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La calidad de nuestras conversaciones
es la calidad de nuestras organizaciones
Humberto Maturana



Prélogo

El libro que tienes entre manos pone el foco en los equipos de tra-
bajo, sin embargo, su contenido es igualmente aplicable a los equi-
pos deportivos. Sila cita inicial afirma que «la calidad de las organi-
zaciones es la calidad de sus conversaciones», lo mismo podriamos
decir de la calidad de los equipos deportivos.

Llevo desde 1997 entrenando en clubes diferentesy desde que tenia
14 afios jugando en equipos de futbol. Resulta imposible imaginar
cualquiera de esos equipos sin conversaciones entre los jugadores,
entre estos y su entrenador, y dentro del propio equipo técnico del
equipo. Incluso la calidad de las conversaciones que se mantienen
con la directiva influye en el equipo.

Como Enrique Sacanell plantea en el libro, en ocasiones el problema
es la falta de conversacion sobre determinados temas. La mayoria
de los malentendidos que afectan a los equipos vienen, precisamen-
te, por la ausencia de conversaciones en los momentos criticos. Un
vacio que contribuye a la especulacién y, con ella, a la generacién
de un clima dafiino.

Alo largo de mi carrera, cuando he tenido que afrontar un proble-
ma, casi siempre he acertado hablando directamente con el equipo
o con algun jugador en concreto. Y cuando no lo he hecho asi, bien
utilizando otras vias, o bien dejandolo correr, lo he lamentado con
el tiempo.

Pero hablar de lo que importa no es suficiente, hay que saber ha-
cerlo. No solo importa el qué, sino también el como. Hay mucha
gente con la que hablamos a la que no nos importaria darles la razéon
si plantearan las cosas de otra forma. He tenido alguna agria discu-
sién con directivos en la que nuestros planteamientos no estaban
muy lejanos y, sin embargo, el tono de la conversacion derivo en un
alejamiento perjudicial para el equipo. Hasta para dar la peor noticia
hay que ser habil, e incluso para recibirla.
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En este libro puedes encontrar muchas pistas para ayudarte a afron-
tar esas conversaciones que el equipo necesita. Aunque no disponia
del marco teérico que este libro aporta, mi forma de entrenar, de
construir y desarrollar a un equipo para que alcance su maximo
potencial, se ha basado en mantener conversaciones fluidas y cons-
tructivas, tanto con los jugadores como con mi equipo técnico. Siem-
pre intento ser concisoy directo en ellas, tratando de no hablar mas
de lo necesario. Y llevo a rajatabla un axioma que le escuché a un
amigo: «Quien nunca te haga un reconocimiento no merece que le
tengas en cuenta una critica».

Un momento especialmente importante en un equipo es el de la
preparacién de los partidos. La charla en el vestuario es el momen-
to de maxima exposicién de un entrenador o de un directivo de una
empresa, mucho mas que una conferencia de prensa. Enlas charlas
de vestuario es donde hay que mirar a la cara a los jugadores y
convencerles de que lo que tU piensas es lo mejor para todos. Don-
de los miembros de un equipo tienen que hacer suya la idea que
nosotros tenemos. Y ahi confluyen muchas cuestiones al mismo
tiempo, los conocimientos del entrenador, la capacidad de transmi-
tir ilusion y convencer para afrontar los retos que se planteen, su
talante a la hora de afrontar las victorias y las derrotas, su capacidad
de decisién ante situaciones de estrésy, sobre todo, la idea de tras-
cender como equipo.

También en los equipos deportivos son importantes las conversa-
ciones rituales que Enrique explica en estas paginas. Saber recibir
a los jugadores nuevos, despedirse de los que se van, celebrar los
éxitos, cerrar la temporada. La propia actividad profesional de un
entrenador también tiene muchos momentos de entrary de salir de
un equipo, en los que esas conversaciones rituales pueden ser im-
portantes. Afiadiria, desde lo que mi propia experiencia me ha en-
seflado, que conviene no hacer de esas conversaciones rituales
(presentaciones, despedidas, celebraciones, etc.) algo académico y
previsible. Creo importante generarlas desde la sinceridad absoluta
para resultar creible y cercano.

Evidentemente, los equipos deportivos también tienen que conver-

10



Prélogo

sar sobre sus resultados. En el futbol, encadenar varias derrotas
puede generar un estado de animo que si no se afronta, puede
llevar a una dindmica aun mas larga de derrotas... o al cese del en-
trenador. Conversar sobre ello no soluciona en si mismo el proble-
ma, pero abre la valvula para que la presién pueda descargarse y
disminuya en intensidad.

Generalmente, ese momento después de la derrota es uno de los
mas importantes para la credibilidad del entrenador o del directivo,
porgue todos los equipos estan expectantes por ver a su lider en-
carar esa situacion. Esa forma de afrontar la adversidad es un ge-
nerador de motivacion o de desmotivaciéon fundamental para los
miembros del equipo. Los entrenadores siempre nos ponemos a
prueba en esas circunstancias adversas tanto internamente (direc-
cién de equipo) como externamente (directivos, medios., etc.). Y hay
muchas ocasiones en las que un entrenador se pone a prueba, ya
gue, aunque a veces parezca que hay equipos imbatibles, nadie es
duefio de la victoria eterna, todos perdemos.

Como leeras en el libro, no hay equipo sin conflictos. Saber darles
cabiday abordarlos de manera constructiva es determinante. Sin ir
mas lejos, en un equipo de futbol cada semana hay que hacer varias
alineaciones, convocatorias, elegir quién juegay quién no. Eso con-
lleva frustracién en el jugador que no participa, y es una de las fuen-
tes de conflicto mas comunes en nuestro mundo. Para el directivo
de una empresa posiblemente toda la gente a su cargo son titulares,
pero las diferencias de trato, de responsabilidad, de sueldo, etc.
pueden ser algo parecido a lo que los entrenadores vivimos. Algo
con lo que hay que lidiar, fundamentalmente, tratando de ponernos
en el lugar del otro, pero siempre con la perspectiva de que el bien
del equipo es lo primero.

Como entrenador he vivido la riqueza y la dificultad de liderar un
equipo diverso. No solo con estilos de relacién diferentes, sino con
culturasy lenguas diferentes. Generar conversaciones para integrar
y sacar el maximo partido de esa diversidad es otra clave que el libro
plantea y que mi experiencia ha confirmado. Cuando entrené al
Olympiacos, en Grecia, durante tres temporadas tuve mi cargo a
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jugadores de diversas nacionalidades. Griegos, serbios, espafioles,
suecos, daneses, alemanes, marroquies, argelinos, eslovenos, eslo-
vacos, hingaros, ingleses, franceses, belgas, cameruneses, argen-
tinos, polacos, brasilefios... y supongo que se me olvida alguno.
Todos tenian algo en comun, eran jovenes, les gustaba el futbol,
eran buenos y querian ganar. Fue importantisimo en ese tiempo
buscar nexos de unién entre ellos para poder crear un espiritu de
equipo que nos impulsara y poder conseguir nuestros objetivos,
como asi fue.

Sitienes este libro entre las manos es porque te interesan los equi-
posy quieres ayudarles a desarrollar todo su potencial. Sean equi-
pos de empresa o deportivos, en las paginas siguientes encontraras
ideas utiles y un buen mapa de conversaciones para transitar en los
diferentes momentos de un equipo.

Ernesto Valverde, entrenador de futbol





