituida. Esa es la diferencia
entre poder y autoridad, entre control y toma de decisiones enmar-
cado en una linea de direccién y autoridad, como consecuencia de la
eleccién de los seguidores, en la linea de gufa y conduccién. Dirigir
dirige cualquiera; conducir, no.

La primera tarea de construccién “inter-saberes” que desafian es-
tos equipos es, obviamente, la formulacién del programa a desarro-
lar'y de sus objetivos. La base de la misma es la definicién del proble-
ma y de sus actores. El marco referencial comdn implica, entonces,
acuerdos bésicos ideoldgicos: ;Cuil es el tipo de relacién que se in-
tenta construir entre equipo asistencial y “beneficiarios” del mismo?

i{Cémo se define al sujeto de estas acciones? No es lo mismo, por
ejemplo, proponer un programa vertical que una metodologfa par-
ticipativa de programacién. No es lo mismo definir a los sujetos de
asistencia como “menores” que como “nifios y adolescentes”. Los
mérgenes de autonomla del equipo en sus definiciones dependeran
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delmarco institucional y de los planes en los que se inscribe, ademds
delas complicadas tramas burocréticas en las que suelen encontrar-

se atrapados. ‘
siguiendo a Morin (1999) y su visién sobre la interdisciplinariedad:

« Ladisciplina es una categorfa organizacional en el seno del co-
nocimiento cientifico, ella instituye alli la divisién y la especia-
lizacién del trabajo y ella responde a la diversidad de los domi-
nios que recubren las ciencias.

« Una disciplina tiende naturalmente a la autonomfa, por la de-

limitacién de sus fronteras, el lenguaje que instituye, las técni-

cas y las teorfas propias. .

Las disciplinas tienen historia: nacimiento (modernidad), insti-

tucionalizacién, evolucién, dispersién, etc.

La historia de las disciplinas se encuentra enraizada en la histo-

ria de las sociedades. o

No es suficiente encontrarse en el interior de una disciplina
para conocer todos los problemas referentes a ella misma.

L3

Virtud de la especializacion vs. riesgo de
la hiperespecializacion

La fecundidad de la disciplina en la historia de la ci.enf:ia no ha
sido demostrada. Por una parte, ella opera la circunscripcion deun
dominio sin el cual el conocimiento se dispersariay devendrua vag:.
Sin embargo, la institucién disciplinaria entrafia a su vez eijnlesi?etz
la hiperespecializacién del investigador y de Fosdicacnén ebzt(l) o
de estudio, por lo que el problema serfa olvidar que ese oD]
construido.

E|t::>lii(zo de la disciplina sera entonces pe.rcibido como unat::::
ensi, lasrelacionesy solidaridades de este objeto con otrosk;.téra ades
Por otras disciplinas, seran dejadas de lado asi comq tambi nrte v
gazones y solidaridades con el univer§o del cual e! ?bleto es pz?eta.ri "
espiritu hiperdisciplinario va 2 dev.emr en un espiritu de ;:)ropl
que prohibe toda incursién extranjera €n su parcela de saber.
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La mirada extradisciplinaria

La apertura es por tanto necesaria. Ain la mirada mas ingenua
ajena a la disciplina resuelve un problema cuya solucién era invisibje
en el seno de la disciplina. Esa mirada ingenua que no conoce eviden-
temente los obstéculos que la teorfa existente impone a la elabora-
cién de una nueva visién. Darwin no era naturalista cuando elaboré
la teorfa de la evolucién, Wegener no era gedgrafo cuando hizo lo
propio con la teoria de las placas teuténicas.

El mds alld de las disciplinas

Otra conciencia necesaria es aquella que Piaget llamaba el “circu-
lo de las ciencias”, que establece la interdependencia de las diversas
ciencias. Las ciencias humanas se enrafzan en las bioldgicas, estas
en las fisicas y estas dltimas son también ciencias humanas, ya que
surgen dentro de la historia del hombre. Por lo tanto, conectar las
ciencias entre si 0 lo mismo con las distintas disciplinas es conectar

conocimientos complementarios que determinan que el todo sea
mas que la suma de las partes.

El problema del paradigma

Un paradigma rige sobre espiritus porque instituye los conceptos
soberanos y su relacién I6gica, que gobiernan de un modo oculto
las distintas concepciones y las teorfas cientificas que se efecttian
bajo su imperio. Es necesario Que una disciplina sea a la vez abierta y
cerrada. Seglin Blaise Pascal, en el libro Pensamientos, que recolec-
ta sus notas durante el siglo XVII, “siendo todas las cosas causadas
y causantes, ayudadas y ayudantes, mediatas e inmediatas, y todas
entreteniéndose por un lazo natural e insensible que liga a las mas
lejanas y a las més diferentes, yo considero imposible conocer las

partes sin conocer el todo, tanto como conocer el todo sin conocer
particularmente las partes”,
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Se considera que es muy importante compartir miradas y recopi-
lar distintas definiciones, por lo que se trata de unificar al concepto
de disciplina como una categoria organizacional en el seno del cono-
cimiento cientifico, en el que ella instituye alli la divisién y especia-
lizacién del trabajo y responde a la diversidad de los dominios que
recubren las ciencias. Uno podria interrogarse: ;por qué no nos de-
sintegramos en el desorden? ;Cudl es la garantia de caminar por la
cornisa del cambio? Porque como dice Edgar Morin, “la solidaridad
siempre es un poco mas fuerte que el antagonismo”. Por aqugl con-
cepto de enlace que ata a los 4tomos. En el individuo est3 el principio
de organizacién. o

Para terminar con Morin (1999), no es buena para la ciencia la
particién en especialidades. El aprendizaje por fjiscip'lin?s. impide
ver lo global y lo esencial y diluye la responsabilidad |nf!IV|du'aI en
la resolucién de problemas. Sin embargo, si bien en psicologia las
especializaciones no estdn aun nomencladas, aun.que puede ve.r-
se la especialidad como un campo “vallado”, tambl.én es neces;no
para profundizar el rea realizar intervenciones pertinentesy poder
trabajar en equipo, tal como ocurrié en uno de los casos que se de-

sarrollan en el capitulo 4. Més precisamente se trata de la vaho;a y
afortunada experiencia interdisciplinaria (por el grx{po confon.na oz
los resultados obtenidos) concretada con la Seleccién Argentina S:
20 que disputé y gané en su pais el Mundial 2001 de esa categoria,
encabezada por José Pekerman.



Historias inéditas

“El hombre nunca sabe de lo que es capaz,
hasta que lo intenta.”

Charles Dickens, escritor y novelista inglés

La extensa lista de conceptos relacionados a la psicologia que se
describen a lo largo de esta obra invitan a una pregunta inevitable:
¢En qué ejemplos concretos se observa una positiva o negativa reac-
cién de un lider en plena competencia de alto rendimiento? (No serfa
mds facil, a través de la utilizacién de nombres propios, argumentar
con hechos para aclarar dudas del lector? Tras varias horf:s de re-
flexién, se decidié en esta oportunidad dejar delado vivenleas delos
mas grandes protagonistas del fatbol naciopal e internacional. Que
ustedes puedan utilizar sus memorias, sus (in)gratos recuerdos por
€xitos o decepciones de sus fdolos para ilntetntar compararlos conla

arafernali i ue aqui se explicitan.
" No ;Zaliljsi: ’;én":sl;‘: zaq;o ha(ler lefia del &rbol caido con nombres
resonantes e historias a las que cualquiera puede acceder desde ln.-
ternet. Tampoco enaltecerlos porque la cabeza pueda t;‘aber rendi-
do en los momentos cruciales de una definicion- Nos ahorraremos
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adjetivos para examinar los acontecimientos puntuales en que pue.-
dan haber resaltado o desaparecido grandes figuras del mapa fut-
bolistico. Ni Messi, ni Cristiano, ni Ronaldinho, ni Casillas, ni Buffon,
ni Guardiola, ni Mourinho, ni Bianchi, ni Ramén. La intencién es que
en este capitulo el lector conozca casos, anécdotas que refieren a I3
cotidianeidad dentro del fitbol de alto rendimiento. No importan los
nombres. Si es en Argentina o cruzando el océano Atléntico. Lo sus-
tancial es el ejemplo citado. Justamente porque representa mas que
a un nombre en particular. Quienes accedieron a contar alguna vi-
vencia interna en su plantel de turno han autorizado su publicacién,
siempre que sea de manera anénima. Se respetara, como siempre, al
igual que el secreto profesional.

Bienvenidos a historias que hablan bien y mal de la funcién de un
lider dentro de un equipo. Mas que las disfruten, uno espera que les
sirva para seguir aprendiendo de este mundo complejo pero maravi-
lloso, tal como la vida que atraviesa a todo ser humano.

Lideres positivos desde el banco

1) El primer caso ocurre en Argentina. Un entrenador sin expe-
riencia previa en torneos de AFA pero con buenos pasos por otras
ligas de Sudamérica. Arriba a un club grande que no hacia pie y cuyo
anterior DT se habia despedido en medio de malos resultados, un
plantel superpoblado y con el torneo a punto de iniciar. La nueva
cabeza del proyecto se hace cargo y envia una clara sefial: “No pue-
do trabajar con 40 profesionales. Yo lo hago con 2s. Si no se ordena
desde ahora, ser4 dificil lograr un buen grupo y pelear por cosas im-
portantes”. El técnico metié mano rapidamente mientras alternaba
buenos y malos resuitados. Era el momento. Comunicé a quienes no
seguirian que al final del semestre debian partir, porque se habia ce-
rrado el libro de pases. A los mas chicos que habian subido a Primera,
en lugares de mucha competencia interna, los bajé a entrenarse con
la Tercera. Lo comunicé como corresponde y ellos lo entendieron.
Igual, en la semana, los llevaba uno o dos dfas a jugar con el plan-

tel profesional. Les prometié que al siguiente semestre, con torneo
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internacional ademds del local, iban a tener més oportunidades de
jugar- A los que rendian, los iba llevando de a poco hasta sumar mi-
nutos en cancha. Todo se acomodd. Con las reglas del juego claras,
este entrenador pudo llevar adelante su metodologia de trabajo,
que luego tuvo éxito también en el exterior. ;El resultado? El equipo
campedn a nivel local, el plantel quedé equilibrado para el futuro y
todos los jugadores, motivados y comprometidos con el proyecto.

Andlisis: La planificacién, conviccién y comunicacién del nuevo lider
lograron ordenar el estado de caos que se vivia en la institucion. Su
manera de trabajar era la acertada y supo hacérselo saber al plantel,
que respondié frente a las exigencias que se les pedia porque la recom-
pensa también fue bien presentada y luego cumplida.

2) Equipo del ascenso en Argentina. El técnico ha armado un muy
buen plantel. Los resultados se van dando de manera positiva. En el
medio del torneo, cuando todavia falta parala gran final, el lider hace
uso de su autoridad para hablarles sin tapujos a dos jugadores, uno
de ellos el capitan. Suele mantener conversaciones francas con sus
conducidos, sin agresividad, con tranquilidad y en especial con firme-
za. Al referente le comunica que no lo veia bien en su rol, que le pesa-
ba la capitanfa. Sin embargo, le deja “la cinta” porque no le gustaba
que el arquero, que contaba con la personalidad suficiente, Ia llevara
por su posicién en la cancha lejana a donde ocurren muchasjugad.a's.
A pocos dias de diferencia, discute con un juvenil por una cue.stuon
futbolistica. El joven jugador tenfa razén, pero ese enfrentarruento
le costd la pérdida de confianza de parte del entrenador, quien n’o
lo hizo jugar mas minutos en lo que restaba dela tempforada. Mas
alld de la situacién injusta que se presentd, el chico dec‘udné aceptar
la decisién, seguir entrenando y no contarle nada a nadie hasta el fi-
nal del torneo, que paradéjicamente terminG con el ascenso'de esteI
equipo. El luego admitié que era much.o el refpeto que tenia por le
€ntrenador y que no correspondia que interfiriera otro referente o la
dirigencia para acercar las partes.

Andlisis: Nadie estd exento de equivocarse. Ni siquiera el lider. El as-

pecto central radica en que todas las decisiones deben estar orientadas
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al bien comtn, aun si luego se cae en una falla. La mezclq entre p,
decisiones futbolisticas y un buen manejo de grupo hizo que un erroy
de la cabeza del equipo no trastocara los rendimientos ni jqs Metas de|
conjunto. Esto se nota en el respeto que inspiraba, a rafz de syg accio.-
nes previas, el entrenador sobre sus dirigidos.

Uengs

3) Esto ocurrié en un importante equipo del fdtbol mexicano,
Hasta la llegada del nuevo entrenador, el capitan del equipo, elegido
por el anterior DT, era un jugador extranjero, muy relevante dentro
del campo de juego por su personalidad y nivel. El problema radicaba
en que internamente sus compafieros lo acusaban de pelear sélo por
sus premios econémicos y no los del conjunto, adem4s de no gene-
rar unién entre los mexicanos y los oriundos de otro pais. Conel cam-
bio de mando en el banco, el nuevo lider averigua los problemas de
“convivencia” que existian y toma una decisién superadora: designa
como capitan a otro extranjero, pero que se llevaba muy bien con los
“compafieros locales” y de alta incidencia en el plano futbolistico.
Acto seguido, més all4 del desagrado del caudillo relegado, obligé a
este a asumir su nuevo rol secundario, quien se mantuvo en el equi-
Po inclusive hasta luego de la salida del nuevo entrenador afios més
tarde sin generar mas cortocircuitos con el resto de sus compafieros.

Andlisis: Los contraejemplos son herramientas muy valiosas para
un lider que intenta revertir ung situacign negativa. Tanto como saber
detectar los problemas g tiempo, mds si se es nuevo en el cargo y sé

cuenta con la ventaja de poder “mover fichas” ya que no se carga con
el peso de los errores de| pasado.

Entrenadores que fallan como referentes

1) AIDT Io habian convocad
un equipo argentino. gn |5 pel
dentes lo ayudaban 3 que co
pcfro en especial sy Capacida
miento de algunas normas b,

0 para una situacién de emergencia e
€a por no descender, algunos antecé
nfiaran en €l para revertir la situacio™
d. El problema era su falta de cumpl
dsicas de convivencia. Llegaba tarde 2

mandoal lider de un equipo "
Fo

renamientos. Lo hacfa con indumentaria de equipos que ha-
.. antrenado anteriormente. Hasta no soportaba los tiempos de las
bia &" ciones y podia irse de ellas previo a algin partido especifi-
e tante, todo eso no influia en el corto plazo y la situacién en
e los r’omedios iba mejorando. Cuando la salvacién era casi
y tablahde los ‘r)eferentes del plantel decidieron encararlo en buenos
un he'co;),y conversar todo esto con él. Lo respetaban como cono-
zéer;zrde futbol y lo bancaban frente a la dirigencia en caso de pedir
continuar la siguiente temporada. Cuando le detallan' los reclamos,
incluidas sus salidas fuera de horario del hotel, el ,técmco‘les respon;
de: “;Vieron cémo Uds. necesitan jugar a la ‘Play’ E)ar.a (?'lstgnderse.
Bueno, yo antes necesito bailar unos ‘rockanrolles (sic) 5 .Flr\almen;
te, el equipo se mantuvo en la categorfa y él arrancé dlnglfndo e

siguiente torneo, aunque renuncid a las pocas fec.h.a?. No tenia cor:js-
tancia en lo metodoldgico y habia perdido credibilidad y poder de
motivacién una vez alcanzada la meta inmediata.

los ent

Andlisis: Tener conocimiento en la parte estratégica y futbolistica es
una condicién esencial para todo entrenador. No suficiente para pro-
yectos de largo plazo. La disciplina también forma pl{fte de las tareas
principales de un lider, quien siempre predica con el ejemplo.

2) Se presenta aquf el caso de un entrenador que ha e;tatsigberfe\
equipos de distinto nivel en el fatbol argef‘tino' Sabe ml;cjso roble-
este juego y trabaja bien en la semana. Més alla de e?: ot corF:ﬁable,
mas de conducta le impedfan mostrarse como Uz . ;s Esmas, la
&quitativo y capaz de hacer cumplir las reglas a10s eml corEentn:
salida de uno de esos clubes a raiz de una escapadadela
€ién previa a un partido oficial durante un fin de semana.
¢ esllider, el respeto

Zhe . i .s
Andlisis: En la relacién con el otro, en esp ol que le hagan. En

. iere
ésencialmente significa no hacer lo que uno no Q}:mw
€Special si se trata de no cumplir normas del con

o tiene una

, uropeé
en el fatbol euroP otro colega

rado .
3) Un entrenador muy valo Como cualquier

Peculiaridad en los equipos que dirige.
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suyo, para a mitad de semana el equipo que tiene en mente para
el partido del sdbado o domingo. Hasta aqui, nada nuevo. El tema
surgié cuando empezd a dejar afuera de los 11 iniciales a uno de esos
jugadores en cada fin de semana (no siempre el mismo). Primero mu-
chos pensaban que era por una decision futbolistica. Luego ocurrié
que ademds de ni siquiera dar explicaciones, el eventual excluido
hasta quedaba afuera del banco de suplentes. Mas alld de mejores
y peores resultados, no fue aceptado ese modus operandi por los
referentes de distintos clubes e inclusive le pidieron explicaciones,
que jamds dio, generando asi una constante erosién en la relacién
con aquellos conducidos de mayor personalidad y menos paciencia.

Andlisis: Acciones de este tipo pueden generar algtin efecto hasta
positivo en alguna situacién especial, pero volverlo habitual y ni siquie-
ra conversarlo es un grave error de comunicacién que, como en este
ejemplo, termina erosionando la confianza entre las partes.

4) Charla técnica previa a un partido del torneo de Primera divi-
sién. El entrenador para el equipo titular en la pizarra. Empieza a dar
las indicaciones. Uno de los 11 elegidos tiene un apellido compuesto.
Accidentalmente, coloca cada uno de esos dos nombres en un pues-
to diferente. El famoso jugador niimero 12 existe. O no. El problema
es que el DT no se da cuenta. En un momento, lo interrumpen y le
sugieren que se ha equivocado. A la seguidilla de dudas que trans-
mitia este lider por acciones pasadas, se le agrega esta, que incluye

un importante silencio hasta reaccionar y moadificar la distribucién
tactica... jCinco minutos después!

Andlisis: La falta de conocimiento de sy propio plantel, sumado a las
dudas que le impiden reconocer rdpidamente los errores frente a sus

seguidores, debilita enormemente Jq ¢apacidad de llegada y autoridad
del lider.

5) Como en todos los €asos, no se utiliz
con un 100% de aspectos positivos o negativos, I que aparece 3
continuacién es un entrenador de mucha experiencia en el fdtbol
argentino. Ha tenido éxitos y algunas decepciones. Querido por sus
dirigidos. El problema radicaba en s, metodologia. No era muy affn

a el ejemplo de un lider
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alos entrenamientos intensivos ni a estudios meticulosos del rival.
No obstante, sabia mucho acerca de'l juego e‘n si F inclusive se reia de
sus propios defectos. Utilizaba metéforas g ironias Cf)nstantemente,
como gritarle “jHacé la de Darin:” en mec?no de'l partido a un jugador
propio para que simule una infraccién. Mas alld del error que eso sig-
nificaba, también sabia tomar decisiones dificiles en momentos defi-
nitorios de un partido. Hasta que una accién le quité el respaldo de la
mayoria del plantel. En el medio de una prictica, el arquero, que.era
el capitan elegido por él, tuvo un duro cruce con un mediocampista
defensivo muy joven, proveniente de las Inferiores. Mas alla de quién
tenia razdn, el maltrato hacia el chico fue elocuente. Tras el grose-
ro acto de indisciplina, el DT decidié castigarlo y sacarle la cinta. Lo
dejé en claro delante de todo el grupo. Semanas mds tarde, con el
agua méas calma, el plantel se enterd por terceros que el entrenac'ior
habia arreglado con el arquero devolverle la capitania en unos dias.
Conclusién: toda la confianza y el respeto forjados entre el lider y sus
seguidores de desmoronaron. Al poco tiempo, el entrenador se fue
de lainstitucidn.

