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EL TALENTO DEPORTIVO
APLICADO A LA EMPRESA



La Consejeria de Educacion y Deporte impulsa las publicaciones sobre
las ultimas novedades e investigaciones mas recientes en el ambito
deportivo con el animo de contribuir a la formacién de los técnicos,
directivos y demas miembros del sistema deportivo andaluz. Esta
competencia, que desarrolla el Instituto Andaluz del Deporte, aporta
nuevos conocimientos e investigaciones innovadoras como la que se
presenta en este texto.

Esta obra es especialmente interesante porque aborda, desde distintas
perspectivas, la capacidad de los deportistas de élite de transferir a la
empresa los valores y técnicas propios del entrenamiento y la
competicion para aumentar la productividad y el rendimiento de estas
organizaciones.

El autor del libro plantea que los valores del deporte como planificacion,
disciplina, estrategia, equipo, motivacion, esfuerzo, método y constancia
son aplicables a la vida dentro del entorno laboral de las corporaciones y
el mundo empresarial. Los deportistas, que han basado su vida
profesional en estos comportamientos, son los que tienen una mayor
capacidad para transferirlos a la empresa.

Los valores del deporte se incorporan a la empresa y sus equipos de
profesionales se entrenan en las herramientas y técnicas de la alta
competicion deportiva en su trabajo diario con el consiguiente aumento
de los beneficios, el rendimiento y la productividad.

Enhorabuena por esta publicacion que muestra como el deporte y sus
protagonistas pueden aportar un valor afiadido a nuestras empresas.
Liderazgo, compromiso y trabajo en equipo son cualidades inherentes a
la alta competicion muy demandadas en el mundo laboral. Valores que
convierten al exdeportista en el candidato idoneo. Aprovechemos sus
valores deportivos para incorporarlos a las empresas y hacerlas mas
rentables.

Javier Imbroda
Consejero de Educacion y Deporte
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PROLOGO

EL TALENTO DEPORTIVO APLICADO A LA EMPRESA: CRECER
DISFRUTANDO EL CAMINO

“El deporte ha demostrado (...) que no basta con rodearse de los
mejores (...), el compromiso con la idea de trabajo que se comparte
es el pegamento necesario para que todos los profesionales
funcionen de forma eficaz y eficiente. (...) Es mas eficaz para que el
talento produzca rendimiento tener al lider dentro del equipo (...),
el lider tiene que pertenecer al talento colectivo”.
Si la funcidn fundamental de un prélogo es invitar al lector a que
contintie su lectura, es mision facil la que se me ha encomendado.
Hace mas de un lustro iniciamos un camino de trabajo con el autor en
la empresa que dirijo. En un contexto de transformacion profunda -
sistémica y de la propia actividad- y ante un horizonte donde el
cambio permanente y vertiginoso es la norma, la idea de implementar
en el equipo un método de organizacion y consecucion de objetivos
basado en la gestion del talento deportivo nos resulto atractiva.
Adoptar una hoja de ruta que pone en comun las fortalezas
individuales para convertirlas en un gran ejercicio de inteligencia
colectiva no solo se nos antojaba una opcion interesante, sino que lo
identificamos como una condicion sine qua non para seguir creciendo
en coherencia con nuestra mision.
Debo reconocer que requiere valentia entrar de lleno en un sistema de
trabajo que nos pone frente al espejo mostrando sin cortapisas
nuestras luces y sombras. Supone neutralizar cualquier atisbo de ego
para, desde ahi, empezar a construir sobre los cimientos de lo que
somos y, sobre todo, de lo que queremos ser. Basta con charlar unos
minutos con el autor de este libro para entender que merece la pena.
Justo eso es lo que sucedio hace mas de cinco anos. Pasado ese tiempo,
puedo decir con total seguridad que el método es parte de la empresa
y que, en gran medida, nos ha ayudado a ser lo que hoy somos.
Probablemente el mejor argumento para sostener la creencia
expresada es la opinién que de esta experiencia tienen los miembros



del equipo, tanto el staff directivo como el resto de sus integrantes. La
formacion constante y la mejora de las habilidades han sido una
inquietud a lo largo de mi carrera profesional, un eje vector de mi
gestion al frente de los proyectos que he liderado y que comparto
actualmente con la directiva que me acompana. De todos los métodos
que he conocido y experimentado, el deporte ha resultado ser el mas
eficaz, efectivo y duradero. Se podrian encontrar muchos argumentos
para explicar esta afirmacion, pero para mi, el mds importante es que
a diferencia de otros aprendizajes, este se hace por intuicion y desde la
experimentacion, por lo que ni se impone ni se olvida. Tiene, ademas,
un componente que trasciende lo profesional, ya que abre un proceso
de descubrimiento personal con implicaciones en todos los aspectos
vitales.

Este libro, excelente compendio de lo mucho y bueno que Javier
transmite con pasion contagiosa en cada charla y reuniéon que hemos
compartido, nos dice que las personas son el valor mas importante de
la empresa, muy por encima de los procesos. Lo que a priori podria
parecer una obviedad se nos revela como una verdad incontestable
cuando te adentras de pleno en el método. Ahora sabemos que somos
un equipo imbatible en el que todos ocupamos nuestro rol, todos
compartimos los fracasos y los éxitos y recorremos juntos el camino
sabiendo que cada persona importa y participa como protagonista en
el resultado comun.

El talento deportivo aplicado a la empresa se basa en el trabajo sobre
el comportamiento a través de un modelo de trabajo cuyo
entrenamiento nos conduce al concepto de equipo, fortalece el espiritu
corporativo a través de la interiorizacion de los valores y a la
consecucion del éxito. El método nos habla de la importancia de los
resultados para fijar habitos de rendimiento, habitos que a su vez se
consiguen con entrenamiento de habilidades y con direccion
estratégica.

Destaca el autor en su libro que en el deporte no basta con rodearse de
los mejores; es necesario estar comprometido con la idea de trabajo
que debe ser compartida y asumida por todos. El, deportista de alto
rendimiento desde la infancia, forjado en una disciplina tan exigente



como la natacion, recalca con buen criterio que al lider no le
corresponde enarbolar el talento, sino que sus competencias y
habilidades deben estar al servicio del talento colectivo. Esta idea,
recogida en la frase que entrecomillo al inicio, es clave en la nueva
sociedad innovadora y cambiante con la que hoy convivimos. Es
necesario aprender a gestionar el futuro desde el presente, un futuro
que nos conduce a una vida sin horario, sin espacio fisico de trabajo,
donde la informacién es compartida, la estabilidad no existe y la
formacion es una constante en toda nuestra vida profesional. El nuevo
paradigma de la innovacion que nos conduce a una economia
colaborativa fruto del conocimiento compartido nos va a exigir, mas
que nunca, anticipar el cambio para procurar que las personas sigan
siendo competitivas a lo largo de toda su trayectoria profesional y que
el talento no se quede obsoleto, sino que siga enriqueciendo al
colectivo. Creemos que el talento deportivo aplicado a la empresa nos
estd ayudando a conseguir esta anticipacion necesaria y a reparar las
pequenas fisuras que van generandose en este camino.

Anticiparse es ser flexible y resiliente, y, si algo podemos aprender del
deporte, es esa capacidad para encarar las circunstancias que escapan
a nuestro control empleando de la mejor manera posible las bazas que
si estdn en nuestra mano. Esta mentalidad “deportiva” implica
recurrir al pensamiento lateral; abrir nuevos marcos de actuacion y
ampliar la perspectiva para erradicar el binomio problema-solucion y
sustituirlo por reto-oportunidad generando valor sobre el resultado
final. Esto también se entrena y se sistematiza, y en este manual queda
constancia.

Javier nos regala en este tratado un libro de cabecera para cualquier
lider que se precie -y cuando hablo de lider no hablo de la cuspide de
una jerarquia, sino de cada lider en la organizacidén-, una propuesta
esclarecedora que cuando permea en la organizacion elimina
subjetividades y sensaciones para centrarse en datos y realidades
tangibles. Con ello se disipa el ruido y se despeja el horizonte para un
proceso productivo y creativo mas satisfactorio y enriquecedor.

Este manual nos pone en ruta para conseguir que nuestros equipos
sean equipos ganadores que ademds de ser felices se diviertan



entrenando. No se trata solamente de crecer, sino de crecer
disfrutando el camino. ;Vamos!
Yolanda de Aguilar

Directora General FYCMA



INTRODUCCION

(Qué tienen que ver el rendimiento deportivo y el rendimiento
empresarial? Todo. Esa es la respuesta que voy a defender en este
libro. Desde que mis inquietudes formativas mezclaron deporte
profesional y empresa no he parado de investigar sobre una intuiciéon
que siempre rondaba mi cabeza: si el deportista o el entrenador
profesional entrenan y compiten para rendir, ;por qué no lo hace igual
el profesional de la empresa? En mi opinidén, es una desventaja
empresarial no hacerlo.

El deporte profesional tiene mucho que agradecer a la empresa: le ha
dado una vision y un orden, haciéndolo crecer como negocio,
aportandole todos los elementos necesarios para su funcionamiento
como tal. Me refiero a todo aquello que esta relacionado con las areas
funcionales necesarias para competir en el ecosistema empresarial:
ventas, marketing, finanzas, operaciones, recursos humanos... Pero
cuando esa estructura ya estd implantada, la empresa ha seguido
ofreciendo al deporte otro referente mas, y es el relacionado con las
personas y su rendimiento.

Pero el deporte, segin mi opinion, ahi se ha equivocado. Si hay un
entorno con experiencia en la relacion personas y rendimiento, es el
del deporte profesional. En ningin otro ambiente se acumulan mas
anos de experiencia; los deportistas y entrenadores profesionales son
ejemplos reales de ese binomio desde nuestros origenes. Por ejemplo,
en los aborigenes australianos podemos observar uno de los patrones
mas primitivos del deporte. Realizaban actividades y juegos que les
permitia algo muy importante: prepararse para afrontar sus
condiciones de vida. El deporte se utilizaba para poder competir por
la supervivencia dentro y fuera de su grupo “social”. El rendimiento
no era una cuestion de éxito, sino de adaptacion vital. Asi que tenian
que ser excelentes “profesionales” si querian seguir con vida.



Cuando estos primeros hombres empezaron a comerciar y cooperar
con otros grupos, ya lo hacian con una serie de comportamientos
entrenados mediante esas “actividades deportivas”. Esos
comportamientos se aprendian entrenando con los de su grupo de
referencia y se utilizaban después con otros grupos con los que tenian
que interactuar. Con esos otros grupos no existia una confianza solida
para ese intercambio vital y que ya tenia las primeras connotaciones
“empresariales”. Eran esas “actividades deportivas" las que les
ayudaban a entablar las primeras relaciones entre distintos clanes: los
preparaban para actuar ante una nueva relacion social y en caso de
generar lazos entre los grupos, también facilitaban el mantenimiento
de las interacciones en el tiempo. De esta forma, socializaban para
comerciar y aumentar sus posibilidades de subsistencia.

Rendir en las actividades y juegos suponia saber convivir y afrontar la
supervivencia. Es curioso lo que el rendimiento en actividades y
juegos tenia de adaptativo en estas primeras etapas del ser humano.
Asi que las primeras actividades primitivas empresariales pudieron
desarrollarse por las "habilidades" adquiridas en estas formas
deportivas que nuestros antepasados ya tenian acotadas. Y podria
seguir incorporando ejemplos, pero no quiero extenderme en detalles
de nuestros ancestros; seria muy extenso y solo busco “posicionarnos
en el campo de juego”.

Seguimos con ese “posicionamiento”. Para ello nos remontamos al
afo 1760 en plena Primera Revolucion Industrial, donde las personas
ya empezaban a organizarse bajo una estricta disciplina para
conseguir rendimiento y donde existian unos tiempos de trabajo que
debian cumplir para alcanzar los resultados. Cada profesional se
colocaba en su sitio y habia que hacerlo todo en los margenes de
tiempo delimitados. Era una manera basica de organizacion para que
las primeras fabricas generaran sus productos (s€¢ que estoy siendo
muy simplista, pero es mi objetivo en esta introduccion).