Andlisis: Un lider vale mds por lo que hace que por lo que dicf..La
credibilidad es lo que mds tarda en construirse, pero una mak{ deqsnén
puede derrumbarla en un minuto. E! futbolista es mds vivo e :ntelfgen-
te de lo que muchos creen y hay errores que no perdona con legitima
razén.

Capitanes con todas las letras

1) Su equipo acaba de jugar el partido de ida e Ia:ror:r;ic;g:tr; ;;oar
no descender a la Primera B Nacional. El resultado, e'rldefensory
Muchos kilémetros de la sede de su club, fue negz::v:l;‘ir,os. hemmors
<apitan, jugd tan mal como el conjunto de sus 0 el;i):a e
Es hora de volver a casa y prepararse para darlovu au; T
Que tienen la ventaja deportiva en caso de desem;:i g g
dfas de descanso antes del encuentrode vu'elta, to Ao e igenda
Mento de subir al vuelo charter que les habia pt:g:regresar iy

erepente, les avisa el vicepresidente qué de
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Que se habfa cafdo el servicio original. El entrenador parece acep-
tar el cambio dréstico, pero el capitdn no. Encara a los dirigentes. Se
planta ante la palabra empefiada por ellos, que siguen con la posi-
cién firme. Entonces, los insulta en el medio del hall del hotel donde
paraban, delante de la gente comtin y de sus compafieros. “No nos
vamos nada!”. Se encierra en la habitacién junto a otros referentes.
Los acompafia luego el resto de los jugadores. Los dirigentes inten-
tan calmarlo primero y hablarle después. Ya no les responde. Ni €l ni
los demds. El plantel sube la apuesta. Se queda despierto a lo largo
delanoche, bebiendo alcohol y sin abrirle la puerta a nadie. Ni siquie-
ra descansan. La situacién parece insostenible. Hasta que luego de
estar reunidos, los dirigentes deciden recontratar el vuelo charter,
que llega horas mas tarde y al amanecer se lleva de vuelta a todos
hacia la ciudad de origen. A pesar del poco tiempo de rehabilitacién,
al otro dia todos entrenan con el nimo renovado. Llega el dia de la
revancha. El equipo remonta la desventaja y supera holgadamente a
su rival, logrando el objetivo de mantenerse en Primera.

Andlisis: El capitdn, desde su lugar de lider y mds alld de su reaccién
desmedida, logré cohesionar al grupo en el momento de mayor adver-
sidad. Su enérgica posicién desde la que defendié un derecho adquirido
Y un compromiso asumido por la dirigencia logré que todos dieran un
plus sinimportar la presién que tenian ni el cansancio que acumulaban.
La cabeza jugé, una vez mds, un papel esencial.

2) Referente maximo del equipo. Capitdn y lider futbolistico, con
varias batallas encima. Formaba parte de uno de los candidatos a as-
cender a Primera, pero el arranque habfa sido malo. Muy irregular.
Antes de que renunciara el DT, se entera de que Ia dirigencia ya tenfa
cerrado el nombre de su reemplazante. Ante el cambio de figuritas
en el banco, decide “hacerle |3 cruz al nuevo entrenador”, Ojo, sabfa
que erarelevante en el esquema ¥y nunca dejé de tirar para adelante.

Tampoco armé camarilla alguna. Sélo que desobedecia algunas de
sus érdenes, sin arrastrar a nadie consigo. No escuchaba sus char-
las técnicas, hasta a veces no Precalentaba m4s que lo minimo antes
de un encuentro. Hacia saber sy enojo. Al mismo tiempo, “apadrina-
ba” alos més chicos. Uno de ellos, su reemplazante natural, lo tenfa
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de idolo. Una semana, es'e iuv‘enil se ausen;é pon:;ude acusaba tlz:te;
fiebre. COMO el lider venia les'lonado, estaba e1‘1 'u 3y su sup :
¢ ién. El cuerpo técnico quiso apurar a este ultimo, pero se volvié
:a;‘:;;nt.ar y el capitan lo respaldé. Incluso, el partido en fu'estién :o
terminG el referente, pese a no llegar al 100%. Pero el médico no ’e
creyd al chico'y le avisé al entrenador. Desconfiaban que §e hz?bla
drogado y que podfa darle positivo un eventual contro} ant.ldop.lzg.
Entonces, el DT decidié hablar con los refe'rentes, capitdn incluido.
Este lo corta en el medio del discurso y lo increpa: ('Cém'o v)as_ a Fo-
mentarnos esto a nosotros si no hablaste antes con el pr.G. El dice
que tomd un antigripal y que no puede jugar”. A_cto s?gwdo, se va
a buscar al médico. “;Cémo vas a exponer al chico asi y hacer una
bola de nieve? Si yo desconfiara de vos como vos desanﬁaste del
chico, tendrfa que ir afuera a hablar con todos esos penodlst?s que
me esperan a mi y buchonearles que por tu culpa mfestro de enstm:
(por otro joven jugador, lesionado hacia bastante tiempo) va a te
ner més meses de recuperacién de lo estimado Rorque lo oPeraste
mal”. El entrenador y el médico se quedaron inmaviles. If_ste |ugadbot
también, quien obviamente no ventild nada a los medios. NZ orez
tante, dejé en claro que defenderfa a cada uno de sus s.egm ores,
estuvieran en lo correcto o no. Més si enfrente habfa alguien que no
respetaba las normas de convivencia del grupo.

Andlisis: Un lider debe resignar muchas veces sg posncn?n tliﬁ zoml‘;
didad. Debe servir para lo que sus seguidores. necesuten: Mas : ;1 ee:fo-
problemas con otro referente o hasta superior, su degsnén et oedOS
car a fortalecer el grupo y alcanzar las metas establecidas por 2

3) Arquero y capitan. Su papel enel grupoyen la canchaei:b[ie::r
lian sobre el resto. Estaba en el mejor mo‘mer.lto de su c:éanic;) diri-
absoluto, aunque se enfrentaba sin medias tlr.mtas T un ‘ enen,ﬂgos
gente o compadero. Esto le hizo ganar también a g|und? b
internos. Tal era la confrontacién con algunos que € "odel: dqe manelra
gador le tenfa llevé a este muchacho 2 enfrentzr : Sl;so contaba con
indirecta y sin dafiar la relacién ni el equipo. lara - Fiiethos qid
mucho ingenio, que le permitl'a Iit?erar I?s ma osfs .
le provocaba su capitan. :Qué hacia? Tenias dos vias de pe p.
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tanta bronca acumulada. Una era guardar en un pequefio atadd ar-
tesanal, en su propia casa, fotos de este arquero, déndole asf el ver-
dadero valor que sentfa que él tenia. Otra, en las épocas en que com-
partian plantel, era cada tanto llevar a los entrenamientos a un grupo
de amigos suyos del barrio, ligados a una barra del club del Ascenso
del cual era hincha, para insultar desde atras del arco a este arquero
durante muchos minutos hasta que les pidieran que se retiraran. Sin
embargo, la ascendencia sobre el resto y el compromiso con el obje-
tivo comdn del lider eran tan grandes que todos lo respetaban y eso
hacia que tiraran para el mismo lado. Es més, los dos protagonistas
obtuvieron ms de un titulo en Primera juntos e inclusive en mas de
una foto se los puede ver festejando en publico.

Andlisis: Nadie justifica acciones ni episodios violentos. Lo que que-
daclaro es que hay que saber diferenciar entre lo que sucede en el mar-

co del equipo, dentro y fuera de la cancha, y lo que pasa en el dmbito
personal entre las partes implicadas.

4) El nuevo entrenador llega a un club de Argentina y les da a los
jugadores la oportunidad de elegir el capitan. El grupo opta por un
defensor que contaba con ascendencia en todo el plantel. Al segun-
do partido del torneo y primera derrota, el técnico no ests conforme
con el rendimiento del referente (de muy buen pasado en la institu-
cién) y decide sacarle la titularidad Y, por ende, la cinta. Al enterarse,
la mayorfa de sus compafieros se rebela frente a su lider para defen-
der al capitén, ya que este era muy querido, escuchaba y contenia a
los jugadores cuando sufrian algin “bajén” futbolistico 0 animico y
siempre peleaba los premios con |a dirigencia en busca de una mejo-
ra para todos. No muy convencido, el entrenador se vio obligado a

rever la situacion. El defensor volvig a ser titulary recuperé su mejor
versién futbolistica.

‘Andlisis: El lider, como ya se menciond, debe tener seguidores ge-
nuinos. En este caso queds demostrado a la hora de la eleccién y al
momc?nto de la defensa ante ung decisién que no dependia de ellos.
Tambl'ér’l el entrenador debe estqr siempre seguro de cémo optar por
el capitdn del equipo. No hay férmulas mdgicas y si no se estd seguro
de darle el poder de nombramiento qj conjunto, entonces es preferible
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que la responsabilidad recaiga en su propia persona ante un eventual
cambio a futuro.

Acciones negativas de un mal caudillo

1) Premios: un experimentado arquero fue titular y capitan duran-
te toda la temporada. Su rendimiento no era el mejor, pero tenia as-
cendencia en el grupo. También era quien se sentaba a negociar con
los dirigentes todo el asunto de los premios. Mientras su realiqad
futbolistica era la recién mencionada, dichas ganancias se repartian
de acuerdo al tiempo que cada uno jugaba, excepto el arquero su-
plente, que recibia algo méas que los jugadores de campo que n.o eran
titulares. Aunque siempre la diferencia con estos Ultimos era impor-
tante. Al arrancar una nueva pretemporada, este portero perdio su
lugary debié sentarse en el banco. Antes de resignar su alta cuota de
liderazgo, negocié una modificacién en el sistema de reparto. Los 1.8
que concentraban debian cobrar el mismo dinero. El notable cambio
de posiciones, aunque le generd un beneficio econémico en el corto
plazo, lo desacredits frente al grupo y termind yéndose mas tempra-
No que tarde del club.

Andlisis: Ya se hablé que un Iider debe tener incidencia en lo grupal
pero también en lo futbolistico. No es un delito perder una de estfws'
dos cualidades. Lo grosero de su error fue aprovechar.su circunstancia
poder interno en beneficio propio y no en pos del conjunto.

2) Un equipo argentino, como tantas veces sucede elnt e:nf:;b!oi:
local, cambia de entrenador a pocas fechas del final del to ado.un
capitan hasta ese momento era un histdrico que habia reeg:::)fa emi-
afo antes y habia heredado la cinta de otro referente, qu Sl
grado seis meses atras. En una de las tltimas f.eclhas:'l:: ; a su regre-
suspensién. El arquero tomasu ol circl.m.sfanc‘a meetemporada se
S0 se lo devuelve. Sin embargo, tras el inicio de;ﬁoidas Pasadas,. El
reincorpora al plantel otro referente de époi‘a.r e dateTaxapl
técnico, ya con mayores elementos para decfdl ~ futbolistico, y se los
tanf(a a este nuevo jugador, que ademss era lider
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comunica primero en privado a los cinco conducidos de mayor peso
en el vestuario (incluidos estos tres nombres). Aunque lo acepta, el
histdrico que habia perdido ese lugar de privilegio y responsabilidad,
le hace saber su enojo al entrenador, quien por decisién personal o
impericia no logra seducirlo y convencerlo de que habia optado por
lo mejor para el conjunto. La relacién entre ambos se resiente y este
jugador emigra a los pocos meses, descontento por su nueva fun-
cién dentro del equipo mas alld de lo futbolistico.

Andlisis: A pesar de algtin error que exista en la manera en que se
haya manifestado el nuevo entrenador, cuando uno es lider dentro
de la cancha y la decisién de su conductor lo perjudica personalmente
pero con la idea de fortalecer al equipo, se debe dar el ejemplo y po-
nerse a disposicién de todo lo que necesite el conjunto. No fue este el
caso y mds doloroso atin es que se podia estar de acuerdo o no, pero
las razones del cambio habian sido fundamentadas. Sucede que, para
un capitdn, perder la cinta equivale a que un hijo unico se entere, sin
haberlo deseado, de que llegard un hermano menor y que sus padres

ya no lo ubicardn en ese lugar de privilegio y centralidad que ocupaba
hasta el momento.

Jugar con enganche

El arribo del lector a esta parte del libro, haya contado o no con
paradas en todas las estaciones previas, nos obliga a detener la pelo-
ta, a pisarla, a contar con la inteligencia y visién de juego que sélo los
elegidos tienen dentro de una cancha. La de ese 10 que lamayoria de
los futboleros quisimos ser cuando éramos pequefios y que actual-
mente los més chicos pueden emular cuando visten ese nimero enla
espalda junto al apellido “Messi” en Argentina o al nombre “James”
en Colombia.

No importa si hasta ahora la acumulacién de conceptos en sus
memorias ha sido extensa o este resulta ser el primer capitulo de
lectura. Las herramientas que cada uno fue incorporando se han re-
lacionado con un solo fin; facilitar la tarea del lider dentro del equipo.
Quien ocupa ese rol, asi como el enganche dentro de una cancha, no
sdlo lo hace porque posee caracteristicas que lo colocan por encima
delresto, sino también porque es capaz de mejorar los rendimientos
de quienes lo rodean. En las préximas paginas se intentard abordar
los puntos tedricos que describen ala perfeccién a este tipo de per-
sonas. Porque antes que nada es eso lo que son: personas. De carmme
Y hueso. Que aciertan mayoritariamente y que cuando se equivocan
buscan répidamente la manera de poder subsanar ese error.

El enganche se prepara para ser el primero en exponerse a la for-
taleza fisica del rival y a las criticas de quienes lo ven desde afuera.
Algo similar sucede con un lider. Lieve o no la cinta de capitan, impl-
Citamente estar4 tatuada en alguno de sus brazos, en su corazény,
€N especial, en su mente. La representatividad y ascendencia sobre
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el grupo se pondra en juego en cada pelota, en cada entrenamien-
to, en cada reunién con sus pares, con el entrenador o con los diri-
gentes. Ese codiciado nimero 10 en cualquier mercado de pases es
el que “arma” juego, arriesga, edifica como el mejor arquitecto, se
ofrece para oxigenar o para directamente resolver. Mas all3 de los
errores y las criticas, la pide siempre. No se esconde. Sin dudas, eso
termina siendo un valor agregado. Porque resulta mucho mas fécil,
en el fitbol y en la vida, destruir que construir.

Tener un lider dentro del equipo es como jugar con enganche.
Es contar con la posibilidad de descansar en é| cuando no aparecen
opciones viables de progresar. Es darle el balén para que vuelva a
hilvanar la mejor jugada o encontrar la mejor salida posible ante el
conflicto que se nos presenta. Es saber que en los momentos de ma-
yor sensibilidad, €l tomaré la responsabilidad de decidir hacia dénde
va la manada. Y que la manada podra confiar en él. Para que todo
esto ocurra, bien vale asegurarse de que ese lider que vislumbramos
en nuestro equipo o que uno mismo representa se “enganche” a las
caracteristicas que a continuacién detallaremos.

El distinto (y el capitan)

Liderazgo

“Los lfderes son narradores. Todas las grandes
organizaciones nacen de un relato convincente. Este
pensamiento organizador central ayuda a las"personas
a entender para qué y por qué estédn.

James Kerr, autor del libro Legado

Existen tantas definiciones de liderazgo como aumres:}ue mvgs:
tigaron el tema. La teoria del liderazgo carismaticoy tr(a1n 8:;T:qauci:1
nal tiene como principal precursor a Bernard M. Bfassuei de,House
se basd en las ideas originales acerca de estos eno%c:e el liderazgo
(1977) y Burns (1978). La mayoria de las teorias Stanto A
transformacional y carismatico toman en cugnta| lo que da lugar
conductas del lider como las variables situacnonz esléas orientaciones
a una perspectiva mas abarcadora que el resto d¢
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descriptivas. En la década del ochenta, Bass inicia sus investigaciones
en los dmbitos militares, de salud, empresarial y luego en los edu-
cativos. Mediante la aplicacién de un cuestionario multifactorial, ha
identificado los estilos de liderazgo: transformacional, transaccional
y No liderazgo. Cabe aclarar que aunque el concepto de liderazgo
transformacional se debe a James MacGregor Burns (1978), afios
mas tarde es Bass quien operacionalizé este enfoque. Segun Bass
y Avolio (1994), “el conocimiento de los factores contextuales que
tipicamente afectan a los equipos, puede ser titil a los lideres para
ayudarles a entender y vencer los obstaculos organizacionales que
impiden el desarrollo eficaz del grupo”. Entre los aspectos del con-
texto que afectan al funcionamiento de los equipos, los autores se-
falan a la cultura como el fundamental.

Por su parte, Robert House (1977) elaboré su propuesta tedrica
acerca del liderazgo de tipo carismatico. El autor traté de determinar
cuales rasgos y conductas diferenciaban a los lideres del resto de las
personas. En esta teoria cobran especial importancia las actitudes y
percepciones que sostienen los seguidores respecto de sus lideres.
Burns (1978) construy$ su propia teoria acerca del liderazgo trans-
formacional. Esta entiende al liderazgo como un proceso de influen-
cia en el cual los lideres influyen sobre sus seguidores. Segun Bass
(198s5), un lider transformacional es aquel que promueve el cambio
ylo lainnovacién en la organizacién incitando a los seguidores a que
trasciendan sus objetivos personales para lograr el cambio y llegar a
niveles de produccién que superen lo esperable. Actia basicamen-
te a través del carisma, sintetizando la informacién del medio y pro-
moviendo la cohesién del grupo. El lider transaccional, segun este
autor, se basa en el intercambio de promesas y favores entre lider y
seguidor. Negocia “transacciones” para conseguir los objetivos de
la organizacién. Por ditimo, el estilo laissez faire es la ausencia de
liderazgo y, por definicién, el mas ineficaz e inactivo.

No existe un lider eficaz cuyas caracteristicas lo vuelven eficaz en
todas las situaciones. El liderazgo es un proceso comportamental
que intenta influenciar a los individuos y los grupos con la finalidad
de que se consigan unos objetivos determinados. EJ liderazgo eficaz
es la sintesis de las cualidades del I(der, estilos o preferencias de

For

lo
liderazgo,
rladOS (Martens, 1987).
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s factores situacionales y las caracteristicas de los lide-

pefinicion a secas

peter Drucker, en la introduccién del libro El Lider del futuro, de
Hesselbein, Goldsmith y Beckhard (2007), subraya cuatro aspectos
muy sencillos de quien ocupa este rol:

1. La Unica definicién de un lider es alguien que tiene seguidores.
Algunos individuos son pensadores, otros profet;?s. Amb.os pa-
peles son importantes y muy necesarios. Pero sin seguidores
no puede haber lideres. . ’ ' -

2. Unlider eficaz no es alguien a quien se le quiera o admire. E-Za:j
guien cuyos seguidores hacen lo que es debido. La popularida

i ilo son.
no es liderazgo. Los resultados si an. -
3. Los lideres son muy visibles. Por consiguiente establecen ejem
plos‘ . . 2, . o .
4. Elliderazgo no esrango, privilegios, titulos o dinero: es respon

sabilidad.