De esa organizacion “basica” para el rendimiento empresarial



pasamos a la Segunda Revolucion Industrial (1840) donde se empieza
a concebir la idea de que los profesionales deben formarse si quieren
adaptarse a su espacio de trabajo y rendir mas. Es decir, las empresas
(principalmente, la industria) comienzan a comprender que la
organizacion de personas y de procesos de trabajo no es suficiente
para generar resultados.
Asi que, por el ano 1911, se empiezan a disefiar equipos con funciones
determinadas y aparece la figura del supervisor, que dedica su tiempo
a revisar el trabajo de su equipo y no a producir de manera “directa”.
Es decir, las empresas siguen viendo mds margen de mejora en el
rendimiento y buscan no solo estar organizados y bien formados (en
deporte, lo llamariamos “entrenados”), sino que tienen que estar
agrupados, dirigidos y supervisados.
Pues con todo lo anterior, no es hasta el afno 1932 cuando se entiende
que el rendimiento de los individuos es clave en el proceso productivo
y se toman medidas para ello, realizdndose los primeros estudios
sobre conductas de rendimiento y condiciones de trabajo. Aqui la
empresa comienza a trabajar con el concepto de organizacion
cientifica del trabajo; algo parecido a “vamos a estudiar la forma de
ser mas eficaces y eficientes en las actividades empresariales”.
Y en estas fechas me detengo. El motivo: porque, para mi, en esos
momentos es donde se comienza a marcar la diferencia entre
rendimiento deportivo y rendimiento empresarial. Luego, en el
mundo de la empresa han surgido varias tendencias, modas y
metodologias que han ido muriendo, transformandose o
evolucionando, siempre con la intencion de posicionar a las personas
en el centro del rendimiento, pero que, realmente, no han terminado
de impactar en el dmbito empresarial, de ahi la gran proliferacién de
ellas. Asi que ahora quiero comparar esas fechas con algunas otras del
deporte de forma muy general y sin entrar en detalles:

® En 1846 se juega el primer partido oficial profesional de

béisbol, es decir, que el rendimiento ya no es un juego sino



una “necesidad de ganar”. Las personas estan vya
organizadas, con entrenadores, con equipos, posiciones
especializadas, entrenamientos, estrategias... Si recordamos,
no es hasta 1840 cuando la empresa entiende que los
profesionales tienes que estar organizados (Primera
Revolucion Industrial, 1760) y formados para rendir.
® En 1863 se crea el codigo Cambridge, un conjunto de
normas que se considera que son las que articulan el inicio
del futbol como deporte profesional.
® En 1891 el profesor universitario James Naismith es
responsable de la creacion del deporte del baloncesto y de
los elementos competitivos del mismo.
® En 1896 se organizan los primeros Juegos Olimpicos
modernos con nueve disciplinas individuales entre las que
se encuentran tenis, tiro, ciclismo, natacion y esgrima, entre
otras.
Si cruzamos las fechas anteriores, entre la busqueda del rendimiento
en el mundo de la empresa con respecto al mundo del deporte, este
ultimo lleva una ventaja de mas de 80 afos. Me gusta denominar esa
“ventaja” zona performance: es el tiempo de experiencia que el deporte
tiene sobre la empresa en lo relacionado al rendimiento vy
entrenamiento de habilidades profesionales. Y es que no es hasta 1932
cuando el mundo de la empresa se pregunta como puede hacer mas
para que los empleados rindan mejor en su puesto de trabajo, sin
aumentar el numero de horas, ni endurecer las condiciones
profesionales.
Sin embargo, el mundo del deporte lleva desde 1846 buscando para
sus equipos métodos medibles y visibles de rendimiento. Ningun
deportista o entrenador se ha cuestionado jamas que lo tmico que
puede aumentar la probabilidad de conseguir resultados es el
entrenamiento y sus diferentes metodologias. Esto es asi porque en el
deporte profesional existe una relacion directa, mas clara e



instantdanea, entre lo que hace un profesional y el resultado que
provoca. En el mundo de la empresa no queda expresado de manera
tan nitida, y se recurre a otras herramientas que tienen una relacion
menos directa entre lo que hacen las personas y el resultado que
consiguen.

En resumen, entre los afios 1840 y 1932 el mundo de la empresa
“experimenta” la manera de conseguir rendimiento, hasta que en 1932
comienza a hacerlo de una forma mads precisa. En el deporte, desde
1846, se estan consiguiendo resultados con precision y un punto de
vista mds enfocado en las personas gracias al entrenamiento que
realizan sus recursos humanos: deportistas y entrenadores. A todo ese
tiempo acumulado hasta la actualidad me gusta denominarlo zona
training: el margen de ventaja que tiene el deporte sobre la empresa en
el entrenamiento y direccion de equlpos de profesionales.
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Y este es el reto apasionante que tengo por delante con este libro: ser
capaz de abrir el camino para integrar el método deportivo
profesional en el rendimiento empresarial.



:QUE TIENE QUE OFRECER EL TALENTO
DEPORTIVO A LA EMPRESA?

No son valores, son comportamientos

El talento deportivo va mas alld de los valores que tienen los
deportistas y los miembros de los cuerpos técnicos profesionales. Los
valores son el resultado de algo muy valioso y que supone la base del
éxito de los deportistas y entrenadores: los comportamientos.

Los valores siempre estan definidos de manera subjetiva, intentan
reflejar una tendencia de actuar de los deportistas y entrenadores ante
las situaciones de entrenamiento y competicion. Pero los valores no
son la fuente de rendimiento y de resultado de los deportistas y
entrenadores profesionales. Son solo el concepto que llega a la
sociedad y a las empresas para explicar los sacrificios y éxitos de estos.
Y es correcto que sea asi, porque se necesita “hacer comprender” a la
sociedad cdmo se consiguen esos resultados de una forma entendible
y cercana. Lo que ocurre es que cometemos un error al interpretarlos y
es ahi donde considero que se pierde el talento deportivo. Es ahi
donde el talento deportivo deja de ser “transferible” a la sociedad y a
la empresa.

La interpretacion que se realiza por parte de la sociedad y de las
empresas de los valores deportivos diluye el talento deportivo en una
historia que los deportistas y entrenadores tienen que construir para
describir sus momentos de éxito. Ahi esta el primer problema, porque
no se trata de un momento de éxito sino de una suma de momentos
que unidos llevan a los deportistas y entrenadores a ese éxito.

Eso es lo que consigue el talento deportivo: unir momentos donde se
suceden buenos y malos resultados, pero que entre todos ellos llevan
a los deportistas, equipos y entrenadores al éxito. Los
comportamientos de rendimiento productivo que se generan en esas
situaciones y la combinacion de estos en funcion de los resultados que



se obtienen al usarlos, son los que permiten que se “sostenga” la
motivacion por el rendimiento de deportistas y entrenadores a lo
largo del tiempo; esa es la historia que tienen que saber contar a la
sociedad, en la cual estd incluida la empresa.

La adaptacion y flexibilidad de los comportamientos
deportivos

Los comportamientos de rendimiento productivo que conforman el
talento deportivo nacen de dos habilidades claves: la adaptacion y la
flexibilidad. Si nos paramos a revisar la literatura actual sobre
recursos humanos y management, podemos comprobar como estos dos
términos aparecen de forma recurrente.

Actualmente, la gestion de personas ha pivotado hacia una posicion
mas centrada en el valor que tienen estas dentro de las organizaciones
y dentro de las diferentes estructuras sociales. El capital social, tanto
en las organizaciones privadas como publicas, ha sido descubierto a
estas alturas del siglo XXI (es una afirmacion cargada de ironia).
Antes, los procesos de trabajo y su organizacion primaban sobre la
influencia en el rendimiento que tenian las personas. Es cierto que ha
habido numerosos intentos de cambiar ese pensamiento utilizando
diferentes tendencias metodoldgicas durante estos anos (los tltimos
ejemplos han sido el coaching o las metodologias agiles), pero no ha
sido hasta ahora cuando se esta comenzando a materializar. Y que
considero determinante: de esas metodologias, las que mas se han
consolidado en la empresa tenian un origen deportivo.

Dentro de esta nueva tendencia, y reforzada por la pandemia que
estamos terminando de superar en estos momentos, las palabras
adaptacion y flexibilidad son una constante; antes ya habian
comenzado a aparecer, pero como términos de “moda”, no como
adjetivos claves para el rendimiento empresarial. Sin adaptacion ni
flexibilidad, los procesos de trabajo y su organizacion no se pueden
acomodar al entorno empresarial y social actual. Las siglas VUCA
(Volatilily, Uncertainty, Complexity and Ambiguity) definen este entorno



donde las empresas tienen que conseguir rendimiento. En mi opinion,
esta definicion ya se ha quedado obsoleta para describir el entorno
donde vivimos y trabajamos con la aparicion del COVID-19; creo que
estamos mas en un entorno “twister”, porque refleja mucho mejor la
dificultad que tienen las organizaciones, estructuras sociales y
personas para conseguir rendimiento a todos los niveles vitales dentro
de la situacion de competicion actual.

Este entorno “twister” requiere una adaptacion y flexibilidad
constantes porque funciona con la logica de un tornado: aparece una
opcion de rendimiento y desaparece con la misma velocidad que en el
entrenamiento y en la competicion deportiva. El problema es
precisamente esa velocidad. Si no estamos atentos perdemos una
ventana de rendimiento que puede dar al traste con cualquier
empresa posicionada en el mercado o con cualquier estructura creada
para armonizar nuestra sociedad. Es decir, la opcion aparece y si no
decidimos dentro de ella (es decir, cuando el tornado esta ocurriendo),
nos quedamos sin opciones de obtener rendimiento y con muchas
opciones de fracasar en nuestros objetivos. Este entorno, nacido
después del COVID-19, es mucho mas exigente y merece un adjetivo
mas potente que el de VUCA.

¢Y qué tiene que ver esto con el talento deportivo y su transferencia,
social y empresarial? En el deporte la adaptacion y flexibilidad se
entrenan y ambas se usan en competicion. Y esto ocurre desde la
primera competicion deportiva reglada. No voy a volver referirme a
las referencias histdricas de la introduccion, pero ya he comentado
que cuando ya se competia en deporte, ain se hablaba de la
organizacion cientifica del trabajo y del valor del capital social en la
empresa. El deporte profesional lleva afios de ventaja a la empresa y a
la sociedad en general cuando hablamos del capital humano y de
cOomo trabajar su aportacion. Porque son las decisiones que toman las
personas las que generan adaptacion y flexibilidad, y esto es algo que
hemos comprendido desde siempre en el deporte. Por tanto, la



adaptacion y la flexibilidad son dos habilidades claves que los
deportistas y cuerpos técnicos deben saber transmitir si quieren
conseguir la transferencia del talento deportivo a las organizaciones
privadas y publicas porque, ademds, las necesitan para ejecutar sus
estrategias y para la consecucion de sus resultados. Es decir, existe
una demanda real de estas habilidades en el entorno que esta fuera
del deporte, pero deportistas y entrenadores tienen que hacerlas
llegar.

Como he comentado anteriormente, estas habilidades se traducen en
una serie de comportamientos de rendimiento productivo que estan
asociados a ellas y que son los que las hacen posibles, y que los
deportistas y cuerpos técnicos, precisamente, estan utilizando
constantemente en los entrenamientos y en las competiciones. Para
ellos no son valores subjetivos que no se pueden controlar. Todo lo
contrario, son comportamientos habituales que se trabajan,
diariamente, para obtener rendimiento.

Los comportamientos adaptativos de los deportistas y entrenadores
profesionales les permiten mejorar el éxito de las decisiones que
toman durante los entrenamientos y durante las competiciones. Son
comportamientos de rendimiento productivo que permiten
acomodarse a las situaciones y condiciones que tienen delante en cada
momento. Los comportamientos de flexibilidad se suman a los
comportamientos de adaptacion para darles velocidad en la toma de
decisiones. Todo organizado para adaptarse a ese entorno que
denomino “twister” y que, en el deporte profesional, esta presente en
todo momento.

Por tanto, el talento deportivo al transferirse a las organizaciones
privadas y publicas, lo que debe hacer es transmitir comportamientos
entrenados y preparados para actuar en las condiciones de
rendimiento de cada una de esas organizaciones. Comportamientos
que tengan impregnados la adaptacion y la flexibilidad en su ADN.