Otra gran definicién, que uno toma del colega y amigo A;trnejiz
Fenili (2003), es que el lider es un director de orquesta que :) oy
que los instrumentos suenen de tal manera que se exprese [a ue
dia. Para eso, no se olvida de que cada instrumento (y persor:: :j]es.
lo domina) es importante y necesario. Para complemenll:arrfi\/:a‘:ién 5
tacar que el liderazgo siempre debe saber pasar de I.a P an;‘ su vision
la accidn. En otras palabras, es lo que daa u_na organizacio
Y capacidad para traducir esa vision en realidad.

Modelo multidimensional de liderazgo en el deporte

Ala hora de intensificar la bisqueda sobre modelﬂzs:(:ie:;zf cci):
Que arrojen resultados positivos en elmundo delape
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fuitbol), se puede calificar a la teorfa volcada al papel, all4 lejos en el
tiempo, en 1978 para ser mas precisos, por el profesor Packianathan
Chelladurai, a quien siempre se lo mencionard Unicamente por su
apellido. Fue él quien construyé el Modelo Multidimensional de Lj-
derazgo (MML), muy utilizado en esta drea y referente a lo largo de
los afios en este tema. Este modelo es acompaiiado por una herra-
mienta de medicién denominada Escala de Liderazgo para el deporte
(LSS, sus siglas en inglés), que trabaja sobre cinco conductas: entre-
namiento e instruccién, conducta democrdtica, conducta autocrati-
<a, el apoyo social y el feedback positivo. Dicho modelo describe una
conducta actual del lider, una conducta preferida y una conducta re-
querida. Y tiene en cuenta las caracteristicas del lider, de los atletas y
las situacionales. La hipétesis central sugiere que la performance del
equipoy el nivel de satisfaccién del atleta individual est4n en funcién

con la medida de la conducta actual del lider y si esta es congruente
con la conducta requerida del lider.

Liderazgo transformador

La habilidad de convencer seguidores en el ambito del deporte
para adoptar metas, estrategias o tacticas como propias es un indi-
cativo de los lideres transformadores. Y no casualmente Chelladurai
(2001) denomina al que inicia el MML como liderazgo transforma-
dor. Esta conducta se presume de influir no solo enlas caracteristicas
del lider sino también en cada miembro del equipo y en la situacién.
Acordando con Bass (1985) y otros autores, el constructo de lideraz-
8o transformador consiste en cinco dimensiones. A saber:

a. carisma,

b. influencia idealizada,

C. inspiracién,

d. estimulacién intelectual, y

e. consideracion individualizada,

El componente de liderazgo transformador fue agregado al
Modelo por Chelladurai en 200, Mientras el MML sugiere que el
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liderazgo transformador puede resulta.r en un lider que es mé§ efi-
caz, tampoco este resulta un aspecto |nemelazable. La eficacia es
determinada por la interaccién o congruenaa. entre las conductas
preferidas, actuales o requeridas del lider. El ludera.zgo 'transfom'na-
dor juega un rol indirecto en los antecedentes primarios de e'stas
tres conductas. Sin embargo, entrenadores que no son demasiado
transformadores igual pueden ser eficaces en sus roles. /.\demés{ no
todos los atletas son iguales: algunos necesitan de un tipo de lide-
razgo y otros se sienten mas cémodos y seguros frente a referentes
mas autoritarios o permisivos.

El drea del deporte y el drea organizacional son diferentes aunque
también poseen similitudes. En ambas hay un organigramay una s>
tructura de poder, la mayoria de las veces piramidal, que EXPI‘ICB la
comunicacién ascendente y descendente, sumados a.h'deres |!1for-
males que pueden conducir mds alld de la estructunta s‘m res_entlrla e
influir positivamente sobre los otros lideres. Otra comctdencxa. esque
lamentablemente sobran jefes y grupos y faltan lideres y equipos de
trabajo, tanto en empresas y organizaciones como erj equipos d.e-
portivos. En el deporte el mayor desafio es vencer al rlval,‘ y uno in-
dividualmente o como equipo puede hacer el méximo posible y que
eso no alcance para ganar. Por eso es tan dificil y por eso hay.que
diferenciar desempefio o rendimiento de resultado. Ganar no siem-
pre es sinénimo de éxito ni perder de fracaso. En realidad, desde la
psicologia del deporte se entiende que siempre el rival a vencer es
uno mismo, donde existen las metas y los limites. En el campo orga-
nizacional no hay otro a quien vencer, o si, pero de diferente mane~
ra. Una vez que un trabajador adquiere un saber-hacer, ya es dificil
que le vaya mal. El liderazgo es a la organizacion lo que el cemento a
la construccidn. Le da fortaleza y permite articular los objetivos, los
recursos y las relaciones humanas. El lider debe poseer unas coTpe-
tencias basicas y ademds de nacer lider debe construirse y mejorar
constantemente. La habilidad para comunicar, la transmisién cultu-
ral, la direccién por valores, los habitos positivos, ser desarrollador
desu gente, saber delegar y confiar en quien delega pasan a ser .bé?-
COs para cualquier lider que conduce y no dirige, que tiene una vision
Y Que ayuda a crecer.
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Siguiendo con Chelladurai (2001), el liderazgo efectivo puede va-
riar y de hecho varia, en funcién de las caracteristicas de los deportis-
tas y de las limitaciones de la situacién. Si expresamos este modelo
en términos interaccionales, las caracteristicas del lider son el factor
personal, mientras que las de la situacién y los miembros constituyen
los factores situacionales.

Conducta requerida del lider: La situacién exige que un lider se
comporte de determinada manera. El propio sistema organizacional
dicta las conductas y se supone que las personas se van a someter a
las normas establecidas.

Conducta que se prefiere del lider: Los miembros del grupo tam-
bién tienen preferencias por conductas especificas del lider. Algunos
quieren subrayar el logro; otros la afiliacién. La edad, el género, las
destrezas y la experiencia influyen en el tipo de orientacién, apoyo
social y feedback que prefieren.

Conductareal del lfder: Son simplemente las que este exhibe, tales
como la de iniciacién de la estructura o la de ser atento. Se cree que
la conducta real esta afectada indirectamente por las preferencias
de grupo y por lo que dicta la situacién.

Estilos de liderazgo: El democritico est4 centrado en el deportista,
es coo?gratwo, y estd orientado hacia la relacién, mientras que el
autocratico se encuentra orientado hacia la victoria y la tarea, ofre-

cn.endo un mayor nivel de organizacién. Ambos pueden combinarse
e integrar con eficacia.

Factores situacionales: Las conductas del lider se veran condiciona-
:asdpor determinad.os as?ectos Yy contextos, tales como en los casos
d: Uea;l)):’(t)e: r:1iaescc])ucl;;;ot:)altndividuales, t.am.aﬁo del equipo (incluido el
ot e oa s arse de uno individual), tiempo disponible

’ €ro de ayudantes, asi como de las caracteristicas

de sus miembros (género, nj
» Nivel de capacida jonali icio-
nes,edady experiencia). P by Baconaliadyracic
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Principios bdsicos del liderazgo

Margaret Wheatley (1992), escritora y consultora estadouniden-
se, sostiene: “En las organizaciones, el poder y la energia verdaderos
se generan mediante las relaciones personales. Las pautas para rela-
cionarnos con otros y la habilidad para establecerlas son mas impor-
tantes que las actividades, las funciones, los papeles y los cargos”.
Cuando veamos el capitulo destinado a la comunicacién, nos expan-
diremos mucho mas sobre este tema. Mientras tanto, vale retomar
un trabajo hecho por Fenili, quien ademds es consultor de empresa.
Un buen resumen que nos sirve de brujula para comprender los ci-
mientos sobre los que se construye un liderazgo sélido.

No alcanza con el talento o las habilidades innatas para obtener
un liderazgo efectivo. Antes que nada, se necesita de cuatro herra-
mientas fundamentales: la comunicacién, la transmisién de la cultura
y los valores, el desarrollo del colaborador a través del lider y la de-
legacién como herramienta de crecimiento profesional y de sus co-
laboradores (o compafieros de equipo, sea cual fuere el puesto que
ocupe cada uno). Ademds, resulta fundamental que el lider pueda
“pensar en grande pero hacer en chico”. Los grandes objetivos, las
grandes visiones parten de las pequefias acciones cotidianas. Esto
otorga un valor fundamental a las cosas de todos los dias para que
encuentren sentido en el marco de los valores y la visién.

Al mismo tiempo, se pueden describir algunas caracteristicas
indispensables para el correcto desarrollo del liderazgo: una clara
orientacién de sus acciones hacia la gente, la tarea y los resultados;

notoria influencia a través de sus acciones, ademds de sus dichos;
capacidad para brindar constantemente seguridad a su entorno; la
ausencia de temor a la toma de decisiones, lo cual conlleva una enor-
me responsabilidad sobre sus acciones.

Competencias bdsicas del liderazgo

Llamamos competencias a las habilidades que posee o que debe
POseer una persona para hacer frente a un requerimiento externo. Es-
tas competencias permiten ajustarse a determinados tipos de tareas.
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Por ejemplo, un arquero de fitbol debe dominar las competen-
cias requeridas para el puesto para poder ocupar ese lugar en el
equipo. El ajuste se produce cuando las habilidades del portero (re-
flejos, ubicuidad, capacidad de anticipo, seguridad, etc.) se adecuan
a lo requerido. A dicho jugador lo tinico que le queda es mejorar las
habilidades existentes o incorporarlas desde cero; si no las posee, de
otra forma no ataja.

Existen también competencias generales a las que llamaremos
competencias personales y sociales. Estas permiten adaptarse no
sélo a los puestos de trabajo sino también a las actividades de rela-
cion. Estos dos subgrupos se componen de la siguiente manera:

Competencias personales:

COMUNICACION -~ MOTIVACION — TOMA DE DECISIONES.
Competencias sociales:

EMPATIA — COMPROMISO GRUPAL - INTEGRACION A EQUIPOS.

De manejar correctamente estas competencias, se estara en con-

diciones de efectuar un ajuste correcto a las demandas de un medio
social y laboral exigente y cambiante.

El arte de delegar

Un lider debe saber trabajar en equipo,
meza, saber escuchar,
delegar. La delegacié
miento personal y el
gerentes, CEQ’

ser sincero, poseer fir-
ser honesto, valorar a todos porigual y saber
n es la herramienta mss eficaz para su creci-
de sus colaboradores, Se encuentran muchos
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justo de las tareas y un estal-)lecfmiento de los result.ados ceas;spoe:ja‘?:
dos, ademas de generar un circuito de ayuda necesaria en
iera.

quel_:edljlg;g:ién eficaz, por sobre todas las cosa§, debe ver?e con.10
un paso ascendente y no descendente. En espggal, resulta imperio-
so aclarar lo siguiente: autoridad y responsabilidad son co?ceptos
estrechamente unidos, aunque lo que se delega’e§ la autoridad. La
responsabilidad no se delega; se asigna. Esta dltima c.orresponde
a una determinada funcién y es inseparable de ella. Sin 'embargo,
depende de que el lider sepa conceder la suficiente autondac.1~pa;a
que su seguidor pueda desempeiiar libremente esa res?onsablllda .
Cada conductor puede delegar cierta parte de su autoridad para 'ob-
tener un mejor resultado, prepararlos para mayores responsabilida-
des en el futuro, dividir mejor las funciones, etc. .

Desde el punto de vista de quien delega, el lider debe cumplir los
siguientes requisitos:

« Definir los niveles de delegacion segun proyecto, objetivo o
tarea.

e Establecer la manera de eleccién del delegado: participado o
a dedo, de acuerdo a sus habilidades, actitudes, grado de con-
fianza, conocimientos.

* Proporcionar previamente un nivel de capacitacién aceptable
para ejercer la tarea.

* Proporcionar un buen canal de comunicacién antes de F!elegar
para que sepa por qué y para qué se le delega y posteriormen-
te para acompanarlo en el proceso.

* Aplicar evaluacién sobre los resultados y los procesos.

e Acordar con el subordinado los objetivos del trabajo y planifi-
car una serie de revisiones. Esto evita sorpresas desagradables
al concluir el trabajo.

Acordar fechas especificas para las revisiones que han de ha-

cerse al curso del proyecto. Se lo denomina “acercamiento

circular”.
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Los beneficios de delegar

Entre las consecuencias positivas, en caso de generar una dele-
gacién eficaz, el lider encontrard un alivio en cuanto a la presién del
trabajo, podra sentir (y asi serd) que ahorra tiempo para otras tareas,
construird actores con mayor fortaleza para encarar nuevas misio-
nesy les dard a entender que la funcién de cada uno es lamas impor-
tante que pueden desarrollar en ese contexto.

Requisitos para una delegacion efectiva

El lider debe precisar cada una sus tareas y funciones. Para eso,
las consignas han de ser impartidas con la mayor claridad posible.
Hay que explicitar, inclusive delante de todos, el compromiso que
el otro tendrd que asumir. Al mismo tiempo, serd su obligacién la de
anticipar obstdculos y alternativas de solucién. Habra que determi-
nar asuntos en los que puede decidir solo y en cuéles debe consultar.
Sobre todo expresaré la importancia y la prioridad de lo delegado en
funcién de las demés tareas de quienes los rodean e inclusive de las
propias.

En fin, saber delegar no es para cualquiera. Es lo que denomina-
mos la diferencia entre Ifder y jefe. El jefe sélo ve lo que puede ver.
En cambio, el lider ve més all4. Eso incluye el saber compartir las ta-
reas, supervisar, adjudicar responsabilidades, ayudar a crecer y no
buscar la salida narcisista y conformista del “yo lo hacia o harfa me-
jor”. Por lo tanto, debe procurar la informacién suficiente y realizar
el feedback adecuado. Citando nuevamente a Fenilj,
subordinados como nifios, tenderan a responder como nifios. Si se
llg: ’t':aez Ic:tr:ao”a;j:ll::s';ileo hardn como adultos. Lo.;?eor es que si se

2 gan derechos o se los debilita, responderadn

L i ) . A
emocionalmente”, perdiendo el eje y la focalizacién en sus objeti-
vOs concretos.

si se trata a sus

En Argentina existen varios entrenadores técnico
deleganen el preparador ffsico tareas propias con relac
del grupoy a la logistica. Las razones se pueden enc

-tacticos que
i6n al manejo
ontrar en una
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mayor formacién académica de dicho prgfesiona{, en 1.ma suﬁcue:—
te comodidad del técnico como para no {ntroc.iuarse 'dlrectamen' e
en esa problematica y en otros casos de cierta |nc"apac1dad pa.r.a vin-
cularse afectivamente y seguir siendo “neutrales” en las decisiones

posteriores.

Cortitas y al pie

Un lider tiene que ser creible y confiable. Debe motivar, ‘Iide.rar
y comunicar. Estas tres acciones funcionan como un triptico .Il"ldISO-
luble. Siempre esté en el detalle del detalle. Es el que mantiene la
calma cuando todos la pierden. Como ya se menciond, un jefe ve slo
lo que tiene delante de sus narices; en cambio, un lider vg Ta’s al.lé,
posee una visién y trata que cada dirigido tenga clara su mision. Prio-
riza el “nosotros” por encima del “yo”. Todo esto se refleja especial-
mente en el alto rendimiento, lo cual abarca tanto al trabajo en una
empresa como en el mundo deportivo. El punto en comun es que en
ambos casos se trata de tomar decisiones rdpido y bien.

De estas reflexiones nace una mas profunda a raiz de la siguiente
pregunta: ;lider se nace o se hace? Exactamente en ese orden. Prime-
ro nace y después se termina de hacer. Un lider debe tener carisma,
algo innato de su personalidad. Pero con eso solo no alcanza. Debe
poseer talento en ese saber hacer de gerenciar, de dirigir, de trans-
mitir, de conducir. Esto Gltimo Unicamente se aprende.

En la piel de un lider comprobado

Muchas de las ideas y teorias que vuelan por la cabeza, se acomo-
dany se cristalizan cuando uno convive con un gran lider. Cuando lo
Ve y lo usufructda en carne propia. Cualquiera que haya convivido
laboralmente durante varios afios con Pekerman puede dar fe de
€s0. Sin dudas, José es un gran lider. Sabe armar equipos verda-
deros y solidarios con el compafiero, de enorme sentido de per-
tenencia por los colores que visten (celeste y blanco, amarillo, en
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especial en selecciones). Esa solidaridad, junto a la Cooperacign y|
motivacién, se traduce en juego asociado y colectivo, probablem); :
te sin lugar para “salvadores”. Se prioriza la estructura por sobre;:
individualidad y todos se sienten importantes, jueguen o no, Obvia-
mente, de existir un “distinto” en el plantel, también se vers benef.
ciado por ese contexto y podra explotar mejor sus potencialidades,

Araiz del conocimiento personal sobre Pekerman, se pueden des-
tacar algunas de sus caracteristicas mas salientes:

Perfil bajo: se siente cémodo trabajando en lo que le gusta y
evita llamar la atencién o hacer declaraciones altisonantes,
Ojo, no siempre es indispensable esta cualidad. Cuando un |-
der posee mayor exposicion, si se complementa a sus conoci-
mientos y en especial permite sacar el foco de atencién en sus
dirigidos para alivianar tensiones y presiones, también puede
resultar provechoso.
Racionaly andlitico: es inteligente y pensante, desmenuza cada
detalle.
Equilibrado: lo mantiene en el triunfo y en la derrota. Nunca
subestima a los rivales, siempre los valora y los respeta.
Humilde: dicen que sélo los sabios lo son y José lo demuestra
en cada actitud.
S.ab{'duria: un ejemplo es el del exarquero Roberto Abbondan-
rz:;rr; Luego de un partido flojo que tuvo frente a Croacia en
o, rrTeses antes del Mundial 2006, lo respaldd y le sugirié
ayuda psicolégica para resolver el tema de su confianza y del
‘e/:;zzomdedresponsab'ilida'd (el propio arquero lo reconocié en
edios). Termind siendo titular y figura del equipo.

Simpleza: para dar el i
pagt mensaje a cada f i nicarle
Su misién en el campo. ] utbolista y comu

Humano: le importa el
lo que siente,
Prudente: nun

; Ca toma decisio

n

mesura. =
No tiene preferidos: no se“
siente con privilegios y de
maximo esfuerzo,

Jugador como persona, lo que piensa ¥
presuradas. Guiado por la

casa” con nadie, ningtin jugador s¢
esta manera obliga a todos a dar s
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No cree tener todo el saber: conforma un equipo “interdiscipli-
nario”, escucha las otras disciplinas, selecciona la informacion
necesaria y luego toma las mejores decisiones, reduciendo el
margen de error.

« Experiencia: sabe aprender de lo que le pasa y capitalizarlo.

o Evita las polémicas: no le interesan porque no le aportan nada
que lo enriquezca.

« No es demagdgico ni exitista: por eso fue muy criticado por los
medios, pero su trabajo, sus proyectosy su honestidad se ter-
minan imponiendo por capacidad.

« Plantea metas dificiles pero realistas: sabe cohesionar grupos y
obtener de cada dirigido lo mejor que este puede dar, lo mas
cercano a su potencial.

e Visién y anticipacién: como un gerente de empresa, la visién
en “macro” de lo que vendra a mediano y largo plazo termina
siendo determinante. Su inteligencia le da ventaja en este sen-
tido y lo hacen una “mosca blanca” en el complejo mundo del
futbol.

e Inconformista: siempre quiere aprender y corregir errores, aun
cuando le va bien. No se engafia con los logros.

¢ Sabe decir que no: en determinadas situaciones asume los

riesgos y dice “no” cuando seria més facil o cémodo decir

“si”. Un ejemplo: su negativa a asumir en la seleccién mayor

de Argentina en dos oportunidades porque ain no era sumo-

mento.

Fair play: le importa el juego limpio, no ganar de cualquier ma-

nera. Principal demostracién de la posesién de valores éticos

que se los transmite a sus dirigidos.