La observacion y su medicion

Con todo lo anterior ya podemos tener una idea aproximada de por
qué el talento deportivo no llega a la empresa. La empresa esta
necesitada de ejemplos deportivos que sirvan de inspiracion a los
profesionales. Con esta afirmacion cabe hacernos una pregunta: ;por
qué se busca inspiracion fuera del contexto empresarial? Ocurre con
bastante frecuencia, por tanto no es una coincidencia o una cuestion
de menor trascendencia cuando nos referimos a métodos que mejoren
el rendimiento empresarial. Ya he comentado que muchos de esos
meétodos tienen origen en el propio deporte profesional.

Puede ser que los profesionales del deporte tengan historias mas
atractivas que contar; quizds sus hazafias son mas interesantes y
motivantes que las de los empresarios que han conseguido fama y
éxito. Es curioso, porque ambas cosas, fama y éxito, son deseos
compartidos por profesionales del deporte y de la empresa. Sin
embargo, algo tienen las hazanas deportivas que “enganchan”. Y los
métodos empresariales que comentaba y que tienen ese origen
deportivo, lo que hacen es adaptarse al entorno empresarial porque,
directamente, desde el deporte profesional no hemos sido habiles a la
hora de hacerles llegar ese talento que el profesional de la empresa
quiere y necesita.

Lo que realmente tiene el deporte profesional se llama realidad, no es
una cuestion de storytelling. Los éxitos deportivos estan llenos de
momentos tangibles, observables, “visibles” para quienes los estan
presenciando, en directo o en diferido. Es mds, cuando se observan
esos momentos se comparten algunas de las emociones que esos
deportistas sienten en esos instantes, la conexion todavia es mas fuerte
con la situacion y con los profesionales que estan actuando dentro de
ella. Por ejemplo, quién no ha visto un evento deportivo y vibrado con
el equipo o deportista al que sigue. Y, mas potente aun, en
retransmisiones deportivas del tipo de los Juegos Olimpicos nos



metemos en la piel de profesionales que compiten en modalidades
deportivas que nunca hemos seguido y nos emocionamos con sus
resultados.

La cercania con la realidad, el poder vivir ese momento deportivo,
aunque sea desde otra perspectiva y posicion, el ver las reacciones de
los profesionales, compartir de algiin modo el éxito o la derrota, ver
sus comportamientos y el sudor que emana de su esfuerzo, sus
lagrimas, sus abrazos, sus suefios rotos... todo eso genera una
experiencia tangible que nuestro cerebro sabe aproximar
perfectamente porque en algiin momento y en algun contexto de
nuestras vidas la hemos vivido también de alguna manera.

Pero en la empresa, ;qué nos pasa? Bueno, principalmente, creo que
no tenemos ni idea de como se ha producido ese exito empresarial
(perdon por lo directo de la expresion). No tenemos dosis de realidad
relacionadas con ese rendimiento empresarial. Sabemos que ha
ocurrido porque nos lo cuentan, lo leemos en best sellers, o vemos los
resultados de ese éxito (por ejemplo, comprobamos que hay
profesionales en la empresa que alcanzan un alto nivel adquisitivo);
definitivamente nos falta realidad que nos ofrezca la prueba de coémo
se han gestado esos resultados. Incluso vamos mas alla: no creemos
que hayan sido “limpios”. No nos referimos a que haya “trapos
sucios” sino que ha debido existir algin tipo de ayuda que no se
cuenta. Por ejemplo, en los libros de liderazgo cuando nos relatan las
historias de éxito empresarial, luego no podemos replicarlas en
nuestros negocios cuando las intentamos hacer realidad. Seguramente
porque los momentos no son extrapolables, ni las condiciones, ni las
personas, ni los equipos. No son comportamientos visibles que
podamos reproducir y ver sus resultados. Si lo fueran, esos ejemplos
de éxito tendrian algin grado de impacto en los resultados de las
empresas.

Aqui es donde entran en juego la observacion y la medicion de los
comportamientos deportivos. No es solo que tengamos cerca la



realidad del deporte mientras la observamos, sino que también
podemos medirla. Y esa medida refuerza el impacto que tiene en la
empresa. La medicion nos permite aterrizar el rendimiento deportivo,
banarlo de realidad y trabajarlo para poner en marcha un plan de
accion que nos permita superarnos. Medir la observacion que
realizamos es un comportamiento basico para el rendimiento
deportivo profesional.

Eso si, medir no implica “conseguir” datos. En la era de los datos, de
los programas de andlisis de datos y de la inteligencia artificial
podemos perdernos en miles de datos. Y es muy fécil que nos ocurra
porque todos los datos pueden contener informaciones interesantes.
Por eso, no solo se trata de medir bien, sino de que lo que midamos
nos sirva para rendir y obtener resultados. Por tanto, es clave saber
qué observamos y como lo vamos a medir.

En el mundo de la empresa podemos encontrar estos dias muchas de
estas situaciones. Llegan los software para incorporarse a los negocios
de forma que se tenga una mejor “observacion” de qué resultados
arroja nuestra empresa. Los implantamos, trabajamos con nuestros
equipos un largo proceso de aprendizaje y de adaptacion de todos
nuestros procesos de trabajo, y luego aprovechamos un 20 % de esos
programas. Nuestros equipos tienen que romper habitos de trabajo
para dotar de informacién a los programas, ralentizando su trabajo
diario y sin tener confianza en el resultado que pueden conseguir si
efecttian ese esfuerzo para realizar una buena medicion.

En el deporte profesional cuesta muchisimo incorporar cualquier
herramienta de medicion y observacion del rendimiento. Hay un
principio basico: tiene que demostrar que viene a sumar. Ninguin
deportista, entrenador o equipo, dedica tiempo a incorporar a sus
procesos de entrenamiento y competicion herramientas de medicion,
si estas no llegan demostrando opciones de mejora. Y cuando lo
hacen, primero se ponen a prueba en “pequenas dosis”. En el deporte
profesional no se puede perder el tiempo con experimentos; sin



embargo, en las empresas experimentamos bastante con las
herramientas de medicion que nos auguran grandes ventajas en la
automatizacion de trabajos poco productivos, pero que luego nos
saturan mas que nos ayudan en el dia a dia.

Observar y medir, por tanto, no es solo ponerse a mirar y registrar
datos. Requiere una estrategia de inicio para saber el por qué vamos a
realizar las observaciones y las medidas. Y, una vez que sepamos lo
que medimos y lo que nos puede aportar, buscar la forma de hacerlo
con eficiencia y eficacia. Es un proceso delicado y en el que tienen que
participar los profesionales y equipos que estdn continuamente
utilizando los procesos de trabajo afectados por esa medicion. Ellos,
como los deportistas, entrenadores y equipos de alta competicidn,
tienen toda la informacion que necesitamos para que dirijamos e
incorporemos, con buen rumbo, toda esa informacion que generan los
datos. Sin ellos es imposible que la tecnologia venga para sumar.



:POR QUE NO LLEGA EL TALENTO
DEPORTIVO A LA EMPRESA?

(De donde viene el talento deportivo?

El talento deportivo proviene del entrenamiento. Es cierto que
muchos deportistas y entrenadores, como tantos otros profesionales
de la empresa, “nacen” con unas habilidades que los orientan hacia
una serie de “trabajos” en los cuales destacan con facilidad. Pero esa
predisposicion y tendencia con la que se desarrollan por encima del
resto de los “mortales” tiene limitaciones, tanto en el tiempo como en
su frecuencia de aparicion.

El talento tiene que estar rodeado de disciplina y esfuerzo. Son dos
pilares basicos para que este pueda aparecer en las situaciones y en los
momentos claves donde se necesita rendimiento. Pero no solo es
importante que aparezca, sino que también sea “accesible” el mayor
tiempo posible, tiene que perdurar en el tiempo. Por tanto, para el
talento son innegociables la dedicacion y el esfuerzo, si se quiere que
sea duradero y que aparezca cuando tiene que hacerlo.

Claro que lo primero que tenemos que conseguir es “acumularlo”. Y
el primer paso para ello es seleccionarlo o provocarlo para que
aparezca y que podamos trabajarlo. Y por eso el entrenamiento es la
base del talento deportivo. El entrenamiento existe en el deporte para
destapar el talento de los deportistas y de los equipos (el talento no es
solo una cuestion individual, sino también de equipo). Es su
herramienta de seleccion y provocacién del talento. Con el
entrenamiento se consigue localizar el talento, prepararlo y darle
longevidad en el tiempo. Si el talento entrena, compite con todo su
potencial; cuando no lo hace, compite con la suerte como companera
de viaje: en ocasiones, aparecera con e€xito y en otras, incluso
apareciendo, no lo tendra. Por eso el entrenamiento tiene como base la
disciplina y el esfuerzo, y la metodologia del entrenamiento deportivo



se preocupa de forma constante por generar motivacion y dedicacion
en el trabajo diario para reforzar el compromiso de ese talento con la
disciplina que necesita y el esfuerzo que tiene que realizar para estar
preparado.

¢Y como genera el entrenamiento esa dedicacion y motivacion para
ayudar al talento a mantener esa disciplina y esfuerzo? Primero,
trabajando el entorno donde se tiene que preparar el talento. El
entrenamiento crea un contexto donde no pone limites al talento, o
para ser mas precisos, intenta limitarlo lo menos posible. El motivo es
porque el talento nace del placer por dominar y tener resultados en
una actividad. Si se le limita con normas, reglas, procesos u otros
mecanismos de control, acaba escondiéndose. O lo que es peor, acaba
apareciendo solo lo justo y necesario para mantenerse “confortable”
en el entorno donde tiene que rendir; llegado el momento, se aburrira
y cambiard de reto, dejando de estar disponible. Si es cierto que debe
tener un contexto estratégico donde aparecer y rendir (debe integrarse
en una estrategia de competicion deportiva o empresarial), junto a una
guia para actuar con el talento de equipo (la actuacion deportiva o
empresarial de un profesional coordinada con la del resto de sus
companeros). Pero es fundamental que esté “engolosinado” con el
reto que se quiere conseguir y con la libertad suficiente para aportar lo
que tiene de una u otra forma. Y la manera de buscar este equilibrio
entre control y libertad del talento es la principal cualidad que tienen
los entrenadores y deportistas de éxito.

El segundo punto a considerar para que el entrenamiento motive al
talento a permanecer para la causa son las habilidades. Por mucho
talento que exista, este siempre requerira tener preparadas las
habilidades que lo “rodean”: tanto las que domina, como las que no; y
estas ultimas suelen ser determinantes para que el talento tenga el
maximo rendimiento cuando se ponga a trabajar. Es decir, las
habilidades que los deportistas y entrenadores profesionales controlan
y que les permiten expresar su talento no son las mds importantes



para que estos rindan al maximo de sus posibilidades, necesitan
aprender, preparar y utilizar aquellas que no son tan determinantes
para poner en marcha su talento porque sin ellas no podran
exprimirlo. Los ejercicios de entrenamiento deportivo estan “llenos”
de repeticiones, en diferentes situaciones y momentos, de todas esas
habilidades; los profesionales del deporte se exigen todo el tiempo un
andlisis objetivo y con datos para entender como las usan y como
pueden mejorarlas.

Y precisamente de esa exigencia continuada nace el ultimo punto
clave para que el entrenamiento potencie la dedicacién y la
motivacion del talento: el trabajo mental. El talento tiene un desgaste
mental bajo. Si, lo que nos cuesta mucho a algunos, a otros les fluye
como una ola en el mar. Pero, precisamente por eso, tiene que
acompanarse de una mentalidad fuerte que les permita entender
cdmo y cuando fluye, o de qué manera se puede mejorar o exprimir al
maximo. De lo contrario, cuando el rendimiento y los resultados no
acompafien, el talento no sabrd como explicarlo, se quedara sin una
base sdlida de realidad que le permita volver a aparecer con éxito.

Es una consecuencia derivada del automatismo que se busca en el
deporte profesional (también en ciertos aspectos de la empresa). Este
es una condicion altamente deseable en el rendimiento para tomar
decisiones eficaces y eficientes utilizando el talento, pero, al mismo
tiempo, ese talento tiene que rodearse de un trabajo mental fuerte para
que ese automatismo llegue a aparecer. Dicho trabajo mental debe
estar basado en comprometerse con la estrategia de competicion y
bajo la cual tiene que aparecer. Del mismo modo, debe entender como
entrenarse y prepararse para que pueda aparecer ayudando a que esa
estrategia tenga éxito. Y, por ultimo, necesita de una realidad objetiva
para analizar su rendimiento y resultados.

Por eso la mentalidad deportiva se entrena con situaciones que
simulan la realidad de la competicién y que obliga a utilizar los
comportamientos de rendimiento productivo de los deportistas y



entrenadores (asi deberia ocurrir también en la formacién
empresarial). Luego se analizan los resultados obtenidos en esas
situaciones y todas las decisiones que se han tomado, para ir dotando
de realidad al talento y que este pueda seguir evolucionando con una
motivacion y dedicacion solidas. En cuanto a las técnicas psicologicas
habituales (cognitivas y procedentes de la psicologia clinica,
principalmente) quedan en otra linea de refuerzo de la mentalidad
deportiva y no son las protagonistas del rendimiento mental del
talento deportivo.

Con todo ello, queda una reflexion por hacer: si el talento deportivo
proviene del entrenamiento y la formacion es el entrenamiento de la
empresa, ;la formacion empresarial prepara la disciplina y el esfuerzo
de los profesionales y equipos para que expresen su talento en un
entorno con escaso control, donde mejoren sus habilidades blandas
(las famosas soft skills) y bajo el que puedan potenciar su mentalidad
para mantenerlos concentrados en sus tareas diarias? La respuesta es
no; en la empresa nos hemos ido a lo intangible del deporte. Aquello
que ni los propios deportistas entienden bien y que lo cuentan tal y
como lo vivieron, lo cual lo hace inaccesible al mundo empresarial: los
valores narrados en las grandes historias deportivas.

Los valores se pueden expresar, pero no generan cambios
Desde luego no es facil expresar todos los valores que rodean un éxito
deportivo. Incluso contarlos con un nivel de detalle que permita a las
personas que lo escuchan entender lo vivido en esa situacion, requiere
de una adecuada preparacion. Los deportistas se rodean de
profesionales que los ayudan a mejorar sus habilidades de
comunicacion online y offline; y funciona, al menos durante un tiempo.
Describir los valores que han rodeado un éxito deportivo o una
carrera profesional en la alta competicion no genera una transferencia
del talento deportivo al mundo de la empresa. Ya hemos explicado el
motivo: no hay una base real y medible de comportamientos a
trasladar al entorno empresarial. No hay una forma descriptiva de



comportamientos utilizados, formas de entrenarlos, maneras de
medirlos, decisiones tomadas sobre ellos y su analogia con el entorno
empresarial.

Si existe una descripcion ordenada y detallada de lo que se ha
realizado para llegar al éxito deportivo, nunca implica la aparicion de
comportamientos, formas de entrenarlos, errores de competicion,
estrategias bajo las que aparecieron, detalles de situaciones vy
momentos, 0 cOmo se ajustaron estos comportamientos al talento de
equipo para poder tener rendimiento y resultados. Al menos no con el
nivel de precision que se necesita para llevarlo al entorno empresarial.
Lo cual limita la experiencia de los profesionales de la empresa que
reciben la informacion sobre la emocion de la historia al nivel del
narrador que tienen delante.

Es cierto que preguntando se llega a Roma, y cuando se terminan
estas intervenciones estelares de deportistas y entrenadores,
realizadas normalmente en conferencias, los profesionales de empresa
con comportamientos de rendimiento mas afinados que intercambian
opiniones con los protagonistas durante los turnos de preguntas son
capaces de incorporar ciertas ensefianzas. Pero es muy poco bagaje el
aportado tras una carrera deportiva que un profesional de la empresa
solo incorpore “ensenanzas”. Lo ideal es que mejore sus
comportamientos de rendimiento, que potencie su disciplina y
esfuerzo, trabaje las habilidades blandas que necesita y que aprenda a
fortalecer su mentalidad con anadlisis de resultados junto a una toma
de decisiones efectiva y eficiente. Esto es lo que ha hecho un
deportista, un entrenador o un equipo para llegar a contar su éxito. Y
el profesional de la empresa lo necesita si quiere que su talento
impacte en sus habitos profesionales.

Esa es, precisamente, una de las conclusiones mas importantes: las
emociones no cambian habitos. Generan expectativas, motivaciones y
propositos de enmienda, pero no se sustentan en el tiempo porque no
tienen la base de un comportamiento de rendimiento productivo que



se entrena, analiza y se pone a prueba en cada competicion. Los
habitos de rendimiento se generan con los resultados y si estos no
llegan, aparecen habitos de rendimiento “mediocres” que no permiten
que el talento se exprima (aunque en muchas ocasiones parezca que
si). Sin cambios de habitos de rendimiento no hay aprendizaje, ni
mejora del rendimiento.

El deporte tiene que ser consciente de su talento

Cuando he hablado de los profesionales que ayudan a los deportistas
a transmitir su éxito y a procurar una ensefianza para los demas, no lo
he querido hacer de manera critica. La realidad es que la
responsabilidad de que se transmita el talento deportivo es de los
profesionales del deporte y de nadie mds. Deportistas y entrenadores
tienen que ser conscientes de donde esta su talento y de como
transmitirlo para que sirva mas alla del momento en el que lo cuentan
a los profesionales de la empresa.

Los profesionales del deporte tienen que “rebobinar” y acceder a todo
lo “objetivo” que han hecho para llegar a los resultados si quieren
transmitir el talento deportivo a la empresa. El problema es que los
automatismos deportivos necesarios para conseguir rendimiento y su
combinacion con el talento “de serie” (con el que parten el deportista
y el entrenador profesional) son los que hacen complicado que estos
puedan acceder a como se produce su rendimiento. Tienen tan
incorporado el “piloto automatico” para estar concentrados y tomar
decisiones rapidas que les cuesta un mundo “desautomatizar” todo
ese conocimiento y bagaje para explicarlo.

Pero ahi es donde esta la clave de todo: entrenadores y deportistas
necesitan objetivizar su talento para transmitirlo o para incorporarlo
cuando sean contratados en el entorno empresarial. En la medida en
que mejoran esa capacidad de descripcién objetiva podran detallar
comportamientos de rendimiento, como utilizarlos en determinadas

situaciones, hablar sobre las condiciones en las que estos pueden
generar menos impacto, detallar como entrenarlos o mostrar como



utilizar los datos que arrojan esos compartimientos para tomar
decisiones y mejorar la capacidad mental.

Los deportistas y entrenadores que consigan este nivel de detalle y de
concrecion podran llevar su talento deportivo con el maximo lujo de
detalle a los profesionales de la empresa. Conseguiran crear una
imagen logica y objetiva de como ese talento les ha ayudado a
alcanzar su rendimiento, permitiendo a los profesionales de la
empresa incorporar herramientas que mejoren realmente sus habitos
de rendimiento empresarial.

El reto de dejar de contar su vida para transferirla al

entorno empresarial

Los deportistas y entrenadores profesionales tienen que dejar de
contar historias a los profesionales de la empresa. No pueden seguir
hablando de lo que hicieron sin entrar en los detalles reales de aquello
que los llevo a conseguir sus resultados. Confundiran a los
profesionales de la empresa que aun no tienen formados sus habitos
de rendimiento. Y aquellos que si los tienen no sabran como
vincularlos. Su reto es otro, y tiene que serlo si de verdad quieren que
su talento deportivo llegue a la empresa.

Tiene que ir mas alla de la ensenianza y entrar en la metodologia
deportiva. Algo parecido al proceso que vive un deportista que quiere
ser entrenador. Tiene que pensar como preparador y no como
deportista, no puede ensenar sus hazanas a los profesionales que van
a trabajar con €l para conseguir rendimiento y resultados. Tiene que
aprender a prepararlos, a entrenarlos, a seleccionar y buscar el talento
en ellos, a ayudarles a que este aparezca dentro de una estrategia de
competicion que suponga un reto, a evitar que el control rompa los
mecanismos que provocan que el talento quiera salir, a mejorar las
habilidades que son necesarias para que este se mantenga y a objetivar
para que consigan una solida mentalidad de competicion.

Por tanto, la transferencia del talento deportivo depende de la
preparacion del deportista para su incorporacion al entorno
empresarial como “entrenador” o como profesional que atesora una
serie de comportamientos de rendimiento productivo que hacen que
pueda desarrollarse laboralmente. Solo el hecho de ser deportista no



provoca la llegada del talento deportivo a la empresa, necesita conocer
como ha utilizado su talento deportivo para utilizarlo en un entorno
de competicion diferente pero que, casualmente, esta carente de ese
talento y necesita ese perfil para competir: el factor competicion en la
empresa es cada dia mas parecido a la alta competicion deportiva. Ahi
estd la oportunidad de aportar a la empresa el talento deportivo.



;CUALES SON LOS CANALES PARA LLEVAR
EL TALENTO DEPORTIVO A LAS
EMPRESAS?

La formacion en metodologia deportiva aplicada a la
empresa

Un deportista o entrenador que sabe como consigue su rendimiento es
un profesional preparado para la empresa actual. Ese conocimiento
implica comprender como la metodologia deportiva le ha llevado a
alcanzar sus resultados y a saber sortear las dificultades que ha tenido
en su carrera deportiva (o que tiene, si aun esta en activo). Es la via
que mas garantias ofrece para llevar el talento deportivo a la
competicion empresarial.

Es cierto que esto representa un problema para la mayoria de los
deportistas y entrenadores profesionales. Ya hemos comentado la
eficacia de los automatismos para el rendimiento y equilibrio mental
en la alta competicion deportiva, pero también la dificultad que
supone para deportistas y entrenadores, pues como hemos referido ya
les dificulta el “despiece” de su talento complicandoles la integracion
dentro del entorno de competicion empresarial. Necesitan transmitir
de forma clara y medible ese talento para que pueda ser procesado y
utilizado por el mundo empresarial.

Aqui es donde juega un papel clave la metodologia deportiva, tanto si
el profesional del deporte se quiere integrar en un puesto de trabajo,
como si se quiere dedicar a preparar equipos empresariales para que
mejoren su rendimiento.

Profesionales del deporte en la empresa

Los profesionales del deporte que se integran en las empresas deben
tener un alto conocimiento de como utilizar sus comportamientos de
rendimiento productivo dentro del perfil profesional que tienen que
desempenar. No basta con haber sido deportista de alta competicion



para tener una adaptacion exitosa en el mundo empresarial; ademas
de los conocimientos técnicos necesarios, las tan demandadas
habilidades blandas (soft skills) que poseen estos profesionales solo se
activaran si son capaces de entender como las utilizaron en su
momento (s€ que me repito mucho, pero es el mensaje clave de este
libro).

Son muchos los ejemplos donde desde diferentes entidades privadas y
publicas se han desarrollados planes para integrar, por ejemplo, a
deportistas olimpicos. Se buscaban las habilidades de resiliencia,
disciplina, compromiso y tolerancia al estrés que poseian estos (entre
otras muchas mas). Luego nos encontrabamos, una vez mads, con
“fuegos artificiales”. Campanas de mucho “bombo y platillo” en los
medios para anunciar los valores y cualidades de estos profesionales
pero que no conseguian ninguna reaccion en las empresas. Incluso, en
muchas ocasiones, los puestos ofertados eran de un perfil o nivel que
desaprovechaba el valor que puede tener el profesional del deporte
para la empresa. Y no es una cuestion de falta de formacion del
profesional del deporte, que no en pocos casos puede limitar ese
encaje, es una cuestion de ambos: profesional del deporte y de la
empresa.

Del profesional del deporte porque tiene una preparacion tan
especifica en su drea deportiva que apenas tiene opciones de
incorporacion al mercado laboral, y cuando las tiene, venden mas las
medallas que ha conseguido que las habilidades que le han llevado a
alcanzarlas. No wutiliza los comportamientos de rendimiento
productivo que tan buen resultado le han dado y pierde el tiempo
intentando “ser deportista sin mas” dentro del perfil profesional al
que se enfrenta. Por otro lado, las empresas no preparan un entorno
para que el deportista que se incorpora pueda mostrar esos
comportamientos de rendimiento; tienen mas interés en “comunicar”
que un deportista profesional estd entre sus filas. Ambas partes
acaban dinamitando las posibilidades de rendimiento.