) La lista puede aumentar, incluso con las siguientes caracteris-
ticas que también se observan en sus comportamientos, pero es
Mejor explicarlas por separado porque tienen una estrecha rela-
C_'én entre si. Por un lado, hay que contar con una mentalidad posi-
tiva, clave para predisponerse de la manera correcta para superar
la resistencia al cambio y asf evitar el estancamiento, ya sea luego
de un momento negativo o incluso tras algun éxito circunstancial.
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Justamente uno de los legados de los All Blacks segun el libro que
se referencia al inicio del capitulo es la siguiente frase: “Si ganas,
igual cambia para no perder el impetu”. Por otra parte, hay que
saber escuchar y hacerse escuchar y, para dar valor a esa palabra,
cumplir con los compromisos asumidos, es decir, tener coherencia
entre el decir y el hacer.

Donde manda capitan...

Alinicio de este capitulo, se aclaré que quien vista la cinta de capi-
tan en un equipo siempre deberd ser un lider, una especie de caudillo
dentro del plantel. Eso no significa que sea el tinico, ya que un equipo
con mas lideres comunica mejor y juega mejor. Ahora, su voz, su con-
ductay su ejemplo excederdn en cuanto a niveles de responsabilidad
eincidencia interna al resto de sus comparieros.

Para ser un buen capitdn, la ascendencia sobre el grupo serd un
factor imprescindible. A eso se le deben agregar condiciones técni-
cas y afectivas. Ninguna es excluyente de la otra. Es decir, no alcanza
con la relacién que se pueda cosechar con sus pares e inclusive con
el entrenador. También hace falta ser alguien relevante en el juego.
De}o contrario, tarde o temprano se pierde todo lo demés. ¢Es nece-
sario ser el mejor? No, pero si debe justificar en la cancha que es en
una pieza clave en la estrategia futbolistica.

Es? capitan deberd lidiar con distintas relaciones y niveles de je-
rarquia. Con el entrenador, con los dirigentes, con sus compaferos
fnés inexpertos, con alguno de ellos que quizés cobre un papel més
|mpc?rtante en cuanto a la incidencia en el juego por caracteristicas
técnicas, con otros referentes. No slo se trata de se b-
sorber mayores responsabili i i rcapaz de &
b p ilidades y presiones que liberan a los de-

gracias a sumayor fortaleza psicoldgica, sino también de equili-

bl ar d"el encias con otro T b d d niveles
S p Otagonist abDlando de
o as, tanto h i
‘Utbollstlcos como elllociona]es. ' I l l
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Lacinta trae problemas... Y soluciones

Otro punto a considerar, tal vez antes de concretar lo anterior-
mente mencionado, es la eleccién de ese capitan. Existen distintas
modalidades para optar por uno u otro jugador. Los entrenadores
poseen diferentes maneras de seleccién. Una de ellas traslac.ja .Ia to-
tal responsabilidad en el mismo DT, de acuerdo a su conocimiento
del grupo, la confianza con los referentes y suidea de caracteristicas
necesarias de una persona para afrontar esa responsabilidad. Otra
mas democratica pero no necesariamente mejor forma es permitir al
plantel que vote a su “delegado” y que el que gane se aduerie de la
cinta. También existe un ejercicio (visto en el capitulo 3) descubier-
to por Levy Morenoy llamado “sociograma”, una radiografia grupal
que califica de 0 a 20 (también se pueden usar pardmetros numéri-
cos de medicién similares) en la parcela afectiva y la técnica a cada
uno de sus compaferos y a uno mismo.

El principal problemay una demostracién cabal de cémo el lider
externo al grupo (el entrenador) empieza a resolver cada situacion
que se le presenta es el que se produce ante la renovacion del cuer-
po técnico. Esto implica cambios y entre ellos esta el derecho adqui-
rido de optar por un nuevo capitan, pese a cualquier resistencia de
&l mismo o del grupo. Un positivo ejemplo de cémo lograr una tran-
sicién ordenada sin “borrar” al caudillo anterior es el que se produjo
en Argentina en 2004. Roberto Ayala era el elegido por Bielsa hasta
surenuncia en ese afio. Pekerman, tras asumir, le dio la cinta a Juan
Pablo Sorin, su primer capitan Sub 20 en 1995 (campeones juntos er
el Mundial de Qatar). Aunque luego de Alemania 2006, en donde fue
ra figura del equipo, el marcador central admitié que le habia dolid«
mucho perder la capitanfa, siempre tiré para el mismo lado que su
compafieros. Incluso fue capitdn en un partido del Mundial ante la
ausencia de Sorin. Y siempre conservé su lugar de lider complemen-
tdndose con el lateral izquierdo no sélo en la linea defensiva.

No cualquiera es capitan. Hay que reunir condiciones futbolisticas
Y humanas, En el futbol no es un rol muy valorado. Grosero error. El
DT, en general, no dialoga siquiera 30 a 40 minutos con el capitan de
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manera semanal, como deberia hacer por el bien del trab,
po, ya que el capitan sabe (y vive) cosas del grupo que e|
sabe. Para el psicélogo deportivo, es clave realizar una bueng s;

estratégica con el capitdn. También estd el tacto que debeatahanZa
entrenador con alguien que estd en su plantel recién e adener ¢
leando la titularidad, pero que en el club anterior era capitga' Spe

En definitiva, reside en el arte del DT el saber seducir e inr;‘

pro'ye.cto a cada una de las partes y explotarle su mejor func‘?jgrar o
bo'hs.tuca y afectiva, dentro del conjunto. Entonces sobresalell nf’ il
rr:laglca que se verd en el préximo capitulo: saber comunicar. aAlrase
side el pequefio gran secreto para la tarea mas dificil... Inv I e
comprometer a los conducidos. =

io en equi-
téCnico no

Los ocho mandamientos de Rivera

A i .
w Comco)ddc? de e]empk'), pueden servirle no sélo a un lider que ejer-
de diversolreCtor técnico sino también al que comanda los destinos
igiieqtes S equipos en el deporte y en el mundo empresarial, los
Rivera” conceptos conocidos como “los ocho mandamientos de
de oavi’desx;;frdos del libro La mentalizacién en el fitbol moderno,
o 2tz entre::dcarCIa (2006). Valero Rivera es espafiol, exjugador
dirigiendo a su Selor d,e Handf)a'u’ ganador de titulos internacionales
Barcalona feelo o eccién (lo dltimo fue el Mundial 2013) y tambiénal
Opas de Europa entre 1990 y 2000). A tomar nota:
1. El entrenad
todo 3yudaro';qzah:ed Preparar, moderar y dirigir, pero sobre
N € convertirse en un j i idi ue
, :lsté bien ni lo que est mal n juez ni decidir loq
- Elentrena ’
Suvida fa:,:i;}:a ae conoceralapersonaala que hade ayudar.
3. Un entrenador’;u vida social, intelectual, profesional, etc.
durante toda la t a de mantener el interés por sus jugadores
fisico o del mom:r:tporada’ independientemente de su estad®
0 de la competicién. Un jugador no ha d¢

tenerlas i
ensacion de X
van bien, que sélo se cuida de € cuando las €058

Form
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Un técnico no ha de decaer emocionalmente ante los posibles
problemas que se le presenten, como lesiones, enfermedades

o derrotas.

. Un entrenador ha de tener independencia emocional y de cri-

terio para poder escogery decidir. Todos los jugadores han de
tener la seguridad de que escogera a los idéneos para ese par-
tido. Por ello, el papel del segundo entrenador, un hombre de
total confianza, cobra gran importancia.

La independencia emocional no puede alejar al técnico del ju-
gador, que siempre ha de sentirse protegido por aquel.

Es necesaria la comunicacién contigua con los capitanes, que
han de cumplir las funciones de enlace con el resto del equipo.
Un entrenador que se precie jamas ha de hacer mencién publi-
ca de los errores y defectos de sus jugadores.
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“Ser capitan es algo maravilloso”

“Para mi, en un principio, ser capitdn sélo fue una eleccién que
me puso contento, pero con el correr del tiempo fui aprendiendo,
valorando y disfrutando lo que realmente significa serlo. Es mucho
mas que llevar una cinta en el brazo.

Serlo es estar pendiente de muchas cosas dentro y fuera de
la cancha, desde discusiones con dirigentes hasta un consejo
0 abrazo a un compafiero; desde una orden para acomodar al

equipo en una situacién de juego hasta mantener la calma y la
buena convivencia en el vestuario.

En definitiva, ser capitdn es algo maravilloso y mas cuando
uno resulta elegido por sus propios comparieros. Puedo decir
sinceramente que disfruto al mdximo de esto, tanto al momento

de levantar una copa como cuando un compafiero simplemente
me dice: ‘gracias’.”

Escrito por Maxi Veldzquez, capitdn del Club Atlético Lands.
Campedn del Torneo Argentino de Primera Divisién 2016 y jugador
conmds partidos disputados con la camiseta del conjunto Granate.
Ademds, integrante de los planteles que obtuvieron los tres titulos
de este equipo a lo largo de toda su historia.

Pilares del ataque

No hay nada mas bello y a la vez m3s dificil de alcanzar en e} futbol
que el gol. La sensacién que ofrece al autor material, al autor intelec-
tual y a todos los hinchas que esperan ese momento desde afuera
no tiene comparacién con ninguna otra. Desde ya que el grado de
dificultad es proporcional al nivel de liberacién emocional al momen-
to de la concrecién. Para alcanzar el objetivo, se debe contar con las
mejores armas, algunas de las cuales son imprescindibles. A la larga,
mas alld de circunstanciales bombas de media y larga distancia, lle-
gadas por sorpresa de algtin volante ofensivo o un cabezazo de un
marcador central, los determinantes socios del gol son los delante-
ros. Junto al creativo, al enganche.

Para un lider, cumplir con sus metas principales es como que su
equipo marque el tanto definitorio de un partido (suena a metfora,
a veces es literal). En consecuencia, necesita de los mejores compa-
fieros a los cuales conectarse en términos psicoldgicos. Esos pilares
que veremos en los préximos dos capitulos tienen, por un lado, un
sentido mas cercano a la transmisién y a la llegada, a acompaiar “el
qué” de manera adecuada, englobandose bajo el concepto de “co-
Municacién”. Mientras que por el otro, la “motivacién” se convierte
en el motor que definird las posibilidades de alcanzar el nivel poten-
cial, ya sea colectivo o individual.

¢Resulta aleatoria la ubicacién de ambos conceptos en el lugar
Més determinante de una cancha: en el 4rea rival? Indudablemente
No. La comunicacién siempre serd el enlace entre el lider y sus compa-
Neros, sus seguidores, asl como también quienes en el organigrama



180
Marcelo Roffé

de trabajo puedan ocupar un lugar de mayor jerarquia atin
entrenador o la dirigencia. Hard las veces de acompaﬁante’somo N
de r.eparto pero de elevada incidencia en el resultado ﬁna'I Se cor
vertird en el puente hacia la verdadera comunién entre las d e.con.
partes del equipo. En tanto, la motivacién se ha convertido e lStlnta.s
co nueve. En el goleador que marcara la diferencia en el trabarj‘oe :itr:z:
£l

en especial cuando la pari i
idad con el rival crezca
e
mds determinantes. " los momentos

El mejor socio

Comunicacion

“Dime y lo olvidaré; enséfiame y quiz4s lo recuerde;
involiicrame y lo entenderé.”

Proverbio chino

Conectarse. Esa es la cuestion. El mundo actual nos permite estar
conectados de miles de formas distintas. Por diversas vias. A pocos
Metros o a miles de kilémetros de distancia. Nos guste 010, las de-
mandas de las sociedades modernas nos obligan a eso. Si uno no
esta conectado, no sabe lo que pasa a su alrededor, que suele ser de
10 que habla la mayoria, incluso el entorno propio. Una desconexién
<on algunos hechos secundarios de la realidad que nunca antes ha-
bian influido en nuestra vida ahora sf nos generan efectos de todo
ti.po porque “mi contexto” (las relaciones humanas construidas) los
tienen dentro de su contexto. EsO implica que, aunque sea coyuntu-
ralmente, nos conectemos a més c0sas que antes y hasta a mas de
las que quisi¢ramos o de las que podrfamos tolerar.
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Una vez conectados, quizds hasta con una buena sefial, al mengg
por un rato todo parece acomodarse. Sin embargo, :es eso lo que
realmente buscamos? ;Lo que realmente aporta algo consistente 3
nuestros objetivos? Esta conexién que podrd ayudarnos a mantener-
nos on line con las personas que deseamos o con los hechos que nos
interpelan es lo que conocemos como comunicacién. Para que las
rtespuestas a estas dos preguntas se vuelvan afirmativas, a este esen-
cial concepto se le deberd sumar un adjetivo insustituible: eficaz. Asi
es. Comunicacidén eficaz.

La comunicacidn es un proceso dindmico y bidireccional en el que
dos o més personas se influyen mutuamente. Jamds se podria hablar
de un liderazgo transformador si no ejerciera con éxito el arte de co-
municar. Es que antes que nada hay que saber qué hacer, tanto uno
como sus seguidores. Claro que saber no es lo mismo que transmitir.
Y para transmitir correctamente hay que saber comunicar.

£€émo funciona la comunicacién?

Por empezar, la comunicacién contara siempre con un emisor, un
r?ceptor y un canal por el que deber4 viajar el mensaje. El emisor’ini-
cialmente, tomard una decisién que marcara el destino del proc;so:
ql{é quiere transmitir y a quién. Luego codificara la idea en un men-
saje de la forma que considere mas conveniente. Utilizars el canal
adecuado, que en general son palabras y pueden viajar de manera
verb?l 0 no verbal, a través de signos, de forma oral o escrita por
medio de gestos o graficos, hasta con el silencio de aliado Unz; vez
que se canalice el mensaje, este deber4 pasar obligatoriarr;ente por

cuatro'éreas del'receptor para que la comunicacién resulte eficaz.
Traducido en acciones, har4 lo siguiente:

1. lorecibirg;

2. locomprenders;
3. lorecordars;

4. loresponder4.
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Todo adecuadamente. L2 retroalimentacién a travé.s del feed.b!ack
odela respuesta constructiva que genera una nue?v? lntedrva:_n.c:a;)neel
intercambio de roles entre el emisor y receptor original, definiran
éxito o el fracaso de este proceso. o

Mas alld delo anterior, conocido como co'm‘unlcaqén l’nterperso-
nal y que puede ser verbal o no verbal (es'ta ultnr'na a tra\{es del para-
lenguaje), el lider cuenta con otra herramienta, igual de importante,
como la comunicacion intrapersonal. Se trata de aquella que tene-
mos con NOSOtros mismos, de ese didlogo interno que nos ayuda a
modelar y predecir nuestra forma de actuar y pensar. Sin su perfec-
cionamiento serd muy dificil poseer una genuina motivacién intrinse-
cay una autocritica acorde a las exigencias que implica el cargo que
se ocupa dentro del equipo.

;Por qué es importante la comunicacién eficaz? Porque un lider,
solamente contando con esta habilidad, podra capitalizar su capa-
cidad de motivar, delegar, organizar, resolver problemas y obtener
informacién necesaria para su funcién. Entre ellas estan las de pla-
nificar, organizar y desarrollar tareas que incidiran en elresto. Enla
fluidez de esa comunicacién se permitird acceder al conocimiento de
sentimientos, expectativas e ideas de manera ascendente y descen-
dente en cuanto a jerarqufa de roles respecte.

Segun Weinberg y Gould (1995), entre los propdsitos de la comu-
nicacién existen cinco verbos que deben circular constantemente en
la cabeza de un lider:

* Informar (a seguidores, pares y gente por encima de su puesto).

* Evaluar (el desempefio propio y ajeno).

* Convencer (a sus seguidores).

* Resolver (conflictos internos y problematicas que se presen-
ten hacia afuera).

* Motivar (principal objetivo, tal como veremos en el capitulo 9).

Receptor activo

un;a comunicacién es un proceso que circula en dos direcciones. Si
No escucha y no comprende lo que el otro estd diciendo, no hay
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comunicacién. Esto en cualquier equipo complejiza la ecuacién. Apa.
recen mas voces, mas receptores, mds intereses contrapuestos, mas
celos. Asi y todo, es responsabilidad del lider promover un nivel de
escucha totalmente activo y critico. Detalle no menor. El lider gene-
ralmente se concentra en sus obligaciones y acciones como emisor y
se desentiende de las propias y del resto como receptores. Por mas
que se considere al receptor como alguien pasivo, no lo es.

Lo que determina el éxito de la comunicacién no es qué dice el
que dice sino qué escucha el que escucha. Como veremos a conti-
nuacién, en el caso del lenguaje gestual, no se valora la eficacia por
el nivel de la accién del emisor sino por lo que interpreta el receptor.

Respuestas gestuales

En el proceso de comunicacién, cada integrante del equipo afecta
alos otros aun sin proferir una palabra. Se envian mensajes positivos
y negativos en la manera no verbal de comunicarse.

El estudio de los signos siempre ha estado relacionado con el con-
cepto de comunicacién, asf como el pensamiento. No hay pensamien-
to sin signos ni signos sin comunicacién. En estricta légica, se puede
ratificar que no hay pensamiento sin comunicacién. Cuando esta es
no verbal, se trata de un proceso en el que las personas intervienen
de distintas formas, como en el tono de la voz, los movimientos del
cuerpo, los gestos, la postura, el contacto fisico o la expresién facial.
Un ejemplo comin, que encima puede generar eventuales cruces
con el receptor del mensaje si el emisor no resulta claro ni criterio-
so, es cuando un futbolista que traslada la pelota y se ve presiona-

do, abre los brazos ampulosamente porque no encuentra opcién de
pase en ninglin compafiero.

Ruidos en la comunicacién

El exceso de !iteralidad Puede jugar una mala pasada en este pun-
to. Hablar de ruidos no sélo implica referirse a una cuestién sonora.
Se trata de todo lo que impide que el mensaje, desde su salida y viaje
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por el canal de comunicacién hasta su Ilegada al otro lado mantenga
el mismo sentido y significado para el emisor y para el receptor.
por un lado, tenemos expresamem.:e el ruido c.ie can'al, aquel que
se provoca justamente sin partncnpacllén del gmlsor.nl el receptor.
Aunque alguno de ellos 0 ambos r'mublerz.m podido evnte?r que esFe se
interpusiera en el camino, ya existia previamente. Por.ejemplo, si yna
orden del arquero a un defensor no llega por los gritos provenien-
tes de las tribunas o una sefial con sus dedos fue interceptada por
un rival, alli hablamos de un ruido de canal. Otro de los mds comu-
nes, también con el portero de emisor, se observa en los tiros libr.es
cerca de su drea, al momento de armar la barrera e intentar pedir-
les a sus compafieros que se formen de determinada manera. Ellos
mismos admiten que es practicamente imposible que los escuchen,
aunque pueda ayudar a orientarlos un poco, sobre todo con sus ges-
tos corporales. Por otra parte, aparecen los ruidos psicoldgicos, que
involucran al emisor yjo al receptor. Con que uno de ellos presen-
te dificultades fisicas (neuromotoras), de articulacion o audicion, o
mas profundo aun, si existe una desmotivacién para dar el mensaje
o captarlo, si existen focos de desatencién y desconcentracion, las
consecuencias pueden ser graves 'y perjudiciales para el conjunto.
Por dltimo, estan los ruidos semanticos, referidos a la falencia en la
interpretacién del mensaje por parte del receptor, que pueden pro-
ducirse por carencias en su poder de analisis o también por una mala
codificacién del mensaje del emisor. El resultado es siempre el mis-
mo: alteracién de la estructura colectiva si no se lo corrige a tiempo.