(Como se prepara un deportista para rendir en la empresa?
Realizando comportamientos de rendimiento productivo, midiendo
su resultado y tomando decisiones dentro del nuevo entorno de
competicion. No tiene que inventar ningin comportamiento nuevo,
sino repetir el que ha utilizado en su carrera deportiva (o que sigue
utilizando). Es muy importante que acttie analizando y midiendo lo
que hace, eso le permitira conectar con su ADN deportivo y ajustarse
a las necesidades de rendimiento. Si tiene los conocimientos técnicos
que demanda el puesto, es cuestion de tiempo que vea resultados y
genere impacto. 5i no los tiene, tardara algo mas, pero en cuanto los
posea, desarrollara todo el potencial que se supone que atesora un
profesional de su pertfil.

Lo que ocurre es que esto le vuelve a pedir “exigencia” al profesional
de la empresa. Necesita meterse de nuevo en la piel del deportista que
es o que fue, pero en un entorno que nada tiene que ver. Igual no le
atrae tanto y la motivacion no es tan fuerte, o no lo domina y no tiene
resultados con la misma facilidad que en el contexto deportivo. Puede
que esté desgastado de su propia carrera deportiva o que no le quede
fuerza mental para meterse en esa batalla después de los
entrenamientos y competiciones a las que atn se enfrenta. Por eso, y
volviendo al inicio de este apartado, es fundamental que “rescate”
esos comportamientos de rendimiento productivo y se “apriete” para
volver a buscar el rendimiento. De lo contrario, sera complicado que
su talento deportivo pase a la empresa.

Los profesionales que los rodean para ayudarles en esta integracion
tienen que ser muy conscientes de la importancia de estos
comportamientos de rendimiento productivo. Son la base de la
potencia mental y de la solidez del rendimiento de estos profesionales
del deporte. Ayudarles, inscribiéndolos en wun programa de
integracion en el mercado laboral, los desanimara y los alejara de sus
opciones de rendimiento. El deportista no necesita integrarse en la
vida empresarial, necesita volver a competir. Necesita volver a



sentirse dominador y ganador, pues ya posee las habilidades afinadas
y preparadas, solo necesita empresas donde las personas sean
realmente el eje del rendimiento y del resultado.

Profesionales del deporte para la empresa

Otra opcidn del deportista o entrenador profesional es preparar a los
equipos y profesionales de la empresa. En este rol el deportista no
entra dentro de la estructura empresarial, sino que actia como un
profesional externo. En ocasiones incluso puede llegar a ser
contratado por la empresa y ejercer su rol profesional dentro de la
misma. Todo depende, nuevamente, de la aplicaciéon de la
metodologia deportiva, aunque ahora no para su propio rendimiento,
sino para hacer rendir a los demas.

Si antes el deportista “en la empresa” tenia que conocer la
metodologia para dominar sus comportamientos de rendimiento
productivo, ahora el deportista “para la empresa” la tiene que conocer
para mejorar el rendimiento de otros profesionales: los que estan en
las empresas. En la mayoria de los casos estos no son deportistas,
tampoco tienen por qué realizar algun tipo de actividad fisica diaria
(aunque esta tendencia estd cambiando en la sociedad actual), con lo
que, seguramente, no valoraran sus propuestas de trabajo de la misma
forma que aquellos profesionales de la empresa que si tienen relacion
con el deporte y la actividad fisica. Por eso, dominar la metodologia
deportiva y su aplicacion a la empresa les permitird conseguir una
interaccion mucho mas “creible” y eficaz con los profesionales de las
empresas.

La metodologia deportiva puede aportar a los profesionales de la
empresa por dos vias, el entrenamiento de habilidades y la direccion
estratégica de equipos. La primera es una via que impacta
directamente en las habilidades que necesitan los profesionales de las
empresas para desarrollar su trabajo. Los profesionales de las
empresas ya tienen los conocimientos técnicos, de hecho, fueron
contratados por ellos. Ahora necesitan mejorar las habilidades que



tienen que utilizar en sus puestos de trabajo para conseguir el
rendimiento y los resultados que se esperan de ellos. Por otro lado, la
direccion deportiva de equipos va mucho mas alla de la habilidad de
direccion de equipos que se utiliza en la empresa. La direccion
deportiva de equipos tiene una base muy alta de estrategia, sistema de
trabajo, entrenamiento de habilidades, anadlisis de resultados y toma
de decisiones. No esta basada en liderar personas, ni en guiarlas o
hacerlas crecer; es una direccion basada en construir una estrategia,
disenar la forma de llevarla a cabo, entrenarla con datos, medir su
ejecucion y tomar una decision que mejore, continuamente, el
rendimiento y los resultados que se consiguen.

Es decir, el profesional del deporte que pretende que su talento genere
rendimiento y resultados en otros profesionales y equipos del ambito
empresarial, debe tener una sdlida formacion metodologica en
entrenamiento y competicion deportivos. De lo contrario, caerd en una
especie de “coaching” que actualmente tiene su espacio en el entorno
empresarial, pero que para nada hara plasmar el talento que ha
llevado al deportista a conseguir sus resultados. No lo hara diferente
de otros profesionales que emplean otras técnicas o métodos mas
contrastados en el entorno empresarial. Y lo mas importante, sus
resultados no diferiran mucho de los que puedan conseguir esos otros
profesionales.

Entrenamiento de habilidades para la empresa

La metodologia deportiva aplicada al entrenamiento de habilidades
en la empresa se basa en la deteccion, entrenamiento y seguimiento de
los comportamientos que forman las habilidades empresariales. Esos
comportamientos se pueden trabajar de forma online u offline. Las
actividades offline requieren de un conocimiento preciso del método
de entrenamiento deportivo. Cuando el entrenamiento es online, basta
con el conocimiento basico de algunos conceptos claves. Esta
diferencia se debe a que los entrenamientos online no requieren el
diseno de ninguna actividad deportiva, se realizan directamente en el



puesto de trabajo aprovechando las actividades laborales diarias que
desempenan los profesionales de las empresas.

Evaluacion deportiva empresarial offline

La evaluacion deportiva empresarial se define como una técnica para
detectar cual es nivel inicial del rendimiento de los profesionales de
una determinada organizacion. Y para ello nos basamos en la
observacion de las situaciones y en la forma de actuar dentro de ellas
de los profesionales de la empresa. Basicamente, lo que nos interesa
saber es cudl es el problema de rendimiento que tienen, qué
profesionales estan implicados, qué comportamientos son los que hay
que mejorar y qué resultados arrojan en el momento de la evaluacion.
Voy a aclarar la relacion entre habilidades y comportamientos de
rendimiento productivo para poder entender mejor el proceso de
evaluacion deportiva empresarial offline.

Las habilidades estan formadas por comportamientos de rendimiento
productivos. Podemos observar esos comportamientos mediante las
conductas que tienen los profesionales y equipos. Nos puede interesar
evaluar un comportamiento relacionado con una habilidad o varios de
ellos, dependiendo del tipo de rendimiento que necesitemos mejorar.
Pongamos un ejemplo del mundo del deporte. Puedo analizar el
movimiento final de la técnica de saque de un tenista (solo ese
comportamiento concreto) o puedo analizar todos los movimientos en
su conjunto del saque (todos los comportamientos que implican el
saque). Ahora utilicemos un ejemplo de la empresa, puedo analizar el
comportamiento de “reunir al equipo” que estd relacionado con la
habilidad de planificacidén, o puedo analizar los comportamientos de
“reunir al equipo”, “planificar la reunion” y “convocar a los
asistentes”, que también estan relacionados con la habilidad de
planificacion.

Todo dependera de donde se quiera conseguir rendimiento.
Normalmente, cuando evaluamos comportamientos aislados lo que
queremos es afinar el rendimiento que tenemos al utilizar una



habilidad (ya funciona y queremos mejorar mas). Cuando lo que
queremos es analizar varios comportamientos que conforman esa
habilidad, lo que buscamos es mejorar los resultados que conseguimos
(no funciona del todo bien y buscamos tener buenos resultados al
utilizarla).
Una vez aclarado si vamos a medir un comportamiento o varios, entra
en juego el tercer elemento: los indicadores de la evaluacion deportiva
empresarial. Son los datos que ponen en valor los comportamientos
que necesitamos evaluar. Nos permiten conocer de forma objetiva el
rendimiento de los profesionales y equipos en los comportamientos
que necesitamos evaluar para poder marcarnos objetivos de mejora y
a partir de esa marca analizar como hemos evolucionado.
En la empresa se conocen con el acronimo KPI que significan Key
Performance Indicators. En el mundo del deporte son los resultados: la
marca conseguida, el tiempo realizado, la altura saltada, los pases
realizados, los balones robados, las brazadas realizadas, los
desplazamientos erroneos, los errores no forzados... Es decir, la
estadistica que realizan los equipos y entrenadores deportivos para
conocer el rendimiento en una determinada situacion de competicion.
Lo primero que tenemos que definir, en referencia a los indicadores,
es el tipo de datos que vamos a utilizar. Tenemos que saber
inicialmente qué datos vamos a buscar, o qué tipo de datos son los
que nos encontramos de partida. Podemos encontrarnos con datos
que ya gestionan las empresas para conocer su rendimiento,
utilizando sistemas como el Big Data o el People Analytics. Suelen ser
datos que relacionan un procedimiento de trabajo con un indicador
que quieren mejorar. Pongamos algunos ejemplos (en cursiva, los
indicadores):

* En auditorias de atencién al cliente en una superficie de

ventas:
Numero de auditorias superadas frente a total realizadas.
* En la atencion telefénica de una empresa de viajes:



Numero de llamadas atendidas frente al total de llamadas  recibidas.
* En una empresa distribuidora de maquinaria industrial para la
construccion:

Numero de devoluciones sobre las ventas totales.

* Para un equipo de ventas de seguros meédicos:

Numero de clientes captados sobre acciones comerciales

totales.

También pueden referirse a datos que estan mas vinculados a
resultados econdmicos (facturacion), mejoras de rendimiento (ntimero
de pedidos terminados) o mejoras de productividad (horas extra
reducidas). Algunos ejemplos:

* En un call center:

Numero de llamadas diarias.

* En una tienda de ropa:

Nimero de ventas cruzadas.

* En un equipo de venta de productos farmacéuticos:

Ntumero de visitas semanales.

* En un equipo de logistica:

Numero de errores en el envio de una mercancia.

* En un departamento de marketing:

Objetivos cumplidos.

* En una organizacion multinacional:

Numero de fallos en las acciones entre departamentos.

* En un departamento de productos alimenticios:

Reduccion de horas de empaquetado.
Una vez vistos los tipos datos con los que vamos a trabajar, tenemos
que saber a qué nivel de partida se encuentran (el resultado que
arrojan antes del entrenamiento deportivo empresarial) y el objetivo al
que queremos llevarlos después del entrenamiento. Para ello hace
falta medir también los comportamientos que los componen. De esta
forma no solo medimos el resultado, sino que también medimos el
nivel al que estan los comportamientos que han conseguido que



ocurra ese resultado. En términos deportivos, no solo medimos
cudntos goles se han marcado en un partido de fatbol, sino el nimero
de pases y tiros (comportamientos) que se han realizado para hacer
dicha cantidad de goles.
Pongamos algunos ejemplos:
Ntmero de llamadas realizadas para conseguir ventas de un
determinado producto.
Ntmero de presupuestos enviados necesarios para cerrar una
facturacion “X”.

Numero de acciones necesarias (e-mail, teléfono, reuniones...)
para obtener el cobro efectivo de un cliente moroso.
Incluso niimero de preguntas necesarias para poder detectar las
necesidades de un cliente.
Por tanto, la medicién de un indicador no solo implica conocer el
valor de este, sino del conjunto de comportamientos que han llevado
al resultado de ese indicador. Se trata tanto de mediciones de
resultado (qué marca el indicador) como de rendimiento (qué marcan
los comportamientos que lo componen).
Un dato mas, muy importante a tener en cuenta cuando trabajamos
con indicadores:
® No existe el indicador perfecto.
® Debemos ser flexibles en cuanto a la eleccion del
indicador. Las empresas son entes vivos y lo que nos
vale hoy puede que no sirva manana.
® Hay que establecer un coste/beneficio en el sentido de
que, si nos cuesta mucho esfuerzo recoger un indicador,
habra que valorar cuan importante es la informacion
que esperamos que nos proporcione.
Ahora que ya tenemos claro que debemos buscar uno o varios
comportamientos y asignarles un indicador, teniendo también en
cuenta el indicador de resultado que utiliza la empresa, podemos



plantear un ejemplo que represente el proceso completo de
evaluacion deportiva empresarial:
1. Profesional o equipo
(Quién sera nuestro objetivo de entrenamiento? El tipo de
problema que tengamos sera el que nos indique la respuesta a
esta pregunta, aunque puede haber ocasiones en las que
tengamos que tomar esa decision porque no quede nada claro.
2. Comportamiento o comportamientos
(Qué vamos a entrenar? Segin como afecte el problema de
rendimiento a la empresa, asi podremos concretar el
comportamiento o comportamientos que tenemos que evaluar.
3. Los indicadores
(Cudles vamos a utilizar? A veces seran rapidos de definir y
otras tendremos que buscarlos utilizando una alta dosis de

creatividad.

En resumen, la evaluacion deportiva empresarial requiere saber
observar comportamientos que estdn relacionados con las
habilidades empresariales y asociarles indicadores de resultados,
tanto para ellos como para conseguir un resultado mas vinculado a
la actividad o tarea que se realiza en la empresa. Y es fundamental
ser capaces de realizar una buena evaluacion, definiendo bien esos
comportamientos y sus indicadores, porque lo que se entrena en el
deporte, ocurre. Es decir, los deportistas y entrenadores
profesionales, gracias a la metodologia deportiva, consiguen utilizar
en la competicion lo que han entrenado. El resultado que alcanzan
al hacerlo depende ya de otros factores (por ejemplo, el rival). En la
empresa, lo que se aprende en la formacion no siempre llega a
usarse en el puesto de trabajo. Por eso, en la evaluacion deportiva
empresarial es tan importante afinar bien en los comportamientos e
indicadores, porque luego los profesionales de la empresa los
utilizardn y tomaran decisiones en su dia a dia, y todas ellas
repercutiran en el rendimiento y en los resultados de la empresa.

El entrenamiento deportivo empresarial offline

El entrenamiento deportivo empresarial es un método de formacion
en habilidades basado en el movimiento, es decir, en rendir haciendo.
Es una herramienta que permite que los recursos humanos de la
empresa entrenen como deportistas profesionales sin la carga fisica



que soportan éstos, permitiendo trabajar las habilidades necesarias
para el puesto de trabajo.
Ya he hablado de la poca transferencia que conseguimos cuando
sentamos en un aula a un equipo de profesionales de la empresa o a
un equipo comercial para hablarles sobre técnicas de ventas. El
entrenamiento deportivo empresarial incorpora el concepto “aprender
haciendo” a las metodologias de aula, potenciando drasticamente su
grado de transferencia e impacto en el puesto de trabajo.
Pensemos, por ejemplo, en la habilidad “concentracion” definida
como la capacidad de atender en un momento determinado a los
estimulos relevantes. Esta habilidad es sumamente importante tanto
para un velocista como para un profesional de la empresa que se
dedica a la venta de servicios o productos. Si el velocista no esta
concentrado en el pistoletazo de salida (por el motivo que sea),
perderd décimas de se§undo, claves; si el profesional de la empresa no
esta concentrado en la informacidon relevante que le da el cliente,
perderd la oportunidad de ofrecer a éste una solucion adecuada.
Al velocista se le entrena simulando y repitiendo las condiciones que
se va a encontrar en el momento del pistoletazo de salida. En dicha
simulacion se incluiran algunas Variagles con el objetivo de que el
velocista entrene la concentracion: series con pistoletazo rdpido, mas
lento, con los ojos cerrados, sonidos distractores... Esta variabilidad
en los ejercicios genera un uso adecuado (transferencia) de dicha
habilidad en competicion. No tendria mucho sentido contarle
unicamente en el aula los principios o teorias de la concentracion
esperando que los aplique en la competicion. Por esta ldgica
deberiamos entrenar al profesional de la empresa en mejorar su
habilidad de concentracion, y que mejor contexto que un entorno
deportivo con ejercicios similares a los que realiza un deportista
l}zrofesional para mejorar la suya. Por tanto, la dPregunta que debemos
acernos es: ;qué mejora en sus ventas obtendria este profesional de
la empresa, si repitiera con cada cliente las conductas de
concentracion ya entrenadas?

Los objetivos

Hacer un andlisis del objetivo de un ejercicio, nos facilitara
enormemente el diseno posterior del mismo. Lo importante aqui es
revisar bien las conductas o secuencias que necesitamos entrenar,
junto con el indicador que vamos a mejorar en el puesto de trabajo.
Toda esta informacion esta registrada en la evaluacion deportiva
empresarial. Por eso es tan importante, porque en ella se basa todo lo
relacionado con la construccion de un ejercicio.

Los objetivos para construir un ejercicio pueden ser:



* Asimilar un comportamiento nuevo

Por ejemplo, el jefe de un departamento no hace ningun
seguimiento de las acciones planteadas al equipo al principio de
la semana. En este caso, entrenariamos el comportamiento de
seguimiento. Es decir, disennamos un entrenamiento donde el jefe
ordena a su equipo unas acciones en la pista deportiva y, justo a
continuacidén, “gasta” tiempo en pedir feedback al equipo sobre el
resultado de estas.

* Consolidar un comportamiento

Por ejemplo, un equipo debe planificar las tareas que tiene que
realizar en el puesto de trabajo y no siempre lo hace. Se disefiaria
un entrenamiento para que el equipo, que ya sabe planificar,
consolide ese habito mediante diferentes ejercicios que muestren
la mejora en los resultados que produce realizar una
planificacion de tareas cuando se actia en equipo.

* Responder con comportamiento

Por ejemplo, cuando un equipo o un profesional que estan
entrenados deben rendir independientemente de las condiciones
que ocurran en el puesto de trabajo (se necesitan comparieros, se
requieren apoyos de otros departamentos, hay un limite de
tiempo exigente, faltan recursos materiales, hay un exceso de
clientes...). Se disefia un entrenamiento donde el profesional o el
equipo tienen que generar soluciones en situaciones deportivas
de estrés, con el minimo de informacién y de conocimiento del
deporte que van a entrenar.

Las condiciones

Una vez establecido el objetivo, los ejercicios de entrenamiento tienen
que seguir una serie de reglas para construirlos. Las reglas sirven para
poner sobre la pista deportiva los comportamientos que se han
evaluado en el entorno empresarial. “Ponerlas” implica que los
mismos comportamientos definidos en la evaluacion deportiva
empresarial tienen que aparecer durante el entrenamiento deportivo
empresarial.

Pongamos un ejemplo. Si dos equipos de la misma empresa (ventas y
marketing) tienen que coordinarse y durante la evaluacion deportiva
empresarial hemos observado que para que eso ocurra necesitan una



reunion todas las mafianas, en la pista deportiva deberdn realizar
ejercicios donde haya una reunion previa a la realizacion de una tarea
donde tienen que conseguir un objetivo.

Por eso es tan importante realizar una adecuada evaluacion deportiva
empresarial, para conseguir afinar bien en los ejercicios deportivos
que van a permitir que después se trasladen al puesto de trabajo tanto
conductas como secuencias de comportamiento.

Lo primero que tenemos que tener en cuenta para conseguir ese
traslado es la “presentacion”. La “presentacion” implica una serie de
puntos que tenemos que cumplir:

® Recepcion
Los profesionales, una vez llegados al entrenamiento, deben
ser conducidos a los vestuarios y esperar a que se vistan con
ropa deportiva. Si no estan en un vestuario con la ropa
adecuada, dificilmente podremos crear un clima de
rendimiento deportivo. No vamos a salir a realizar una
actividad outdoor o un team-building. Estamos en una situacion
deportiva profesional y como tal, estas tienen su propio
patron de funcionamiento para generar rendimiento por
encima de cualquier otra cuestion. No podemos olvidar:
venimos a entrenar para aprender, rendir mds o competir
mejor. La recepcion no debe ir mas alla de quince minutos.
® Charla de vestuario

Antes de cualquier entrenamiento, tenemos que hablar con el
equipo ya preparado (material deportivo y uniformes) sobre
la sesion. Podemos hacerlo dentro del vestuario o salir a la
pista. Ambas opciones son validas para hablar sobre la
evaluacién deportiva empresarial que hemos realizado, las
conductas y secuencias que se han definido como necesarias
de entrenar, los indicadores que las hacen “visibles” en el
puesto de trabajo, asi como sobre la secuencia de ejercicios
que vamos a seguir para entrenarlas. La charla no debe
llevarnos mas de quince minutos.



® Calentamiento fisico
Al igual que cualquier entrenamiento, es necesario poner en
marcha al equipo calentando las articulaciones. No es un
apartado menor. Es muy importante porque no solo sirve
para que preparen el cuerpo para los movimientos fisicos que
van a realizar, sino también para facilitar que “suelten” los
nervios previos a la actividad (comentarios, risas, toma de
contacto con los materiales deportivos...). Es muy interesante
incluir en el calentamiento juegos con los materiales
deportivos que se van a usar. Suele durar unos quince
minutos.

® Demostracion técnica
Justo después del calentamiento los profesionales de la
empresa deben recibir unas nociones basicas de las técnicas
del deporte que van a practicar. Solamente las necesarias para
desarrollar los ejercicios y explicadas de una forma muy
amena y basica. Se trata de que conozcan como deben manejar
los materiales deportivos y algunas reglas basicas para
desarrollar posteriormente los ejercicios. Hay que evitar, en la
medida de lo posible, sobrecargar esta parte con ejercicios o
exposiciones teoricas exigentes. Tiene que ser algo corto y
ameno, de hecho no suele durar mas de diez minutos.

® Ejecucion del ejercicio
Tras los pasos anteriores se realizan los ejercicios de
entrenamiento. Mas adelante describiremos como se disenan
y como se ejecutan. Lo importante en lo referente a la
presentacion, es que deben tener un tiempo total de trabajo de
unas tres horas y media méaximo.

® Estiramientos
Después de los ejercicios siempre hay que realizar una parte
de estiramiento y “vuelta a la calma”. Igual que al finalizar
cualquier entrenamiento deportivo. Las lesiones o las
molestias que puedan tener los profesionales de la empresa
pueden dar al traste con un buen entrenamiento. Un poco de
cansancio o sobrecarga junto con un buen contenido del

entrenamiento generan en los profesionales un grado de



satisfaccion y experiencia excelentes, pues se une el efecto de
las endorfinas que genera la actividad fisica con la satisfaccion
de lo aprendido. Pero lesiones o molestias excesivas provocan
el efecto contrario. Unos diez minutos seran suficientes.
® Charla de vestuario
Al finalizar el entrenamiento tenemos que realizar una nueva
charla de vestuario. En esta ocasion totalmente enfocada a
presentar los resultados obtenidos por el equipo o profesional
durante el entrenamiento. Ademas de la presentacion,
tenemos que concretar cudl sera el plan de accion para aplicar
las conductas o secuencias entrenadas al puesto de trabajo. Es
decir, definir junto al equipo/profesional cuando y cémo se
van a utilizar, asi como volver a recordar los indicadores (ya
establecidos en la evaluacion deportiva empresarial) que
vamos a utilizar para medir ese uso en el puesto de trabajo.
Esta charla final es basica para preparar la fase de
seguimiento que describiremos mds adelante. No debe durar
mas de veinticinco minutos, pues tenemos que recordar que
los profesionales ya vienen de una sesion de trabajo exigente y
no habitual para ellos.
A partir de aqui los profesionales tienen que quedar ya libres para
ducharse y cambiarse, dejandoles con su actividad diaria y fijando el
siguiente contacto con ellos para las fechas que se establezcan en el
seguimiento (mas adelante comentaremos qué es y lo que implica). En
total habrdn pasado con nosotros cinco horas de su jornada laboral,
que es el tiempo total que dura todo el procedimiento descrito.
Todo lo anterior hace referencia a la “presentacion” del
entrenamiento, una de las reglas de las condiciones del entrenamiento.
Pero hay dos reglas mas: situacion y ejecucion del ejercicio. Vamos a
hablar primero de la situacion del ejercicio.
La situacion del ejercicio hace referencia al disefio del ejercicio,
concretamente a los parametros que debemos tener en cuenta a la hora



de disenar un ejercicio del entrenamiento deportivo empresarial:

® Situacion
Este parametro implica que sin importar lo que preparemos
para la dindmica y desarrollo del ejercicio, tienen que estar
presentes las conductas o secuencias que hemos definido en la
evaluacion deportiva empresarial. De lo contrario, no
podremos preparar a los profesionales para su rendimiento en
el puesto de trabajo, es decir, no habra transferencia y
tampoco impacto. Estariamos trabajando una conducta o
secuencia genéricas, pero no especificas para lo que necesitan
utilizar los profesionales en el puesto de trabajo. Por ejemplo,
se puede disefiar un ejercicio para entrenar la comunicacion,
pero si no tengo en cuenta que el comportamiento de
comunicacion en el puesto de trabajo no permite que los
profesionales se retnan (sélo se comunican via e-mail) y no
integro en el ejercicio ese factor para que entren en
comunicarse por escrito, el ejercicio mejorara la comunicacidn,
pero no impactard en el puesto de trabajo porque ese tipo de
comunicacion no es la que necesitan entrenar. No se puede
perder de vista este pardmetro bajo ningtin concepto.