Empatia

Ya se ha analizado este concepto en el capitulo de inteligencia
€mocional. Aunque resulta imposible dejarlo afuera al referirse a la
comunicacién. Quizas mas acorde a este tema, podemos mencio-
nar que empatfa es la capacidad de escuchar a través del otro. Ser
receptor del receptor. Cuando uno ha logrado desarrollar su nivel
de empatfa, sus posibilidades de ser un excelente lider se acrecien-
tan, al menos en el costado psicolégico (también debera contar
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con capacidades en los diferentes campos, como el técnico). Estq
se debe a que casi automdaticamente incrementan su capacidad de
motivar, de ayudar al otro, en especial a que libere su propio talen.
to. Ventajas de darse cuenta qué sienten los demds, sin necesidad
de preguntarselo o de que se lo digan.

Igualmente, para que esta cualidad se vuelva una utilidad para e
lider, en los equipos debe transformar a la empatia en el actor nece-
sario para identificar y entender los deseos de sus seguidores yenla
futura respuesta o reaccién en forma apropiada para canalizar esos
conocimientos en pos del bien comdin.

Comunicar bien o mal: consecuencias

Cuando la comunicacién no registra resultados positivos, el casti-

go allider y al equipo en su conjunto se refleja a través de las siguien-
tes maneras:

* Las personas no saben con claridad qué deben hacer ni quérol
cumplir.

Malinterpretan el mensaje, lo que conduce a una mala relacién
profesional.

Al haber incomunicacién de ideas y conocimientos, el desarro-
llo de las habilidades se torna m4s lento y se demora mds en
resolver los problemas.

Todas las partes ignoran cémo realizar su propio trabajo co-

Irectamente y en especial lo que hace el compafiero, generan-
do una falta de cohesién grupal.

Las consecuencias arriba descri
los de “jefe” y no de “lider”
corresponde a un equipo. E
fluida y exitosa,

ptas son mds comunes en los mode-
» en el que sélo dirige y no conduce como
n cambio, cuando la comunicacién se torna
los beneficios que se vislumbran son promisorios:

* Todos entienden cusl es sy tarea

: y la de sus com .
¢ Todos entienden por qué Ia dese pafieros

mpefan.
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o Pueden aparecer aportes (consejos o intercambio de tareas)
entre comparieros para mejorar el rendimiento del conjunto.

o Losrecursos se emplean en el lugar y en el momento adecuados.

o Los problemas se resuelven més répido al utilizar todos los co-
nocimientos.

Comunicacion eficiente

La influencia que provoca el proceso de comunicacién entre dos
0 mas personas se entiende a raiz del intercambio de informacién
que se produce. Este no se expresa sélo en el sentido del contenido
del mensaje en si. Abarca también otras cuestiones, como las rela-
ciones y los intereses. Vale decir que en el proceso comunicacional
el mensaje no esta aislado del contexto humano y material en el que
se desarrolla. En este sentido, debemos entender a la comunicacién
como un proceso complejo que requiere ser analizado desde lo ted-
rico y aplicado en forma planificada para que sea eficiente. Aqui se
explayardn las claves para que esto ocurra:

¢ Lacomunicacién se desarrolla en un contexto aceptado por los
interlocutores. Dos personas que quieren comunicarse debe-
ran aceptar que ese ambiente es el mas adecuado para la oca-
sién mas alla de sus sentimientos e intereses personales. Pue-
den no tener una buena relacién personal, pero coinciden lo
que principalmente importa es que el mensaje llegue a plel?o.
Entonces, “lo dicho” y “lo escuchado”, coinciden en un cien
por cien. )
¢ Hayvoluntad de entendersey comprensién dela n'ece5|dad de
comunicarse, pues existe un objetivo que es comun a ambos.
Trabajar en una empresa, en un hospital o 'en'un cllub'es festar
integrado a la visiény por supuesto a los objetivos instituciona-
les que van variando de acuerdo a.l ?ector al que se perter)ezca
pero que estdn integrados a esa visién glot?al. I_Estas cuestiones
obran de marco referencial para la comunicacién y establecen

cédigos compartidos.
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* Se comunica con simpleza, sin emplear “jergas” que la otra
persona no entienda, sin utilizar demasiadas palabras o gestos,

« Coinciden las actitudes de los interlocutores y lo dicho. Jamss
ser3 eficiente la comunicacién cuando lo que “se dice” no coin.
cide conlo que “se hace”.

* Elmomento es propicio. En este sentido hay que entender que
lo que para una persona puede ser “el momento y la oportun;-
dad” puede no serlo para la otra. La empatia permite sostener
este principio. Las urgencias o prioridades de una de las par-
tes, a su vez, pueden ser diferentes a los de quien se encuen-
tra enfrente, con lo cual la comunicacién no ser§ eficiente. Lair
Ribeiro (1998) propone el siguiente esquema de comunicacién
eficaz: 7% equivaldra al mensaje en si; 93%, al contexto, la acti-
tud, la oportunidad, la credibilidad, lo gestual, la confianza.

Visualizar la correcta recepcién del mensaje (por parte del emi-
sor) implica mds interaccién (clara y eficiente) entre los protagonis-
tas del proceso de comunicacion. Esto permite que surja nueva y ma-

yor informacidn, a diferencia de lo que ocurre cuando se emplea una
modalidad autocratica de transmisién.

Emisor franco vs. emisor sincero

Las diferencias entre estos dos tipos de emisores, en especial
cuando ocupa el rol de lider, puede determinar el resultado de la
comunicacién. Los dos quieren transmitir la verdad, pero lo hacen
de distinta manera. El franco elige mal el “cudndo” y el “cémo”. Es
esporddico, frontal e impulsivo. Mientras que el sincero suele acertar
el “cudndo” y el “cémo”. Como ejemplo préctico, para el receptor la
verdad puede ser una piedra que impacte en su cabeza y lo lastime
€n caso de provenir de un emisor franco. De lo contrario, podria ser
una piedra entregada por un emisor sincero que la reciba envuelta
en un pafivelo perfumado, lista para guardarla para siempre como
un tesoro. En consecuencia, la diferencia es que el franco no hace
una introduccién Positiva; avanza directamente con lo que critica
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del otro y lo que cree que tiene que modificar. Paradéjicamente, esa
serfa una especie de “sincericidio”. En cambio, el sincero utiliza el
método sandwich de comunicacién. Primero transmite un aspecto
positivo del receptor, después sf ataca con lo que el seguidor recep-
tor debe corregir y por ltimo agrega nuevamente algo positivo para
observarle. Esto que parece algo tan simple termina siendo funda-
mental para el éxito de la comunicacién.

La era de la atencién

A mediados de 2014, Julidn Gallo, periodista y experto en comu-
nicacién digital, utilizé el mismo titulo que antecede a este parrafo
para definir al cambio de época que se vive actualmente en los me-
dios de comunicacién, en especial en los informéticos pero que con-
dicionan a todos los demés (gréficos, de radio y televisién) a partir
del boom del consumo, no solo de bienes y servicios sino puntual-
mente de informacién, y de las distintas fuentes de accest? que exis:
ten por estos afios, que en algunos casos pueden multiplicarse casi
hasta el infinito. .

A partir de los enriquecedores aportes que dejaron sus reflexio-
nes, tomamos algunos de sus conceptos basicos para arrfoldar esta
revisién del rubro periodistico y acondicionarloalas necesndad.es que
existen también en las demandas de una comunicacién aceitada y
efectiva dentro de un equipo y encabezadas por su maximo respon-
sable, el lider.

Estimulo - Atencién > Concentracién

Gallo sostiene que aunque pueda existir un enorme interés ;?or
parte de la audiencia por obtener informacién'y més alld de qué tipo
de medio consuma y a través de que dispositivo se Cf)necte a.él: la
atencién en el ser humano y en una sociedad ensu con|untf> gs limita-
da. Finita. También condicionada porque es mayor el crecmuentq de
la cantidad de informacién que de la gente dispuesta a consumirla.



190 Marcelo Roffé

Esto provoca una lucha sin igual entre los medios y periodistas en
la caza de oyentes, lectores o televidentes, producto de la pobreza
atencional. La paradoja indica que habiendo mds plataformas, mss
audiencia y més informacidn, el nivel de alcance de los contenidog
ofrecidos, cuantitativamente hablando, termina siendo igual que an.
tes o hasta inferior.

En términos psicoldgicos, los siguientes tres términos resultan
claves para entender el mecanismo mental de aquel que consume
la informacidn y que serd exactamente el mismo que el que pueda
utilizar un jugador dentro de un equipo de fitbol, un empleado den-
tro de una empresa. Todos los seres humanos estamos rodeados de
estimulos externos. También los hay internos, pero nos abocaremos
principalmente a los otros. Se tratan de diversas sefiales externas
capaces de provocar una reaccién en nuestro cuerpo. En nosotros.
Para captarlos, contamos con los ya conocidos cinco sentidos huma-
nos, aunque la ciencia ha detectado como minimo otros tantos, que
funcionan a través de distintos receptores (por ejemplo, de movi-
mientos musculares, de equilibrio, de calor y frio ademas de la visién,
la audicidn, el tacto, el olfato y el gusto). En definitiva, estos recepto-
res conocidos como terminales nerviosas detectan al estimulo y per-
miten que mayoritariamente el sistema nervioso central los decodifi-
que. Todo esto puede definirse como el proceso de atencién. Lo que
deriva araiz de esto en la concentracién, que se puede definir como
la focalizacién voluntaria de la atencién en determinados estimulos
por encima de otros, apuntando més fino sobre ellos. Igualmente,

en el deporte y en el caso de un jugador, algunos estfmulos internos
que deben ser resueltos a tiempo pueden ser

preocupaciones o pen-
samientos negativos,

como el de suponer que no se est4 preparado
para cumplir el objetivo o que no existen posibilidades de derrotaral
rival de turno. Estos también hay que aprender a combatirlos.

La lucha por la atencién

He‘aquf una pregunta que vale |3 pena responder: ;La atencién
de quién? De la audiencia. Esta palabra resulta vital en los dfas que
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corren. Resulta esencial conocer las caracteristicas, deseos y dudas
de aquel grupo hacia el que nos dirigimos, que tendra su propio
apartado a continuacién. Ademads, se aportardn tres herramientas
esenciales para poder llegar a ella con la mayor efectividad posible.
podemos denominarlas la triple C: contenidos - creatividad - critica.
gn el caso del lider, hablar de audiencia es referirse principalmente
a sus seguidores, asi como en el caso de un entrenador también se
incluye a su cuerpo técnico y por qué no a los dirigentes o incluso los
hinchas que esperan a veces con exceso de impaciencia el detalle
pormenorizado de las causas por las que a su equipo le va bien o mal
en su camino hacia la victoria final.

Audiencia

Ya hemos sostenido que la primera condicién de un Il'de‘r es.tener
seguidores. En el periodismo, en el mundo de las c.c»mumcac!ones,
en la industria del deporte, la cinematografica, musical, artistica en
general, la audiencia termina siendo esa porcién de personas que
decide asistir, presenciar, comentar, consumir los proyectos QI:Ie se
exponen desde el campo de juego, un escenario, una pan'tallla gigan-
te de una sala o hasta una pequefia de un celular. Ese publico suele
ser fluctuante, aunque exista siempre un nicleo duro que acompa-
fia en las buenas y en las malas. La fidelizacién del espectador se ha
convertido en una misién casi imposible. Casi en una utopffa. No por
eso hablamos de algo negativo. Cuando la libert.ad de elegllr se vu“eli
ve costumbre, debemos aceptar que la opcién c'lrcunstanual p:)r el
otro” muchas veces no coincidird con nuestros interesesy 'a la targa,
si uno comprende las causas, tampoco resultard determinante en

iencias.
nue:ﬁ?rsa,e)zzz:zg nos referimos a la audiencia del Ik'jer, a Iau:t;:
acompana dentro de un equipo, de un p{'oyecto, lf’ primero q : se
modifica es esa volatilidad. Los compromnﬁos ylos mtere‘ses sorc\uen-
tuos y compartidos. Las ataduras al.destmo del otro s ST{ g:\o "
tran irremediablemente fuertes. Existe un contrat.o ‘lmp ci uc; <
los une y conun principal propdsito: alcanzar los objetivos com
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autoimpuestos por el conjunto. Tanto en un caso comg e
la atencién de esos seguidores o audiencia sigue siendo |
se convierte en el premio mayor a conquistar por el lider.,
Porque esas libertades que da el mayor acceso al mundo d
miento y lo que los demds saben/piensan/sienten exige a quien tj
la responsabilidad de comunicar a hacerlo con mayor finezay e len?
tud. De lo contrario, la atencién del otro se pierde, se dispersa ot
ende, afecta a la estructura del equipo. Y por
Para luchar contra eso, el lider debe considerar tres aspectos:
Aceptar la realidad. ;Cudl? La que indica que el poder ya no se tr: I
fiere de manera vertical. Es mas, que ni siquiera est4 de un solo lac?s-
El poder se comparte y la biusqueda del consenso es |a piedra bas:i
de su proyecto comunicacional. 2) Al seguidor, a la audiencia de tur-
no, como a cualquier ser humano que se maneja en un contexto alta-
mente socializado y globalizado, le gusta “compartir”. Las comillas
no es.ta'n de mas. Esa palabra adquiere gran relevancia. Las perso-
nas siempre comparten con alguien mas lo que les sucede. Mas adn
si las noticias son positivas. Ya sea con un compafiero del equipo o
con alguien de su entorno privado. Hay que romper el hermetismo
exc‘esivo. Nadie habla de ventilar los problemas internos de una or-
ganlzacifSn o un plantel. Se trata de ayudar a quienes uno conduce a
qu? se slentan parte del lugar en el que practicamente conviven con
:l lnfierfy con sus co.mpaﬁeros y del que estén orgullosos de exhibir
a::l:ei::rqauseuis(ejl;ﬂ::nie [l)ertenencia y sus experiencias. De no ser
guaimente lo hardn y no de la mejor manera. 3) Ese
poder que les da la libertad de moverse dentro del equipo y también
por fuera obligan al lider a definir dos acciones que condyicionarén
su§ elecciones: no hacer sdlo lo que sus seguidores o la audiencia
quneran,'pero al mismo tiempo siempre saber lo que sus seguidores
o la audiencia desean o ésperan. Lo segundo resulta esencial y se
traduce en el concepto que ya hemos tratado: e| de empatia. Lo pri-
mero'marcaré los limites de hasta dénde Ia participacién hou"izonta|
permite el avance de un equipo Y desde ddnde la decisién del lider,

sea esta recibida amablement
€ 0 No por sus segui ue
defina el rumbo a seguir. P SRt e iE g

"¢l ot
IMitad, y
EPOI’ qué?
el Conog;-
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Lasegunda palabra clave. La que unavez que se comprende quién
es y qué espera la audiencia definird el éxito o fracaso de la gestién
comunicacional del lider. El contenido posee dos bifurcaciones que
se encuentran al final del camino; el “qué” y el “cémo”.

cuando nos referimos al “qué”, el lider posee tres conceptos pun-
tuales que deberd canalizar correctamente. Igual que un periodista,
tal como anticipaba Gallo unos afios atras, cuando debe luchar por
convencer a la audiencia de que su producto es el mejor. Uno es el
de informacién. Hay que saber seleccionar el caudal de datos, fun-
ciones, evaluaciones de desempefio, planificaciones que uno querrd
comunicar a sus seguidores. Otro es el de andlisis. El poder de re-
flexién en un lider resulta vital para la supervivencia de sus ideas.

La montafia de informacién de nada sirve si no origina conclusiones
acertadas. Un buen lider es aquel que encuentra explicacién a lo que
sucede con una base argumentativa sélida. Si no, ya no habré nada
interesante por comunicar. Mientras que el dltimo es el de predictibi-
lidad. Ojo, no hablamos de predicciones ni de prondsticos ni de bolas
de cristal, sino de la cada vez mas indisimulable necesidad de poder
contar con el poder de anticipacién. Como ocurre con un celular a
la hora de agilizar nuestra escritura, al aparecer las palabras casi de
manera magica que uno pensaba y que ni siquiera habia empezado
a tipear en un mensaje. Asi debe moverse un lider. No sélo con una
visién clara sino también con la capacidad de primerear al futuro...
Y asus rivales.
En relacién con el “cdmo”, aqui se observa otra novedad. Esto
Ya no aparece por fuera de los contenidos porque hablamos del
contenido mismo. El envase, la cdscara, el puente entre el lider y su
audiencia. En los medios de comunicacién, herramientas como la
tecnologia, la publicidad, el disefio o formato elegido ya son parte
de los contenidos. En un equipo, desde ya que el mundo informati-
€0 debe ser aliado. También aparecen aqui los momentos indicados
Para conectarse, la decisién de establecer dicha conexion de mane-
ra grupal o individual, frente a frente, usando la mirada, el tono de
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la voz, un escenario preparado o improvisado. En los momentos de
mayor privacidad o hasta en los contactos con la prensa para enviar
mensajes subliminales a propios y ajenos. Todo suma y forma parte
del contenido.

Creatividad

Como continuidad del parrafo anterior, todo lo que se elija con
respecto al “qué” y al “cémo” dependerd de la creatividad del lider,
Es decir, de su talento. Ese talento innato en la persona, como en
cualquier deportista que posee condiciones fisicas o técnicas por
encima de la media. Y que también se adquiere por medio de las ex-
periencias por las que uno pasa. Algunas de ellas son puestas frente
a uno por circunstancias externas. Otras se vivirdn o no sdélo si el Ii-
der decide ir hacia ellas. Si lo hace solo 0 acompafiado por personas
que le den un valor agregado, un conocimiento extra y un resultado
superador. Muchas veces para explotar esa creatividad habra que
enfrentarse a algo muy dificil de vencer: la rutina. Justamente la ruti-
na debe ser para un lider no caer en la comodidad de repetirse eter-
namente. Saber cambiar a tiempo es saber avanzar. Como bien dice
Jorge Valdano en su libro Liderazgo (1999), “un lider es un desestabi-
lizador de la rutina”.

Critica

Aqui se llega a la dltima “C”, a la que habra que prestarle més
atencién de lo que se supone. Lo ms dificil para alguien acostumbra-
do a tomar decisiones constantemente, en especial si acierta mas de
lo que falla, es hacer uso de la critica de manera constructiva. La vo-
régine por la que se mueve puede llevarlo a encerrarse en una inercia
que le impide hacer la pausa necesaria para ver desde afuera c6mo
transcurre la pelicula de la que él mismo es protagonista. Entonces
se recae en dos aspectos principales:

Fo
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La critica de los hechos. Hay que encontrar!os parémetros que
indiquen si el trabajo que se encabeza, a nivel de rgsultados y
rendimiento, esta dando los frutos que sg establecnerou'w con.w
objetivo y simultdneamente si esos objetlv'os fueron bien dia-
gramados. Ademds, esto incluye a tener bien en claro el con-
texto en el cual se trabaja. C6mo se encuentra todo lo que‘ ro-
dea al equipo: los rivales, la competencia en que se participa,
etc. ) )

La autocritica. Lo mas duro para el ego que to'do lider tiene y
que también debe trabajar. Aceptar que el primero qug pue-
de equivocarse es uno mismo. Y que desde y.a es el primero
que debe corregir sus errores. En la comunicacién, como yfa se
vio previamente, puede fallar el emisor y el receptor. El lider
es ambas cosas, de acuerdo a cada momento puntual. Tendrd
que elevar su propia vara de medicién junto a su autoconfianza
para aceptar el desafio de evaluarse a si mismo en todas sus
tareas, entre ellas la de saber comunicar.

En el caso de un psicélogo, que de hecho tnicamente serd con-

vocado por un lider que cree en sus condiciones ya que no es parte
del elenco estable en casi ningn equipo deportivo, siempre'res‘ulta
indispensable trabajar con un entrenador, resto del cuerpo técnicoy
jugadores que posean un elevado poder de autocritica para que su
trabajo arroje algun tipo de resultados positivos.