® Habilidad motora
No podemos realizar ejercicios con una exigencia motora que
supere las habilidades motoras y la condicion fisica de los
participantes. Por mucho que el ejercicio se asemeje a la
situacion de trabajo, siempre se puede adaptar para que los
profesionales puedan trabajar evitando la complejidad fisica y
motora. Es decir, los ejercicios tienen que ser realizables para
los profesionales y no suponer un impedimento para el
entrenamiento de las conductas o secuencias definidas. Estas
deben primar siempre sobre la parte deportiva y sus
exigencias fisicas. De lo contrario, no se podran entrenar.

® [nteligencia motriz y aprendizaje auténomo



Los ejercicios tienen que generar movimientos (inteligencia
motriz) y ensefnanza (aprendizaje autdbnomo) por si mismos.
Es decir, la realizacion de los movimientos debe generar en los
profesionales un aprendizaje, entrenamiento o dominio, tanto
de las conductas como de las secuencias definidas en la
evaluacion deportiva empresarial. Los profesionales tienen
que sentir que estan trabajando lo que necesitan al realizar el
ejercicio. Si no es asi, se ira diluyendo su capacidad de
implicacion y concentracion durante la sesion de
entrenamiento. Con lo que no se conseguira la transferencia y
el impacto pretendidos.
® Frecuenciay calidad
El diseno del ejercicio debe tener bien ajustado el equilibrio
entre frecuencia y calidad. La frecuencia hace referencia al
numero de veces que se repite el ejercicio. La calidad es la
capacidad de desarrollarlo con la maxima eficacia y eficiencia.
No por mas repeticiones (frecuencia) vamos a conseguir un
mayor aprendizaje, entrenamiento o dominio de wuna
conducta o secuencia. Tenemos que preparar el numero de
repeticiones necesarias (calidad) que estimamos que deben
realizar los profesionales para alcanzar el objetivo del
ejercicio. Lo mas normal es que luego tengamos que
modificarlas segin como marche el entrenamiento, pero es
clave tener una aproximacion inicial.
® Participacion

En el disefio del ejercicio debemos tener muy claro el nivel de
participacion de los profesionales. Cuanto mas tiempo
participen en el ejercicio, mejor sera su nivel de entrenamiento
y concentracion durante el mismo. La participacion puede ser
pasiva o activa, es decir, como observadores con un objetivo o
como participantes con un objetivo. Lo importante es que en
ambas condiciones siempre tengan algo que reportar al



entrenador deportivo empresarial (el deportista o entrenador
profesional que esta realizando el entrenamiento), o algo que
conseguir en el ejercicio. De todas formas, en el disefio del
entrenamiento debe primar la participacion activa.
® Consecuencias

Cuando se disefian los ejercicios siempre deben tener una
consecuencia si no se alcanza el resultado. Por ejemplo, no
conseguir el resultado implica seguir realizando repeticiones,
perder un recurso material, disminuir el numero de
profesionales del equipo, aumentar el tiempo de realizacion
del ejercicio... Las consecuencias son clave para que los
profesionales aprendan, entrenen o dominen tanto una
conducta como una secuencia. Si no las hay, el entrenamiento
no tendra intensidad, disminuyendo la implicacion de los
profesionales en el ejercicio. Lo importante durante el diseno
es prever bien esas consecuencias: si estamos aprendiendo,
normalmente repetir; si estamos entrenando, normalmente
complicarlas progresivamente; y si estamos dominando,
aumentar el nivel de tension del ejercicio. Todo depende de
los tres tipos de objetivos que menciondbamos en el apartado
anterior.

La ultima regla, condiciones del entrenamiento deportivo empresarial,

es la ejecucidén del ejercicio. Por supuesto, ésta tiene también sus

parametros a seguir:

® Claridad

Estd relacionada con los objetivos, pero no de disefio, como
cuando hablamos mas arriba de la regla de situacion del
ejercicio, sino de prever el numero de series necesarias para
alcanzar los objetivos de aprendizaje, entrenamiento o
dominio. Estos objetivos hacen referencia a los valores
numéricos que tienen que alcanzar los profesionales durante
la ejecucion del ejercicio para conseguir superarlo, y junto a



ello obtener el aprendizaje, entrenamiento o dominio de las
conductas o secuencias entrenadas. Pongamos un ejemplo.
Cuando disefiamos un ejercicio prevemos que para conseguir
aprendizaje, los profesionales necesitaran cuatro repeticiones
de calidad (regla de situacion del ejercicio), y cuando estamos
ejecutando el ejercicio (regla de ejecucion del ejercicio) para
obtener esas repeticiones de calidad tendrdan que mejorar el
tiempo que tardan en realizarlo partiendo de una duracion
inicial de 60 segundos (este es el objetivo al que se refiere la
claridad). Pero ese objetivo serd asi para un grupo concreto de
profesionales, para otro lo mismo parten de 70 segundos. Lo
importante es que tengan claro en todo momento qué tiempo
tienen que conseguir, y los entrenadores deportivos
empresariales como tienen que medirlo para después
reportarlo a los profesionales de la empresa. Incluso habra
situaciones donde los objetivos se vayan concretando con la
propia realizacion por parte de los profesionales y otros que
los mismos profesionales tendran que descubrir o establecer,
ayudados siempre por el entrenador deportivo empresarial.
Generalmente, cuando no se establecen los objetivos tras una
realizacion del ejercicio por parte del entrenador deportivo
empresarial y se deja que sean los profesionales quienes los
definan, estaremos en una situacion de entrenamiento o
dominio de wuna conducta o secuencia. Cuando los
entrenadores deportivos empresariales establecen los
objetivos, estamos mas cerca de una situacion con objetivos de
aprendizaje (asimilacion).
® Espacio

Durante la ejecucion del ejercicio es muy importante controlar
la ubicacion espacial de los profesionales. Cuando lo
disenamos sobre el papel, utilizando principalmente los tres
primeros parametros de la regla de “situacion del ejercicio”



(situacion  real, habilidad motora e inteligencia
motriz/aprendizaje autonomo), solemos basarnos en un
espacio deportivo ideal. Luego, en la realidad, debemos
adaptarnos sobre la marcha durante la ejecucidn del ejercicio,
para ajustar definitivamente la realizacion adecuada del
mismo. Nos encontraremos con situaciones donde el espacio
inicial es muy grande, el ejercicio es muy exigente, el nimero
de profesionales a entrenar es mayor o menor, las condiciones
del entorno deportivo estan deterioradas... Lo importante,
como siempre, es que el espacio posibilite el desarrollo del
ejercicio para conseguir los objetivos de aprendizaje,
entrenamiento o dominio propuestos, unido todo ello a las
medidas de los objetivos de claridad que nos indican que
estamos realizando wuna adecuada realizacion para
alcanzarlos.
® Tiempo

El control del tiempo es muy importante para “graduar” el
entrenamiento. Nuevamente, no podemos preverlo en el
disefio del entrenamiento (regla de “situacion” del ejercicio)
porque, durante la ejecucion del ejercicio, apareceran factores
que haran que tengamos que ajustarlo en ese mismo
momento: cansancio de los profesionales, duracion real de las
series, descansos entre ejercicios, explicaciones entre series,
interrupciones inesperadas... Obviamente, y con los tiempos
que definimos en la regla de presentacion, los ejercicios tienen
una horquilla de tiempo que no podemos exceder. En ese
tiempo, unas tres horas y media, deben entrar los ejercicios de
todas las conductas y secuencias del entrenamiento junto con
los descansos correspondientes entre ejercicios que por lo
menos requieren unos cinco minutos entre cada uno de ellos.
Esos descansos no solo son para recuperarse fisicamente, sino
también mentalmente. Ademas, ese tiempo dedicado a cada
ejercicio y a los descansos influye directamente en el
aprendizaje, entrenamiento o dominio de las conductas o

secuencias, con lo que no solo es una cuestion de cumplir por
exigencias fisicas sino también una cuestion de transferencia e



impacto del entrenamiento.
® Incertidumbre
Es un pardmetro muy especifico, principalmente para
ejercicios con objetivos de dominio de conductas o secuencias.
No quiere decir que no se emplee en el resto de los ejercicios
(aprendizaje y entrenamiento de conductas o secuencias) pero
quizas sea menos habitual. La aparicion aleatoria de
dificultades durante la ejecucion del ejercicio, creadas
directamente por el entrenador deportivo empresarial porque
ve posible que el equipo las supere y tenga, ademas, la opcion
de evolucionar mds atn en su dominio de la conducta o
secuencia entrenada, debe plantearse gracias a la intuicion y
experiencia del entrenador deportivo empresarial, siempre
apoyada en los datos objetivos que derivan del ejercicio.
Cuando son ejercicios con objetivos de aprendizaje y
entrenamiento pueden planificarse previamente en la regla de
situacion del ejercicio para luego utilizarlas de forma
controlada durante la realizacién del ejercicio. Pero, segun
nuestra experiencia, donde mas impacto tiene este parametro
realmente es cuando aparece fruto del analisis que hace el
entrenador deportivo empresarial de los datos que arrojan los
ejercicios sobre la evolucion de las conductas o secuencias que
se estan entrenando.
® Discriminacion

Este patron es muy tipico para ejercicios que tienen como
objetivo el aprendizaje o el entrenamiento. Suele ser lo
habitual para asimilar o consolidar conductas o secuencias de
trabajo, o distinguir entre situaciones con una carga de
complejidad progresiva. Generalmente, ayuda a que se vayan
asimilando las conductas o secuencias entrenadas porque
aumenta la complejidad con la que tienen que usarlas los
profesionales. Los resultados positivos, bajo esa condicion de

complejidad, van sirviendo de refuerzo y consolidacion de lo
aprendido y entrenado. Suele aplicarse dotando al ejercicio de



cambios que no son aleatorios y que vienen ya planificados,
cuando en la regla de situacion del ejercicio se define el
parametro “situacion”. Por ejemplo, primera serie con todo el
equipo de profesionales, segunda serie con un profesional
menos, tercera serie con dos profesionales menos y cuarta
serie con un tiempo limite. Todo esta planificado previamente
por el entrenador deportivo empresarial y no como en el
parametro anterior, que dependia de resultados inmediatos
del ejercicio y de la experiencia e intuicién del entrenador
deportivo empresarial guiadas por los datos que arroja la
realizacion del ejercicio.
® Fisico
Es un parametro al que hemos hecho alguna referencia
también en la regla de “situacién” del ejercicio. En este caso, y
estando ya en el entrenamiento propiamente dicho, debemos
calibrar como van asimilando la carga fisica el equipo de
profesionales o el profesional que se esta entrenando. Habra
equipos/profesionales, cuya mayoria, por el nivel basico de
exigencia de los ejercicios, pueda tolerar sin mas todo el
ejercicio tal y como estd planteado. Pero en ocasiones habra
profesionales y equipos que, a pesar de ello, necesiten un
descanso mas prolongado, o incluso una reduccién de las
series previstas. El entrenador deportivo empresarial debe
ajustarlo todo sobre la marcha, primando siempre el objetivo
de aprendizaje, entrenamiento o dominio de las conductas o
secuencias, frente a cualquier necesidad fisica. Esto ya lo
comentamos también en la regla de situacidn del ejercicio en
su parametro de habilidad motora.
® Densidad