El goleador

Motivacion

“Siempre lo intentaste. Siempre fallaste. No importa.
Inténtalo otra vez. Falla otra vez. Falla mejor.”

Samuel Becket, escritor y poeta irlandés

De todos los conceptos que han ido apareciendo a lo largo de
este libro, el de motivacién se ha vuelto la figurita dificil del album
que todos en un equipo de trabajo, dentro o fuera del deporte, quie-
ren tener. Hablamos de esa palabra que para muchos actua de ma-
Nera magica y permite potenciar rendimientos sélo porque estamos
motivados... Es tal el nivel de protagonismo que se laha dado enlos
Ultimos tiempos que a veces hasta cuesta encontrar una definicién
oncreta que abarque todos sUs “poderes”. El problema es que la
“inyeccién animica” no se compra enuna farmacia ni se aplica antes
del partido decisivo. El proceso para generar una motivacién genuina
Y sustentable demanda su tiempO Y sU esfuerzo por parte del lider,
ademss de predisposicion del 12do de sus seguidores.



198 Marcelo Rogs

Activar no es motivar

Una cosa es activacién y otra motivacién, a pesar de que se re.
lacionen. Amedeo Dalla Volta (1974), psicSlogo italiano, decia que
la motivacién tiene como fin activar y dirigir el organismo hacia una
meta. Esto indica que nuestro cuerpo reacciona ante determinadas
emociones y genera respuestas tanto psicolégicas como fisiolégi-
cas en un momento puntual. El combustible que despierte 3 esa
activacion justamente seré la motivacion, que puede clasificarse
zadema’s como un proceso multideterminado por diversos factores.
Estos pueden ser bioldgicos, socioculturales, emocionales y cog-
nitivos. Todas estas variables tienen influencia en la persistencia,
intensidad y frecuencia de la conducta deportiva y a su vez interac-

tdan entre ellas, aumentando, disminuyendo o manteniendo esta
conducta.

Saber definir... El concepto

La psicologfa del deporte, como ciencia, estudia las reacciones,
conductas y respuestas emocionales de los deportistas y las de su
e.ntorno (entrenador, érbitro, publico) al momento de Ia competen-
cia. Para ello, se apoya en cinco aspectos cruciales del deportista:
la motivacién, la concentracidn, el control de miedos y presiones, Ia
autoconfianzay la cohesién grupal. '

El psicélogo, que es agente de salud y trabaja en la prevencién,
debe estar especializado en esta disciplina e interviene directamente
con !os deportistas 0 a través del entrenador, para fortalecer y po-
t?nflar elrendimiento mental, que constituye el 25% del total del ren-
dimiento. De esos cinco conceptos, los que directamente se oponen
son los. de motivacién y la presign, ¢Por qué? Porque lo que para un

deportista es desafiante (motivador) para otro py d alte me-
nazante (estresor). usdeiresaliara
En su origen epistemolégico, la pajabra motivacién proviene del
término movere, cuyo significado es “movimiento”, quepbien podria

; i ks
derivar en “impulsar la accién”, gp tanto, Daniel Goleman (1995) sue-

Formando al Ifder de un equipo 199

le indicar que la motivacién posee su propio ciclo concreto: primero
es acompafiado por la autoconfianza, luego el optimismo, lo sigue
el entusiasmo, después la perseverancia y por ultimo la resistencia.
para mantener los niveles adecuados, en especial soportando los
momentos de adversidades, la motivacién necesita alcanzarse de un
modo natural y efectivo. Sino, el cortoplacismo acotara su injerencia
auna expresién de deseos.

Por su parte, Littman (1958) detalla lo siguiente: “La motivacién
se refiere al proceso o condicién que puede ser fisiolégico o psico-
légico, innato o adquirido, interno o externo al organismo, el cual
determina o describe por qué, o respecto de qué, se inicia la con-
ducta, se mantiene, se guia, se selecciona o finaliza. Este fenémeno
también se refiere al estado por el cual determinada conducta fre-
cuentemente se logra o se desea. También incide en que un indivi-
duo aprenderd, recordara u olvidara cierto material de acuerdo con
laimportancia y el significado que el sujeto le dé a la situacién”.

La motivacién es una variable decisiva tanto en los deportes in-
dividuales como en los de equipo. A su vez, podemos confirmar que
el proceso motivacional es dindmico y no estético, tal como muchos
quieren creer. Ademds, debemos diferenciar la motivacién intrinseca
de la extrinseca.

El proceso motivacional es una de las claves del rendimiento del
deportista. Una posible definicién que engloba la mayorfa de las po-
siciones encontradas serfa que se trata del proceso interno del su-
jeto que le permite desarrollar una resolucién y el empuje de hacer

las cosas por sf mismo y por el equipo, sin intervencidn, refuerzo y
direccién constante de los demds.

Si se toman las visiones de Montero y Jara (2006), “la motivacién
es una de las variables generales que mas incidencia muestra en la
conducta del ser humano, aunque también es uno de los tépicos
de la psicologfa, que se puede abordar desde rrfa's én”gulos y que se
Presta a mayores malos entendidos y simpliﬁcacuone§ . Pcfr su parte,

Sage (1977) sostiene que “la motivacién puede dfﬁmrse’ simplemen-
te como la direccién e intensidad del esfuerzo™. Segun We!nperg
Y Gould (1995), “aunque existen miles de pe‘rSpt.egtnvas '"d'\d"d:'a'
les, la mayorfa de las personas encajan la motivacion &n una de fas
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tres orientaciones generales: 1) Orientacién centrada en el rasgo; 2)
Orientacidén centrada en la situacién; 3) La orientacién interaccional,

Entonces aparece la palabra “logro” en el medio. Gill (1986) sen.
tencia: “La motivacién de logro es una orientacidn de la persong
hacia el esfuerzo por tener éxito en una tarea determinada, la per-
sistencia a pesar de los fracasos, y la sensacién de orgullo por las eje-
cuciones realizadas”. Mientras que Weinberg y Gould explican que
“la teorfa de la necesidad de logro (Atkinson, 1974; Mc.Clelland, 1961)
es una perspectiva interaccional que considera que tanto los facto-
res personales como los situacionales son importantes en la predic-
cién de la conducta”. Esta teorfa consta de 5 componentes que bien
vale la pena enumerar:

1) factores de personalidad o motivos;
2) factores situacionales;

3) tendencias resultantes;

4) reacciones emocionales;

5) conductas relacionadas con el logro.

Las teorfas sobre la motivacién de logro han intentado explicar
las respuestas de los individuos en los contextos de logro (entre los
q}JF el deportivo es un claro exponente) desde una perspectiva cog-
nitivo-social. Una de ellas, de amplia aceptacién en psicologia del de-
porte, es la teoria de la perspectiva de meta (Duda, 1992 y 1993). Su
prerr.risa fundamental es que existen dos perspecti\:as de metas que
reflejan el criterio por el que los individuos juzgan su competencia y
por el que subjetivamente definen el éxito y el fracaso en el contex-
to de logro. Se denominan “orientacién a |a tarea”

ego”.

Para Rudik (1974),
ser directos o indirect
satisfaccién que expe
actividad muscular, el
de los movimientos,
lizar ejercicios dificil

y “orientacién al

los motivos para la practica deportiva pueden
c?s. Los directos son: el sentimiento especial de
rimenta el deportista por la manifestacién de la
place.r estético derivado de labelleza y ligereza
eI: ;;z;:cién a aparecer audaz y decidido al rea-
: igrosos, los eleme ia
que constituyen un aspecto importante y ob;;tgzst::;adce?n;z:z'?: |°
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el deseo de alcanzar resultados, récords, exhibir maestria deportiva,
de conseguir la victoria por més dificil que sea. Los indirectos, segtn
este autor, son: la aspiracién por ser fuerte, vigoroso y sano, prepa-
rarse para la actividad practica y la comprensién de la importancia
social de la actividad deportiva.

A esta teorfa agregamos como significativa la diferenciacién entre
dos tipos de motivacién: intrinseca y extrinseca (Deci y Ryan, 1985).
La motivacién intrinseca responde a causas internas, como puede
ser la necesidad de contar con sentimientos positivos, autoestima,
autoconfianza, identidad, hacer amigos, el simple hecho de ganar,
etc. Mientras que la motivacién extrinseca estd centrada en las re-
compensas externas obtenidas por sus practicas deportivas: reco-
nocimiento de terceros, llamar la atencién de los demas, premios,
dinero, un nuevo status social, fama, etc. Aunque ambas son vélidas
y bien trabajadas pueden arrojar resultados positivos, lo concreto es
que antes nos referimos a tener como objetivo una motivacién du-
radera. En estos casos, la intrfnseca encuentra mayor resistencia al
paso del tiempo y, légicamente, menos variables externas que pue-
dan complejizar su duracién. Desde ya que ambas complementan,
tal como ocurre en el futbol al nivel del alto rendimiento, en especial
porque el negocio que lo rodea ofrece al protagonista numerosas
recompensas mas alla del fuego sagrado que cada uno lleve dentro.
Esto es tan cierto como que sobran ejemplos de grandes jugadores
con todas sus necesidades basicas satisfechas que, a pesar de poseer
contratos multimillonarios, juegan por la pasién y por el éxito depor-
tivo, a nivel de clubes y de seleccién. Quizés los dos mejores del pla-
neta hace ya casi una década, Lionel Messi y Cristiano Ronaldo, sean
los mayores exponentes de la motivacién intrinseca, que incide por
encima de la extrinseca.

Al fin y al cabo, el protagonista necesita encontrar qué es lo que
lo activa y lo dirige hacia su meta. El jugador es eso, el que juega, el
que tiene placer por una actividad ltidica. No debemos olvidar que el
juego es el proceso natural de aprendizaje de todos los mamiferos y
el ser humano no es la excepcién. Es parte fundamental y comin de
todos los seres humanos, involucra placer, aprendizaje. En las moti-
vaciones primarias de los jugadores, de acuerdo a Antonelli y Salvini
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(1982), se encuentra también el agonismo, del griego Agén (“luch,
contra el destino”), que responde a la exigencia de medirse con [,
naturaleza, consigo mismo y con los demds, la capacidad de reto in-
terno, de medir fuerzas. El ser humano es competitivo por cultura y
el deporte es competencia. Esto no lo podemos negar, como cuando
aceptamos que el hombre es agresivo por estructura; después esta-
ré quien autocontrola la agresién y quien no, pero por una cuestién
innata lo es.

Sea cual fuere el tipo de motivacién que nos empuije, siempre sers
importante que las metas y los objetivos que se planteen (propios o
introducidos en nuestra escala de expectativas) tengan un equilibrio
entre lo alcanzable (que no resulte imposible de manera que termine
frustrando al jugador) y lo dificultoso (que no parezca lo suficiente-
mente facil como para bajar el nivel de compromiso).

El valor de la actitud

Lou Holtz, exentrenador de fltbol americano y actual comentaris-
ta de dicho deporte en la cadena ESPN, utilizaba una frase muy inte-
resante en las conversaciones con los jugadores de los equipos que
le han tocado dirigir: “La capacidad consiste enlo que usted es capaz
de hacer. La motivacién determina lo que usted hace. La actitud de-
termina qué tan bien lo hace”. Sin dudas, este concepto que muchas
veces se confunde con el esfuerzo o la entrega, forma un tdndem
con la motivacién, cuya relacién a continuacién detallaremos.

La definicién de actitud, en verdad, es la siguiente: “Una organi-
zacién de creencias y pensamientos en general, dotada de una carga
afectiva a favor o en contra de un objeto definido, que predispone a
una accién coherente con los pensamientos y afectos relativos a di-
cho objeto”. Traducir esta oracién seria tarea sencilla si no fuera por
toda la carga de adjetivos que se le anexa en la jerga deportiva dia a
dia. Lo dnico en lo que todos coincidimos es en la importancia de la
actitud en el ser humano. Y mucho més cuando se habla de un lider.
Es que la actitud se “contagia” y si se ocupa un lugar de ascendencia
en el grupo, més fécil serd viralizarla.
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gn definitiva, una persona adopta un posicionamiento frente a
determinado hecho, determinada competencia, determinado rival
o determinado desafio. Ese posicionamiento estara influenciado
por sus creencias previas y por lo que le genere afectivamente. Po-
der mejorar esa parte predispondra al individuo de una forma mds
positiva. Eso se consigue con un buen trabajo psicoldgico. Un ejem-
plo de actitud positiva serfa el rendimiento de Juan Romdn Riquel-
me en los superclasicos de Boca frente a River. Su récord frente
al Millonario fue altamente positivo (20 PJ, 9 triunfos, 7 empates
y 4 derrotas, incluyendo el triunfo en una serie por Copa Liberta-
dores en el afio 2000 con un gol suyo en cada uno de los dos parti-
dos), pero en especial resulté protagonista en la mayoria de esos
encuentros. Para muchos, se motivaba por el solo hecho de ser fa-
natico del Xeneize y tener enfrente a su rival de toda la vida. Para
otros, demostraba otra actitud en la cancha. Ambas cosas pueden
ser verdad. El hecho es que sus creencias sobre la importancia de
ese partido, casi viviéndolo como un campeonato propio dentro
del torneo que se disputaba, mas el sentimiento que le provocaba
vestir los colores de Boca contra la camiseta de River, generaban
otra predisposicién en el ahora exjugador argentino. Alll se explica
ese cambio de actitud, que no necesariamente tenia que ser mas
entrega ni esfuerzo. También podia tratarse de sumar mayor au-
toconfianza y mayor resistencia a la adversidad. Desde ya que esa
manera repercutia positivamente en sus compafieros, que veian al
lider en mejor forma y también podian aumentar su propia confian-
za. Alli se puede observar cémo la actitud incide en el proceso moti-
vacional. De hecho, hubo muchos afios en que se fue construyendo
una paternidad psicolégica: Boca “camiseteaba” a su clasico rival
(Roffé, 2006).

Influencia de la motivacién en el rendimiento
La motivacién puede producir determinados tipos de influencia

en el deportista. Si lo relacionamos especificamente con una activi-
dad determinada, se puede observar:
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1. Que la actitud del sujeto se tornard altamente positiva.

2. Que desde el inicio el grado de predisposicién aumentars yel
modo de realizacién se volverd efectivo.

3. Que el grado de esfuerzo serd mayor. Considérese que este
punto va por separado de la actitud, tal como se explicé pre-
viamente.

4. Quelos resultados se habrén mejorado a lo largo de la actividad,

Son dos los condicionantes que determinardn la factibilidad de
una mejora en el individuo a partir del componente motivacional: los
factores de personalidad propios y las variables sociales y de pen-
samiento. Por ejemplo, si el lider posee un caracter fuerte y es ex-
trovertido y su equipo posee la hinchada mds masiva de su pais, al
momento de los encuentros decisivos de un torneo, cuando ests en
disputa el trofeo de campedn, él podra cargar con la responsabili-
dad de encabezar a su equipo. Luego dependerd de si técnica, fisica
y estratégicamente estdn preparados para triunfar y de quién esté
enfrente, pero estos dos aspectos relacionados positivamente, con-
formaran un proceso motivacional ascendente que aparecerd justo
cuando la tarea llegue a su pico mdximo de evaluacién y competiti-
vidad.

Ademds, la motivacién no sélo influye en lo que ocurra en una ac-
tividad puntual sino también en conductas cotidianas del deportista.
A saber:

¢ El aprendizaje.

¢ Elrendimiento.

« lasatisfaccién por la labor que lleva a adelante.

¢ La eleccién de las actividades a desarrollar, optando por las
que més lo motiven.

¢ La persistencia, intensidad y frecuencia del entrenamiento
para encontrar nuevos retos y alcanzar nuevos logros.

Para que la influencia no sea negativa, un deportista debera lu-
char por evitar la aparicién de las siguientes alteraciones en su nivel
deseado de motivacién que puedan disminuir su rendimiento:
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submotivacién: En determinadas situaciones de entrenamien-

to y competencia, los deportistas no encuentran los atractivos

necesarios, ni internos ni externos, para sentirse 6ptimos men-
talmente frente al desaffo que se les presenta.

2. Sobremotivacion: Deseo exagerado de rendimiento, euforia y
ambicién de triunfos. Aparece generalmente antes de compe-
tencias que son sumamente importantes y en las que se gene-
ran grandes expectativas.

3. Variaciones de la motivacién: Algunos deportistas sufren de-
terminados cambios en su preparacién. Esto significa que su
motivacion en el entrenamiento y en la competencia es ines-
table y estd influida notoriamente por factores internos y ex-
ternos.

4. Fijacién de motivos: Evitar la obsesién con un motivo unico,
como el de su rendimiento personal. Siempre es recomendable
contar con mas de una razén para desplegar un esfuerzo con-
siderable, aunque luego entre cada uno de ellos haya algunos
con mayor relevancia que otros.

5. Motivacién negativa: Es el miedo que se le presenta a un de-

portista ante la proximidad del éxito y el fracaso. El temor a

fallar en determinadas competencias, a un rival especifico o

también a las lesiones.

1.

Motivar desde el banco

Los entrenadores de futbol profesional se han dado cuenta de
que si no se actualizan, si no innovan, si No buscan recursos que les
ayuden a romper la monotonia ni proponen otras formas alternati-
vas para que llegue su mensaje, est4n limitados frente al jugador que
muchas veces se maneja en “otra sintonia”, por edad, por costum-
bres, por el salto generacional que existe entre las partes, mas alla
de que existen nuevas camadas de técnicos jévenes que han achica-
do la brecha. Cuando hablamos de motivacién, nos referimos a la ne-
cesidad de plantear metas complicadas pero alcanzables. Alos seres
humanos siempre nos atrae mas lo dificil.
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En ese sentido, el entrenador, al igual que el gerente en una em.
presa, debe funcionar como coach y poseer una visién y una misién
para sus dirigidos. Como bien definia Tom Landry (1990), se es tity
buen lider y un gran motivador si se consigue que sus seguidoreg
“hagan lo que no desean para poder alcanzar lo que desean”,

La palabra del entrenador es clave para los futbolistas. La mgs
escuchada. Se supone que debe ser la voz de mayor experiencia en
el vestuario. Carga con un rasgo de autoridad desde el momento en
que todos saben que es el que decide quién juega y quién no. En ese
sentido, aprovechar el trabajo sobre la mente de los deportistas pa-
rece ser un buen recurso. Igualmente se debe contar con herramien-
tas que exhiban originalidad y se apliquen en el momento adecuado.
Vale recordar que los jugadores lo que no quieren es escuchar siem-
pre lo mismo. Al igual que los empleados de una empresa o cualquier
otro puesto de trabajo.

El técnico sabe muy bien que la base es técnica, tactica y fisica y si
bien la mente atraviesa las tres instancias, la busqueda de incremen-
tar el rendimiento es valida sélo con el trabajo previo de los aspectos
anteriores. Esto no es magico. La actitud del equipo se potencia con
las estrategias psicoldgicas de los entrenadores, que deben enten-
der que no se puede liderar sin motivar ni comunicar.

Metas y objetivos

Cuando nos referimos a la teorfa de Ja
dujimos el término “meta”
finalidad que uno se traza.
premisas:

motivacién de logro, intro-
entre los mds importantes. La meta es 13
El establecimiento de metas parte de dos

a) la creacién de un Programa de metas planificado, y

b) evaluar el desempefio del deportista en conseguir las metas
(reforzamiento positivo),

El establecimiento de metas Posee muchos beneficios:
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Atraer la atencién de los implicados.

Activar los procesos emocionales.

Elevar la persistencia.

Estimular la creatividad.

Transformar y preparar la mente y sus conductas.

Facilitar la toma de conciencia.

oV w2

Existen distintos tipos de metas. Ellas son:

De rendimiento.

De cualidad deportiva.
De destreza.

De cualidad personal.
De estilo de vida.

wviohowoN P

Las caracteristicas que deben tener las mismas son:

Dificiles pero realistas (reto, desafio).
Especificas y ponderadas.

Dimensién en el tiempo (plazos).

Evaluacién constante.

Recompensas para quienes logran cumplirlas.

vipwoNoP

En coincidencia con varios autores, los psicélogos del *~ '
organizacionales, a los que se suman los deportivos, han
el establecimiento de metas como técnica motivaciona’l,
su atencién en si la fijacién de ejemplos dificiles y especifi
mas el rendimiento que en los casos en que no existe m
0 en que esta consiste en hacerlo simplemente lo mejor [
gdn Weinberg y Gould (1995), los estudios realizados han llegado a
la conclusién de que el establecimiento de objetivos funciona con un
alto grado de efectividad.

Los investigadores tienen dos formas de explicar el modo en' que
las metas influyen en la conducta: desde el punto de vista mecarTlco
directo y desde una perspectiva indirecta de proceso de pensamien-
to. La explicacién mecanica directa especifica que los objetivos influ-
Yenen el rendimiento de una de las siguientes formas:
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« Los objetivos dirigen la atencién hacia elementos importante
de la destreza que se va a ejecutar. -

* Los objetivos movilizan los esfuerzos del ejecutante.,

* Los objetivos prolongan la perseverancia del ejecutante,

¢ Los objetivos favorecen el desarrollo de nuevas estrategias de
aprendizaje.

. Aclaracién importante: para Weinberg y Gould (1995), metas y ob-
jetivos son sinénimos. En cambio, nosotros creemos y sostenemos
que las metas son los escalones de una escalera, salvo el ltimo de
todos, que actuaria como el alcance de la consecucién de los mis-
n.wos y se trata del objetivo. Este objetivo si debe estar situado en el
tiempo. No asi el suefio, una especie de utopfa, que es importante
para el deportista, asi lo persigue, con la expectativa y hasta quizas
la posibilidad de que un dia pueda convertirse en un nuevo objetivo.

Cémo plantear las metas

. Para cerrar este capitulo, se especifica c6mo realizar un plantea-
:;int;nd: metasba .corto,.mediano y largo plazo, a partir del cual nos
P dg S a_tra ajar y diferenciemos junto al deportista las metas

e e'sempeno y las metas de resultado.

. I;/éuce:alel Jordan, en sulibro Mi filosofia del triunfo (1995), hace hin-

@ epto o asém.etas a corto plazo, el paso a paso constante, como se-

o omv:uA Xito y de cémo construyd el rompecabezas de su carrera

riapalec 3. A suvez, Jordan, el mejor jugador de basquet de la histo-

tal, Siemcu:nahal lector acerca de que el miedo es una ilusién y, como

de;e o gpe :er;)—l gule enfrentarlo para lograr que este desaparezcay
N la mente un peso mayor al i

g yor al que tiene.

sy ent(: ::alzja()t;laAcileu?lazocsj, deben consensuarse entre el deportis-
. 1 puede observarse un ej

Cala i A n ejemplo:

Wrsads eretl\s,: debe colo$ar tres metas de desempefio (aquellas
Aérdbrils concentrac?csn la actitud, el mejorar la técnica personal, no
mediano y largo plazccl) ;, etc')_m” e e a8 cer

y el mismo ejercicio escrito (es fundamental
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que el deportista se habitte al autoregistro) en los tres plazos, pero
en metas de resultado (aquellas que tienen que ver con la eficacia,
por ejemplo, hacerun gol por partido, subir al podio, bajar el tiempo,
etc.). Ambas son importantes pero por légica un buen desempefio
(alcanzar ol mis alto rendimiento de acuerdo a sus posibilidades) va
a traer como consecuencia un buen resultado y no al revés.

Es interesante el ejemplo de la Seleccién Argentina en el torneo
sudamericano Sub 20 de Uruguay, en 2003, el primer evento que dis-
putaron chicos de esta categoria con un psicélogo del deporte en el
cuerpo técnico tras el Mundial obtenido en 2001. Alli se escuchaba
en todos lados un gran exitismo de parte del pueblo charrda por
salir campeones. En la primera ronda, el local avanzé sin problemas,
mientras que Argentina perdi6 sorpresivamente con Venezuela y
clasificé a la segunda fase en el dltimo partido, tras vencer a Para-
guay. Hugo Tocalli, el entrenador, trabajaba sobre el aquiy ahora y
el paso a paso, el partido a partido. En la ronda final, de seis equi-
pos, los cuatro primeros iban al mundial. El equipo de Tévez, Maxi
Lépez, Mascherano, Cavenaghi, Gonzalo Rodriguez y Zabaleta salio
campedn, derrotando a Brasil, empatando con Paraguay y el local y
ganandole a Colombia, mientras que Uruguay terminé quintoy afue-
ra del Mundial. Probablemente esa ansiedad excesiva del entorno
traspasada a los futbolistas, una seleccién con un cuerpo técnico que
si salfa campedn iba a asumir en la Seleccién mayor charmiay el efec-
to “casa” hicieron que no llegaran adonde querian. Mientras que
Argentina aprendié y se cohesioné luego de esa dura derrota fren-
te aVenezuela y siempre fue partido a partido. Justamente quien le
convierte el tanto decisivo a Brasil, Marcelo Carrusca, habia escrito
‘e‘n este trabajo de metas enfocadas exclusivamente en ese partido,

hacer un gol”. se trabajé mucho sobre la necesidad de intensificar
la bisqueda para que el momento oportuno llegara. Més chances
generadas, mas posibilidades de anotar. Este era el plan. Pated al
arco en cuatro oportunidades (dos en cada tiempo) y la cuarta se
convirtid finalmente en el gol del titulo. Esto es clave. Siun jugador

no lo tiene como meta, serd dificil que lo logre.
e Etf(‘):n partido de futbol, se estima que hay de 6§o a 750 jugadas.
as ellas, la media indica que alrededor de cinco son las que

Formando a
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pueden definir un partido. Uno puede “aburguesarse” y creer que
podr3 elegir cudles de todas conectardn al jugador con el Momentq
clave del encuentro. O, por el contrario, como dice Garcia Ucha, Io
mejor serd que el jugador busque el triunfo en cada jugada.

éDesempeiio o resultado?

Las metas deben chequearse amodo de feedback para controlar-
las y ser explicitadas, ya que las palabras no escritas (en pensamiento
o discurso) poseen otro estatuto. Hay que plantear ambos tipos de
metas, pero la clave serd alcanzar las de desempefio. Las de resulta-
do llegan solas. Ganar es una consecuencia yno al revés. Se debe po-
ner el eje en el desempefio (rendimiento). El resultado conlleva una
presidn (autopresién) por momentos insalvable. Los que confunden
rendimiento y resultado son personas sin capacidad de anlisis y pue-
den estar en el periodismo, en la directiva o enla conduccién técnica.
Por eso, siempre el trabajo constante y responsable también logra

filtrar esos personajes téxicos para la conformacién de un proceso
motivacional exitoso.

Banco de pruebas (internas)

Se aguardaba hasta ahora el arribo del lector al dltimo fragmento
de este libro, que bien podria ser recién uno de los primeros si este
decidié respetar su instinto, su propio criterio y no el orden preesta-
blecido por los autores. Sea 0 no el caso, lo cierto es que al menos
aqui podra leer sentado, como si estuviera en el banco de suplentes,
como un mismisimo entrenador, que es la figura que se interpretard
en el capitulo final.

“La procesién va por dentro”. Vaya frase dificil de corroborar, por
no decir imposible. Los autores de esta obra la tomamos con bastan-
te relativismo. Este dicho se utiliza muchas veces para descﬁl?ir Iz.as
sensaciones de un técnico ubicado dentro de su corralito imaginar’
pegado a laraya de cal, mientras su caray su cuerpo entero se? me
tienen impolutos frente a lo que sucede dentro del campo de jueg
sea o no beneficioso el resultado de su equipo. Lo que retratz%n.es
cinco palabras en continuado es que en las procesiones religios
los creyentes se movilizaban con un dolor a cuestas que disimulab

durante el transito al lugar de destino. A veces se llega a esé Ni.v..

de comparacién por lo que pasa un técnico durante 90'. Es cierto
que, a diferencia del jugador que est4 corriendo, marcando., pasando
0 pateando, no hay manera de canalizar todas sus sensaciones, sus
€mociones, sus miedos o sus presiones. Le sobran momentos para
Pensar (viejo dilema si lo hay: ¢es mejor eso o tener que resolver al
Instante?), para analizar y decidir en directo. Esto no quita que mu-
chos que si estan dentro del rectangulo verde también sufren todo

{
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tipo de efectos internos en su cuerpo producto de algo quesee
cara en el préximo capitulo: el estrés.

Esa palabra tan frecuente y tan temida en todos los seres huma.
nos, mucho mds en estos tiempos que en el pasado, viene acompa-
nada de un desafio inmenso para cualquier persona con responsab;.
lidades: el control de los miedos y de las presiones. En e] fatbol, sin
dudas, quien mds expuesto se encuentra frente a estos conceptos
es el entrenador, por su similitud con un fusible de rdpido recam.
bio en esta “dictadura del resultado” y por ser indefectiblemente
el lider principal del equipo, més alld de los referentes que existan
dentro del plantel. Por lo tanto, qué mejor que explayarse mientras
se ubican “lo mas cémodos posible” en esa especie de silla eléctrica
que al menos ofrecerd un periodo de anélisis de estos tres temas tan
fundamentales para la psicologia del deporte y en especial para los
protagonistas de lo que sucede en el fitbol, en una empresa, en la
vida sentimental o cotidiana. Este banco de pruebas puede servirles
en cualquier momento si saben llevarlo a la préctica. A aggionarse
conceptualmente primero y a intentarlo en la practica después.

xpli-

DT: Estrés vs. control de
miedos y presiones

“El miedo es mi compariero més fiel: jamas me ha engafiado
para irse con otro.”

Woody Allen

Todas las paginas que anteceden a la que estas leye.ndo en este
mismo instante careceran de sentido si al cerrar est.e libro no .que-
daron claros los conceptos de estrés, miedos y presiones. Ur‘1 juga-
dor de futbol en el alto rendimiento convive con ellos tres casi tanto
€omo con sus compafieros. Un lider, sea del émbiEo que fuere, t:m-
bién. Condicionan el fisico, la mente, el desempefio, los resulta ols.
Y, sobre todo, se encuentran intimamente relaciorjados. Entonc::i,vz
palabra clave que surge para contrarrestar cualquier efecto neg
esla de “control”. Nunca negar ni eliminar, sino controlar.

Miedos

. T e se de-

Segun Damasio (2005), las emociones primarnias, d'e las ?l;sco vel
rivan todas las demés, son la felicidad, la tristeza, la wa(,je Hilesi
Miedo. Sf, esa dltima palabra se encuentra en este lugar de p!
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Cuando existe una circunstancia de riesgo inminente, puede y
sona tener miedo a nivel fisiolégico. Segun el enfoque biologicista
ocurrird lo siguiente: nuestros sentidos se percatan y Io comunicar;
a la corteza cerebral. A nivel cortical, lo que se presentia instintiva.
mente se hace realidad y activa el sistema de alerta. A nivel subtalg.
mico se provoca reaccién subliminal y se envia una sefial a la glan-
dula hipdfisis. Alli se empieza a sentir lo que se denomina “miedo”,
Dicha gldndula segrega una hormona (ACTH) que va a circular poria
sangre. Esto lo detectan las glandulas suprarrenales, que inyectan
distintas hormonas, especialmente la adrenalina, que genera una
transformacién en el organismo, que reflejard su estado de alerta
total a través de diversos sintomas como taquicardia, dilatacién de
pupilas, estrechamiento de los vasos sanguineos, aceleracién de Ia
respiracion, dilatacién de los bronquios, parilisis del estémago y au-
mento de presién sanguinea.

A nivel motor, las reacciones que el miedo puede generar son las
de temblar, gritar, tener movimientos automidticos poco habituales
u otras manifestaciones. A nivel de pensamiento, las respuestas son
mds heterogéneas. Lo tinico Seguro es que se reconocers el peligro.
Lo otro les lo que definir4 si todo lo anteriormente escrito se supera,
seatenua o se profundiza hasta un extremo negativo.

Para‘ entender que no puede ser visto como un enemigo, el mie-
fjo .a.ctua en el cuerpo como un sistema de alarma que protege al
mdnvudu.o y le permite superar los peligros. Siempre lo normal serd
et e oS alopsor e i
reaccion negativa? Sentir de?nue ?merlt?n i c'u et i

. a; asiado miedo e ingresar en estado de
panico, lo cual disminuye la capacidad natural de defensa y afecta
::cti;:,eg:‘e:ltje'szrzz’zle; ii aaluu?conﬁanz‘a, geperando lafallaenla

quier otra disciplina.

na per-

Predominancia de miedos

Como se explicaba en ef 3

pitulo de ejercici i are-
ce una extensa serie de miedo fErciclos practicos, 2p

S en el fitbol: a perder, a lesionarse,
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a equivocarse, a repetir errores del pasado, a quedar mal con sus
companeros e inclusive hasta a ganar ;Por qué a ganar? Porque trae
consigo muchos cambios que a veces el deportista no estd dispuesto
a sobrellevar, ya que incluyen nuevas cargas, presiones, responsabi-
lidades.

El miedo a fracasar se vuelve muy comun en deportistas ganado-
res, pero hay que ser claros al respecto. ;Qué es el fracaso? Algo ab-
solutamente subjetivo que estd en consonancia con las metas plan-
teadas y si estas fueron bien establecidas, en el grado de dificultad
y factibilidad. El miedo a lesionarse aparece mucho en los test de
motivacién. Lo mismo sucede con el miedo a enfermarse, en tanto
surgen situaciones no controlables que el sujeto las vive como que
pueden echar todo a perder.

El miedo a equivocarse genera deportistas timoratos que no
arriesgan y no toman decisiones, suponiendo que atreviéndose me-
nos se van a equivocar menos, cuando en realidad se transforman
en candidatos a perder el puesto o la valoracién del entrenador. Y
por ende a concretar otro miedo muy votado: que los separen de los
titulares. Los técnicos dicen con mucha razén que los que se poneny
se sacan son los mismos deportistas con sus rendimientos.

Presiones

Como se comenté en el capitulo de motivacion, estos
minos se oponen mutuamente. En fisica, se trata de la
puede ejercerse sobre una superficie. En el campo de la
se habla de una sensacién psiquica que se produce en
cuando este es exigido més de lo que puede llegar adar. Esa o coin.
es externa o interna, esto dltimo a causa de la autoexigencia, como
algo que se introduce a sf mismo, segun Loher. En el caso del futbol,
un jugador puede sufrir presiones externas por parte de su entrena-
dor, de sus compafieros, de la hinchada (propia o rival), de la prensa,
del sponsor, de los dirigentes, hasta de los seres queridos (paf!res,
familia, pareja) y la llamada “presién social” (producto del exitismo
con el que se vive).
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Resulta imposible no sufrir ningudn tipo de presién. Una demostr,.
cion de esto serfa cuando Garry Kasparov, el por entonces mejor aje.
drecista del mundo, acepté el desafio de enfrentarse a una mMéquina
conocida como Deep Blue. Cuando le preguntaron cuél era |3 mayo;
desventaja que atravesaria durante la partida, su respuesta fye con-
tundente: “Ella no siente presién”.

Estrés

El sindrome del estrés, factor clave en el alto rendimiento, posee
diferentes conceptualizaciones. Segtin Jean Rivolier (1999), el hom-
bre estd sometido a continuas modificaciones de su entorno. Las
percibe, procesa la informacién e intenta reaccionar ante estas si-
tuaciones por medio de conductas, innatas y adquiridas, de las que
dispone y constituyen su “potencial personal” de respuesta. Si su
repertorio es insuficiente para hacer frente a la nueva demanda crea-
da, se produce el estrés.

De acuerdo a Lazarus (1966), este concepto no podria conside-
rarse una simple relacién de causa-efecto, sino que era preciso apre-
hender su aspecto dinamico en funcién de ia personalidad del sujeto
Y sus experiencias. Existe una “demanda real” de la situacidn, distin-
ta dela “demanda vivida” por el sujeto, ademds de una “capacidad
r?al” deresolucién y una “capacidad vivida”, ambas diferentes entre
si. Hay.estréf cuando existe una desproporcién entre las exigencias
Siz :,ae:'t:ﬁ;;:a:, j: Z;;I)iar:ic!ad de respuesta, poniendo en peligfo su

i t PIo, se produce cuando estas exigencias se

viven COIT'IO superiores a sus recursos para resolverlas.

“un complejo proceso p’sico-biolée i - lUStamen'te o i

des elemonias, glco que consiste de tres gran-
0s: estresores, percepciones o evaluaciones de peligro

(amenaza)y reacciones emocionales”,

Retomando a Rivolier (1
. 999), son muchos los f estrés
en el deportista de alto nivel, A s’aber. HEtores de
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« Factores sociales: consideraciones sociales, financieras, politi-
cas.

« Papel del entorno: entrenador, dirigente, médicos, familia, pd-
blico y medios de comunicacién.

« Papel del modo de vida: fatiga, desarraigo, vida colectiva y
frustraciones.

« Papel del entrenamiento: ritualizacién, monotonia, obligacio-
nes.

« Papel de los errores de motivacién: contrapartidas narcisistas y
sociales.

Confluencia de los tres conceptos

Siguiendo a Buceta (2004), “los entrenamientos y sobre todo los
partidos incluyen muiltiples situaciones estresantes que pueden alte-
rar el equilibrio emocional de los futbolistas”. Y agrega: “Cuando los
jugadores se encuentran demasiado estresados, su funcionamiento
psicolégico y fisico empeora, con efectos como estar agarrotados,
reaccionar tarde, no calcular bien los riesgos, precipitarse, actuar
impulsivamente, inhibirse, cansarse antes, cometer errores de preci-
sién y ser mds vulnerables a lesionarse”.

El miedo aumenta a mayor presién y disminuye a mayor confian-
2a. Se sabe que el miedo es siempre a algo 0 a alguien y, al mismo
tiempo, una moneda de dos caras: puede convertirse en frenofinhi-
bidor o motor/sefial. Motor porque sefiala una accién y remite a ella,
implicando un desafio; freno porque a veces inmoviliza y alli debe
trabajar expresamente el psicélogo del deporte, para que rinda su
maximo potencial y que no haya, en el caso del futbolista, “un corto-
circuito de la cabeza a los pies”.

Esta dltima frase se remite a Jorge Valdano, quien dice que el
fltbol empieza en la cabeza y termina en los pies. Este exjugador y
campedn del mundo en México 86 ha patentado un término que sue-
le usarse en el mundo del deporte: miedo escénico, con relacién alo
que puede provocarle al protagonista el contexto en que se desarrolla
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el evento en el cual participa. El miedo es un sentimiento legitimo
de todo ser humano. Muchas veces el secreto (o estrategia) ng es
aniquilarlo, sino controlarlo, dominarlo para que no moleste nj entor-
pezca ni dificulte la accién eficaz. Reconocer los miedos sin sentirse
vulnerables ni débiles es, sin dudas, el primer paso hacia el éxito,

Individualizar tanto a los miedos como a las presiones y desarro-
llar cualidades psicolégicas como la habilidad para el control de los
mismos, es la dnica via para dominar al estrés en pos de una optimi-
zacién del rendimiento.

Vale recordar que los miedos se relacionan intimamente con las
creencias y los pensamientos negativos que “juegan en la cabeza”
de ese deportista. Se alimentan mutuamente entre si. Por eso se
debe trabajar sobre las creencias. A veces conscientes, a veces in-
conscientes. Ese es uno de los desafios del psicélogo.

Si se repasa “El papel de las emociones en el deporte”, del Dr.
Garcia Ucha (1996), encontramos que los estados de miedo son inhi-
bidores del individuo, sefialando un peligro desde el medio interior o
exterior. Y nos ensefia que el desgano, la vacilacién y los trastornos
de coordinacién del movimiento son consecuencia de los mismos en
el deportista.

Hay miedos reales y otros imaginarios pero de una manera u otra
inciden y mucho en el rendimiento del deportista. Continuando con
Garcia Ucha (1996), “el miedo en cada individuo resulta un fenéme-
no que estd unido esencialmente a los procesos de aprendizaje y,
por consiguiente, estd determinado socialmente; constituye una
cualidad sensorial que posee Ia funcién de una sefial de advertencia
y motiva aminorar una situacién dada o enfrentarse con ella de una
manera superior y hegemdnica”,

Las presiones que dominan y tiranizan las mentes y los cuerpos
de los futbolistas profesionales o juveniles en franca ascendencia
son multiples y variadas, aunque muchas son controlables y se debe
evitar llegar a la resignacién. Se habla de mente y cuerpo juntos, ya
€ja indisoluble con el correlato respectivo
or citar un ejemplo, si hay tensién muscular
lambre que no justifica “el desgaste fisico”
COmpetencia o entrenamiento, habra que

segun la zona afectada: p
al punto de generar un ca
de ese futbolista en esa
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indagar qué miedos y/o presiones internas habitan en ese fl{tbolista,
Hay enlace aunque muchos (a esta altura cada vez menos) intenten
negarlo. . )

Como todo se interrelaciona segun una interesante estructura in-
terna, si no hay control de estas presiones, esto provocars efectos
negativos e influird sobre las otras variables psicoldgicas vistas a lo
largo de este libro (concentracién, autoconfianza, motivacién). Si el
futbolista siente la presién de la hinchada, de sus cantos y est3 de-
masiado pendiente de este factor externo, le influira bajindole los
niveles de concentracién y de toma de decisiones, mermando inevi-
tablemente su rendimiento.

En general, las presiones internas se las fabrica el jugador a si mis-
mo con frases como “si esta tarde no ando bien, perdemos”, u “hoy
no puedo fallar”, o “si me lesiono, no juego mas”. Este tipo de pen-
samientos lo llenan de miedos y consiguientemente les baja la auto-
confianzay la concentracién. También existe una sentencia que se la
etiqueta como verdadera, aunque eso es relativo y vaya si no mete
presién desde hace muchos afios: “El tren pasa una sola vez”. En ver-
dad, el dilema o cuestién en el sentido de la oportunidad es, primero,
saber subirse; segundo, saber a cudl subirse; y tercero, tener en claro
dénde bajarse.

Son tiempos de presiones en la oficina, en el estudio, en el ne-
gocio, en el estadio. Quien pueda manejarla mejor rendira atin bajo
Presién. De hecho, estd mas que comprobado que los grandes ju-
gadores rinden mas y mejor cuanto mayor presién existe. Quien no
Pueda contrarrestar aquello que atenta contra su subjetividad, en
su totalidad de pensamientos, emociones y acciones (*dime cémo
Piensas y te diré cémo sientes y acttias”), serd mucho menos de lo
que potencialmente pueda ser. Alli radica la diferencia.

Controlar, la habilidad esencial

El desarrollo de la habilidad psicoldgica de controlar todas las pre-
siones y todos los miedos de los que se viene hablando es lape Zoi
sibilitara que el sindrome del estrés no se asiente en el organismo de
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deportista de alto rendimiento, de manera tal que pueda explotar
sus competencias técnicas dentro de una cancha.

Aqui surge otra palabra central: responsabilidad. Segun dos defi-
niciones, una la asocia con la culpa y el deber. La restante, con |3 li-
bertad (al menos la implica). Parece contradictorio; ;lo es? Para nada.
Uno de los problemas termina siendo el exceso de responsabilidad.
Esa obligacidn casi maniaca a responder por todos los actos y no s¢lo
los propios. Minimizar su verdadero peso llevara al deportista a per-
der el foco y a no explotar sus herramientas, delegando en otros sys
funciones y resintiendo al equipo. Sobredimensionarla puede gene-
rar que alcance picos de estrés que provocarfan riesgos en el desem-
pefio e incluso en su salud.

En el mismo sentido se plantea la cuestién de que las presiones y
los miedos no van a desaparecer, sino que hay que neutralizarlos y
para ello primero reconocerlos, desnudarlos. Leonello Forti explica:
“Cuando hablo de situaciones de presién me refiero a la sensacién
plena e intensa de ser el tinico responsable de lo que sucede en ese
momento en la pista y en su vida deportiva. Adn jugar torneos por
una clasificacién nacional, representar a tu pafs, recibir premios y pu-
blicidad, es ser “un pequefio profesional”. Si bien aqui se plantean a
los miedos y las presiones como cargas o frenos mas que como im-
pulsos, el desafio sera transformarlos en metas motivacionales para
que no les “pese” vestir esa camiseta yrepresentar a los equipos que
defienden, estando sueltos y dando su maximo potencial, mds atnsi

se trata de Selecciones que acarrean las miradas del pais del que el
deportista es oriundo.

El caso de Messi y la Seleccign Argentina

En los dltimos afios se produ
acerca del exceso de presiones
que la componen) y la dificultad
y convertirlas en energia positiy.
ta del mundo en sus filas, disput
entre 2014 y 2016, con moment,

jo uno de los ejemplos m4s notorios
Para una Seleccién (mds las figuras
Para saber controlarlas, canalizarlas
a. Argentina, con el mejor futbolis-
6 tres finales en afios consecutivos,
0s de muy buen juego y resultados
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unt :
e‘:]uiera un gol, atin contando con claras chances de peligro en el arco
si

de enfrente. S6lo recibié uno (el tanto de Gotze en el Maracana, en
tiempo suplementario, que le dio el titulo mundial a Alemania), pero
tampoco en los penales (dos veces ante Chile por Copa América) lo-
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destacados a lo largo de los torneos. Sin embargo, no sélo terminé
'eesndo a su rival de turno levantando la Copa las tres veces, sino que
vi

otal de 360 minutos (s, seis horas en total) no pudo marcar ni

gré cortar una sequia que ya supera los 23 afios sin festejos oficiales.
Las constelaciones psicoldgicas que se ponen en juego en una fi-
nal son apasionantes. A saber:

1. Sélo llegan dos equipos, lo cual refleja un enorme mérito para
ambos. B

2. No cualquiera juega bien y suelto en un match decisivo.

3. No cualquiera rinde en su Seleccién igual que en su c!ub, ya
que suele “pesar mas” representar al pais debido al arraigo y al
sentido de pertenencia. ' )

4. Los antecedentes no implican una carga por sisolos, perosino se
los trabajan y enfrentan, se pueden volver contr?prodL{ce?tei.a ]

5. Un jugador solo no te salva. Menos cuando existen rivales
aceitados colectivamente.

No sélo Gonzalo Higuain, otro gran jugador dF la e!lte mema::;)(;
nal, padecid la presién de cargar con penas propiasy ?len.as, err: n
en el momento decisivo de la Copa América Centenario qlsputa ae
Estados Unidos un mano a mano frente al arquero, al igual que en
las dos finales anteriores. En la tltima definicién desde los 12 pastis
también Messi sintié esa misma presién y falld su pen.al, sumadc)tzrri
siempre importante cuota de azar en este tipo de acciones qluz "’
poco lo acompafié. ;Qué podfa pesar sobre sn‘.\ espalda, que léj‘ g -
llevé al punto extremo de sentir que la Seleccién no era para €1y q
debia renunciar a ella?

ibi derro-
1. Las criticas crueles y despiadadas que recibié luego d::tlz o
ta en 2015, en Chile contra el local. Ya en ese mome
en dejar la camiseta albiceleste.
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2. El caos que es la Asociacién del Futbol Argentino. El lo manifes-
t6 tras la victoria en la semifinal, a pesar de ser de perfi| bajo
y antipolémico: “;Después de la final voy a decir todo lo que
pienso y lo que siento!”.

3. Elpenal errado: ser el mejor del mundo no es condicién necesa-
ria para convertir. En otras definiciones, siempre habfa patea-
do primero y habia anotado (Holanda en el Mundial, Colombig
y Chile en Copa América 2015). Esta vez fallé. Qué lo conociera
Claudio Bravo, el arquero rival, ¢lo condiciond? Es humano.

4. Laenorme frustracién de no haber podido levantarla copa que
el visualizaba de una vez por todas en sus manos. Jugé un gran
torneo y una buena final. Pensaba que esta vez se cortaba.

5. La enorme presidn externa (sociedad muy exitista) e interna
que significa ser el numero 1. El costo de ser el mejor. Todos los
ojos estdn sobre vos. Y el reverso: cuando te encontras en la
cima, muchos quieren verte estrellado.

Si'en la final disputada en New Jersey el equipo lograba sacar-
se tantas mochilas pesadas y manejar la ansiedad de querer darle
una alegria a la gente, adem4s de la influencia de lo técnico-tactico-
fisico, el logro estaba mas cercano. No pudo lograrlo. Sin un trabajo
de entrenamiento mental planificado a mediano ylargo plazo conun
psicSlogo del deporte probablemente sea mas dificil. Alemania tie-
ne psicélogo deportivo hace 12 afios y mal no le va. Las variables de
control de miedos (a equivocarse, a fallar, a no dar lo que se espera
de él), el control de presiones, la toma de decisiones, la focalizacion
de la atencién, la capacidad de resiliencia, la cohesién grupal, la co-
municacién, todo eso se puede mejorar con herrami
esta especialidad. Lamentablemente,
sigue aumentando y no queda otra para los protagonistas que en-
frentarlo. Cuanto mis se exploten [as distintas armas que posean a

mano sus lideres (dentro y fuera de I3 cancha), el objetivo de romper
el circulo vicioso estars m4s cerca.

entas que brinda
el contador de afios sin trofeos

El cierre:
Haka y Whakatauki

En su libro Legado: 15 lecciones sobre liderazgo, el autor James
Kerr ofrece una serie de vivencias y reflexiones encuadr;do en laI
experiencia de los All Blacks como meior.equipo de Ia' historia g;
rugby. Ya es conocida que una de las tradicnongs'd.el conjunto "ef’d
landés emula una vieja danza maori antes del inicio de cada partido,
ubicandose frente a los 15 jugadores rivales. Alli se observa un claro
intento de intimidacién, mas alla de lo que signifique para cada uno
realizar esa representacién. Seguro que internam.ente hacia el gruc;i):
también unifique criterios comunes y genere sentido de Pe“e“e“bre'
El punto es que lo conocido como Haka en verc?ad Posee:";‘_cs’;?nto
mds largo, porque de por si toda danza maori és un Ha a“Hl " Ka-
En estos casos, el mas tradicional de los All Blad.<s sellama ; e
Mate”. Desde 2005, también utilizan otra versién cuyo nomor
“Haka Kapa O Pango”. . .
Lo quz aqui seg busca compartir a continuacion 502 Cglsvt::zzz
“whakatauki”. Es decir, proverbios que fueron extraidos | eectores >
hakas y que James Kerr pone a disposicién de toc!os sus -
su obra. Varios de ellos se toman para cerrar est.e libro, <:et:fe\:"5po s
que la importancia del liderazgo se ha mantenido en e Lo
all de las costumbres, las sociedades, las épocas y las cree e .para
autores de este libro esperamos que tambiér:n Pueda szr;ﬂe‘ ~dmer
consolidar algunas de todas las ideas transmitidas des

hasta el dltimo capitulo.
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Whakatauki

Sé un lider, no un seguidor.

Cualquier éxito no debe atribuirse sélo a mi;

fue trabajo de todos.

Deja que otro alabe tus virtudes.

Que sigan las preguntas; la habilidad de una persona
estd en hacer preguntas.

La kiimara (batata) no necesita decir

cuan dulce es.

Cuando se lo sacude con un palo, el tuatara emerge.
(Un problema se resuelve cuando se continda encontrando
soluciones)

La persona de visién estrecha ve un horizonte estrecho,
la persona de visién amplia ve un horizonte amplio.
Unete a aquellos que pueden unir las secciones de una ca-
noa.

(Busca un lider capaz de reunir a las personas)
Recoge el buen alimento, desecha el que no sirve.

La primera etapa del aprendizaje es el silencio,

la segunda etapa es escuchar.

Un poco de agua por un hoyo pequefio

inunda la canoa.

Mantengdmonos unidos, sin tironear el uno del otro.
Aplntale a la nube mas alta, asi, si se le erra,

le acertards a la elevada montafia.

De la escucha sale el conocimiento;

del conocimiento, Ia comprensién;

de la comprensién, la sabiduria;

de la sabiduria, el bienestar.

Agrupa las ramas del manuka,

para que no se quiebren, )

éCudl es el alimento del Ider? Es el conocimiento.

Es la comunicacién.

Crecey echa ramas por los dfas de ty mundo.

Al mismo tiempo que Ia espiral avanza,
también regresa,

Cuida la tierra. Cuida |3 gente. Avanza.

Epilogo
La sustancia secreta

Julidn Gallo®

Con el tiempo llegué a trabajar o me vinculé como asesor o pro-
veedor de empresas y organizaciones lideradas por toda cl'f:se de
personas. Lideres obsesivos, paranoicos, magnanimos, me.dnocres,
creyentes, ordenados, desordenados, intelectuales cultos, ignoran-
tes, codiciosos, fanfarrones. En esos intercambios descubriuna cosa
de manera empirica. Toda organizacién, de punta a punta, desde la
arquitectura hasta las formas mas profundas de relacién entre su§
miembros, siempre se parece al nicleo mas hondo de la personali-
dad dellider. Ahora, con solo mirar una oficina, sus cuadros y el trato
que tienen entre sflos integrantes de una organizacion, se me ocurre
que puedo intuir cémo es su lider. .

Hace unos afios trabajé para una compaiia impqrtante cmfyo'hd;r
€S una persona muy catdlica, ensimismada y prolija. Su edlﬁcxc? e
oficinas y sus f4bricas son como él: silenciosas, despojadas, aburridas

-— .

¥ Julién Gallo es Director General de Bitbol.la. Director de contenido y e““'eﬁ: ::n:‘::
sociales del presidente Mauricio Macri. Director Creativo de Mendoza Post ‘\l m;“n o
2apost.com). Consultor del diario La Nacién de Argentina. Profesor en Ial ?m(':upo perfil.
Periodismo y Gestién de Medios Digitales (DPGM), Universidad Austra

ia Nacional de
Columnista del diario La Nacién en el Suplemento Ideas. Miembro de la Academia
Periodismo.
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como un monasterio; todos sus empleados se comportan en publico
con modales cautos como si fuesen curas o monjas (no exagero).

Mucho tiempo antes formé parte de otra empresa cuyo lider es

un hombre particularmente inteligente, paranoico, desordenado,
pragmatico y con nula sensibilidad estética. Esa empresa es incref-
blemente parecida a él. El edificio principal, por ejemplo, es un labe-
rinto arquitecténico donde se mezcla o roto con lo nuevo, lo viejoy
sucio con el bronce y la madera lustrada, la luz del sol est4 ausente
en todas partes, abundan los claustros sin ventanas, las oficinas os-
curas que parecen salas de interrogatorio, la fealdad, la oquedad. En
todos los puestos de esa empresa hay siempre un estado de dispu-
ta, porque de forma premeditada hay al menos dos personas que
creen estar ahi para hacer lo mismo. Nadie tiene poder verdadero,
todos se sienten amenazados. La disputa del poder territorial es la
principal tarea mental de esta organizacién. Por lo cual, la paranoia
se expande como un veneno hasta el dltimo de sus miembros. La
organizacidn funciona bastante bien, es exitosa, pero resulta muy
desagradable trabajar ahi. En tal ambiente prospera la mediocridad
Yy se expulsa a la originalidad, a la que se la considera una frivolidad.

En un tiempo fui asesor de una gran compafifa donde reinaba un
miedo difuso, un miedo a contradecir un dogma que no estaba escri-
to en ninguna parte, pero que todos parecian poder recitar. No tuve
la oportunidad de conocer a su lider, aunque el comportamiento de
sus empleados anticipaba su retrato. Ese lugar me hizo muchas ve-
ces recordar el titulo del cuento de Sturgeon “El gemido de los pe-
1ros apaleados”; sus empleados me parecian esos perros apaleados,
aterrados de cualquier sombra, de cualquier movimiento fuera de
lugar. ;Qué monstruosidad serfa sy lider!

Desde hace un tiempo trabajo para distintos tipos de organizacio-
nes que se parecen un poco a algunas de las que describo arriba.
Sin embargo, una de ellas es completamente distinta a las demas.
Por ejemplo, en esta organizacién andmala raramente alguien da
rdenes directas, més bien se Jas expresa como preguntas. A la
hora de gvaluar la tarea de alguien no se pone el foco sobre los
errores smo's‘obre los aciertos. Es comun compartir las dudas sin
mostrar debilidad. Al revés de lo que ocyrre en organizaciones muy

Formando al llder de un equipo -

competitivas, en esta no se alienta el' brillo individual, s.ino que se
prefiere el éxito colectuvq. Nunca estd ausente la seven.'ldac.i de l'o's
objetivos, pero sf la severidad en el trato. Es una. expergencn? rarisi-
ma, una gran ensefianza. Pud.e com’probalt con mis propios ojos que
la gente funciona mucho‘melor asi. Convivo con L!n clima distendi-
do, en el que todos trabajan con un alto compromiso. Procuran dar
lo mejor, se sienten parte de algo, estdn cémodos, seguros.'Con el
tiempo tuve la oportunidad de conocer personalmente a su lider en
accidn, trabajando con sus colaboradores mas intimos. Su trato es
idéntico al que prospera en toda la organizacién: horizontal, abierto,
espontdneo y respetuoso.

La experiencia de conocer distintos lideres y la posibilidad de ver
las consecuencias de esos liderazgos me hace pensar que aquel que
lidera algo debe reflexionar seriamente sobre su identidad verdade-
ra, porque cuanto mas grande sea su poder, sus virtudes y sus defec-
tos mas se filtraran en cada espacio, en cada escritorio, en cada cua-
dro en la pared, en las conversaciones de la oficina, en las decisiones
de los gerentes, en la felicidad e infelicidad de sus colaboradores.
Estoy convencido de que cuanto mejor persona sea ese lider, mejo-
res seran sus resultados. Sé que la historia del mundo estd llena de
matones y lideres crueles que alcanzaron el éxito, pero nunca sabre-
mos qué tanto més grande podrian haber sido sus triunfos de haber
sido mejores personas. Deberiamos entender que esos ejemplos qufe
Nos vienen a la mente no alcanzaron el éxito por ser brutales y temi-
dos: lo hicieron a pesar de ser eso. .

Es comiin que un lider conduzca a los otros con miedo y ob.e'dler'r

Cia, una electricidad maligna que puede crear una orgamz.aaon ali-
neada pero amarga y siempre amenazada en el tiemp?. Sin embar-
£0, otros pueden elegir un camino mejor, crear una alianza con los
demés, desarrollar una imagen mental positiva en los otros, un d_e
S€0 comdn, un suefio a su alrededor que despierte a su vez el suefio
de todos. Solo un gran lider puede crear una sustancia secreta'que
Buie a todos con alegria hacia un mismo destino. Esa sustancia s
llama entusiasmo. Como lo que sentfal leer este valioso libro.
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