La densidad viene planificada por el parametro de frecuencia
y calidad de la regla “situacion” del ejercicio, pero hay que
vigilarla durante la realizacion del mismo. Normalmente no
requiere cambios de la frecuencia y calidad previstas, pero
como ya hemos comentado, los entrenamientos tienen que ser
flexibles y estar abiertos a cambios sobre la marcha que
mejoren su transferencia e impacto. Y esto hace que, en
ocasiones, una frecuencia y calidad previstas requieran una
densidad que supere las condiciones fisicas de los
profesionales o sea excesiva para el aprendizaje,
entrenamiento o dominio de las conductas y secuencias



objetivos del entrenamiento. Por ejemplo, cuando un equipo
en la segunda serie ya ha conseguido un resultado mas que
excelente, entonces el resto de las series solo puede aumentar,
innecesariamente, el cansancio y bajar el nivel de
concentracion. Es mas util “guardar” entonces esa densidad y
pasar al siguiente ejercicio, donde igual podemos necesitarla.
® Feedback

Es el ultimo pardmetro de la regla de “ejecucion” del ejercicio,
y no por ello menos importante. Es un pardmetro que se
utiliza muchisimo en los tres objetivos: aprendizaje,
entrenamiento y dominio. Implica que los profesionales, tras
cada repeticion, tienen o no la opcidn de recibir feedback sobre
su resultado. Todo depende del objetivo que estemos
buscando. Cuando es de aprendizaje, los profesionales deben
dar feedback al entrenador deportivo empresarial para mejorar
la siguiente serie (generalmente, el entrenador deportivo
empresarial se adelanta y les pregunta sobre el resultado de la
serie o repeticion); cuando es de entrenamiento, es el
entrenador deportivo empresarial el que debe dar feedback a
los profesionales para consolidar lo que ya han aprendido
(indica qué resultado han conseguido y cuanto han mejorado
respecto a la repeticion anterior); cuando es de dominio, se
debe omitir, tanto por parte de los profesionales al entrenador
deportivo empresarial como viceversa, para que sean los
propios profesionales los que se den feedback entre ellos
mismos para afrontar la siguiente serie (el entrenador
deportivo empresarial suele mantenerse en silencio dejando
que los profesionales intercambien informacion y obtengan
sus propias conclusiones).

Las mejoras

Con las mejoras hacemos referencia a la interpretacion que debemos
hacer del rendimiento de los profesionales durante los ejercicios,
siempre teniendo en cuenta tres momentos durante la ejecucion del
ejercicio:

® Medicion inicial
Tomamos una medida en la primera serie del resultado de la
conducta o secuencia de entrenamiento observadas. Por
ejemplo, en un ejercicio de tenis, namero de bolas que pasan



por encima de la red en esa primera serie.
® Durante
Seguimos tomando esa misma medida a lo largo del ejercicio,
en las sucesivas repeticiones de la conducta o secuencia de
entrenamiento. En el ejemplo, seguimos cuantificando el
numero de bolas por encima de la red en las siguientes series.
® Final del ejercicio
Tomamos la ultima medida y la comparamos con la medida
de la serie inicial para ver la diferencia que se ha producido.
Esa diferencia indicara la mejora en el objetivo del ejercicio en
relacion con la conducta o secuencia que se estaba
entrenando. Por ejemplo, 100 bolas por encima de la red en la
serie final, frente a las 25 bolas por encima de la red de la serie
inicial.
Las mejoras pueden ser de dos tipos:
® Simultineas
Se busca entrenar la conducta completa sin dividirla para
aprenderla, entrenarla o dominarla. Es decir, se entrena toda
la conducta o secuencia de entrenamiento al completo. Por
ejemplo, la conducta de toma de decisiones que se divide en
evaluacion de la situacion, feedback de la situacion y respuesta
de intuicién guiada, se entrena trabajando al mismo tiempo
las tres partes, sin explicarlas y trabajarlas por separado.
® Consecutivas
Tanto la conducta como la secuencia se dividen en partes para
entrenarlas por separado en diferentes series y luego se unen
en series finales para entrenarlas al completo. Siguiendo el
ejemplo anterior, entrenamos por separado la evaluacion de la
situacion, el feedback de la situacidn y la respuesta de intuicion
guiada, para finalizar con unas series donde se realiza un
entrenamiento simultdneo con todas las partes a la vez.
Dependiendo del tipo de objetivo del ejercicio es mejor centrarnos en
un tipo u otro de mejora. Generalmente, para objetivos de aprendizaje
se prefieren mejoras consecutivas; para objetivos de entrenamiento y
dominio se utilizan mas mejoras simultaneas.



Ademas, como deciamos en el parrafo anterior, a la hora de centrarnos
las mejoras también pueden buscarse de dos formas:

® Técnica
Es una mejora donde el entrenador deportivo empresarial
tiene controlado y delimitado todo el proceso de
entrenamiento, de manera que éste genera un aprendizaje,
entrenamiento o dominio de las conductas o secuencias
entrenadas. Por ejemplo, delimita lo que va a aprenderse
sobre la secuencia de planificacion de wuna empresa,
concretando en qué orden van a aparecer todas las conductas
asociadas a la secuencia de planificacion definida en la
evaluacion deportiva empresarial durante el entrenamiento.
® Estilo
El entrenador deportivo empresarial deja que sea el equipo el
que vaya generando su propio estilo de aprendizaje de las
conductas o secuencias de entrenamiento, a medida que se
realizan las repeticiones del ejercicio. En el ejemplo anterior,
permite que el equipo vaya incorporando las conductas de
planificacién que entrenan en los ejercicios conforme las van
descubriendo al asociarlas con los resultados que van
obteniendo en cada serie.
Nuevamente, buscar una forma de mejora u otra dependera de los
objetivos de aprendizaje, entrenamiento y dominio de las conductas o
secuencias objeto de entrenamiento. Con objetivo de aprendizaje, las
mejoras técnicas son las mas interesantes; con los objetivos de
entrenamiento pueden utilizarse ambas; con los objetivos de dominio
es mas interesante que sean mejoras basadas en el estilo que vaya
construyendo el equipo al averiguarlas con el paso de las series.

Seguimiento deportivo empresarial offline

Cualquier entrenador que someta a su deportista a un proceso de
mejora técnica, fisica, estratégica o psicologica, quiere confirmar que
sus intervenciones en forma de entrenamiento han dado resultado. El
seguimiento deportivo empresarial, como su propio nombre indica,



nos sirve en términos generales para saber cuanto ha sido el manejo
que han adquirido los profesionales tras el entrenamiento de las
conductas o secuencias que se definieron en la evaluacion deportiva
empresarial.
Ningun entrenador deportivo profesional deja de valorar cuanto
aprende, consolida o domina un equipo o deFortlsta aquello que ha
entrenado en los ejercicios. No saberlo implica no poder preparar
futuros ejercicios de entrenamiento para aumentar el rendimiento y,
ademas, afrontar la competicion sin conocer el nivel que tiene el
equipo o el deportista. Y por si fuera poco lo anterior, no tener
conocimiento de ello implica ademas no saber por qué se ha ganado o
perdido una competicion, pues no tiene claro el nivel de rendimiento
con el que parte su equipo o deportista antes de enfrentarla.
Definitivamente, no hay entrenadores que hagan esto.
Y en la empresa tenemos que insistir en ello. Realizar un seguimiento
no solo es comprobar qué tal ha funcionado el entrenamiento
mediante las opiniones de los participantes que han entrenado. El
objetivo es saber que hemos conseguido llevar al puesto de trabajo,
como lo estamos usando y qué resultados se estan consiguiendo.
Para ello tenemos que manejar dos parametros que son la base del
seguimiento y que vamos a describir a continuacion:
® Transferencia
Se refiere al nivel de uso de las conductas o secuencias
entrenadas en el puesto de trabajo por parte de los profesionales.
Al igual que durante el entrenamiento deportivo empresarial, las
conductas o secuencias entrenadas tienen que poder observarse
en el puesto de trabajo para asi valorar su nivel de utilizacion.
Por ejemplo, si los mandos intermedios hacen planificaciones, si
los resgonsables de ec]1u1po evaluan el rendimiento de su equipo
de trabajo, si se realizan todas las conductas de atencion al
cliente entrenadas, si se utilizan mensajes cortos y precisos en las
reuniones de equipo, si se mantiene el contacto visual con el
cliente cuando se presenta un producto, si se apoya al
compariero cuando éeste tiene mucha carga de trabajo, si se tienen
plamﬁcadas todas las tareas previas al comienzo de un
servicio..

° Impacto
Se refiere a las consecuencias empresariales que ha generado el
entrenamiento, ya sea por la adquisicion de nuevos
comportamientos mads productivos, por el aumento en la
frecuencia de realizacion de habitos que ya eran eficaces, o por la



eliminacion de aquellos habitos que son mds improductivos. Se
miden en términos de rendimiento econdémico. Algunos
ejemplos: reduccion de horas extra que supone un ahorro de
5000 euros, aumento de la facturacion un 25 % que suponen
3500 euros mas mensualmente, reduccion de los errores con los
clientes en un 15% que supone un ahorro de 2000 euros
mensuales en reclamaciones, aumento de las decisiones eficaces
del director con una mejora de 25000 euros en la facturacion
anual de la empresa...
Pongamos otro ejemplo. Un entrenamiento en atencion al cliente
provoca que el nimero de apoyos entre los vendedores en una
superficie =~ de venta aumente un 30%  (transferencia).
Consecuentemente, ese comportamiento hace aumentar la facturacion
de la tienda en un 18 % (impacto), ya que al aumentar los apoyos entre
los profesionales se atiende mds rdpida y eficazmente a los clientes,
disminuyendo la probabilidad de que se marchen del establecimiento
porque no han sido atendidos.
Pero el seguimiento tiene un matiz fundamental y es coémo hacerlo de
forma eficiente. Lo que inicialmente parece una tarea facil (como si
todo lo “duro” del trabajo estuviera ya hecho en la evaluacién y el
entrenamiento) no lo es para nada.
Dependiendo del tipo de profesional de la empresa con el que
entrenemos, podremos realizar un seguimiento que nos permita
mejorar al maximo el rendimiento del equipo o del profesional
entrenado, o solamente podremos mejorar parte de ese rendimiento.
Parece increible, pero la realidad es que no todas las empresas estan
dispuestas a asumir el esfuerzo que requiere mantener el rendimiento
conseguido. Es como si en deporte, un equipo o deportista profesional
no quisiera seguir ganando.
Se puede establecer una clasificacion del tipo de seguimiento a
realizar atendiendo a las caracteristicas de los profesionales de la
empresa con los que vamos a realizar el trabajo:



® Reunion
Los profesionales de la empresa solicitan la explicacién del
informe y no quieren un dato especifico de rendimiento, ni
tampoco de impacto econdmico. Lo que realmente les importa es
tener una informacion general (como ha ido el entrenamiento, si
se han divertido, si consideramos que han aprendido...) y
algunas conclusiones (mucho mejor si es una sola y muy
concreta) sobre como han evolucionado los comportamientos
entrenados. Aqui, el entrenador deportivo empresarial lo que
hace basicamente es reunirse con los profesionales de la empresa
y describirles los resultados del entrenamiento e incidir en las
conclusiones mas importantes. Se pierde mucha informacién y
posibilidades de mejora con este tipo de seguimiento, pero no
podemos forzar a los profesionales de la empresa a que cambien
de opinidn sobre lo que quieren ver de los resultados. De hecho,
no forzarlo a seguir un modelo de seguimiento mas preciso suele
hacer que se le despierte la curiosidad por algin dato en
concreto que le aportemos. Esto puede generar un nuevo
entrenamiento mas adelante, donde si podamos usar un modelo
de seguimiento mas preciso. Por eso es importante adaptarse al
modelo de seguimiento que requiere este cliente y ofrecerle unas
conclusiones generales, pero a la vez precisas, que le sirvan para
querer seguir mejorando en un futuro. Se suele realizar una sola
sesion de seguimiento con una duracién aproximada de dos
horas.
® QObservacion de conductas

Generalmente se suele dar en profesionales de la empresa que
utilizan auditorias para evaluar el rendimiento en el puesto de
trabajo. Aqui el entrenamiento deportivo empresarial les aporta
la seguridad de que el equipo aprende, entrena o domina los
comportamientos sobre los que, posteriormente, se hara una
auditoria. Por eso este tipo de profesional de la empresa si esta



mas abierto a un seguimiento mas preciso. Eso se traduce en
que, principalmente, le interesa conocer el dato que avala el nivel
alcanzado en el entrenamiento y el nivel de uso real en el puesto
de trabajo de esos comportamientos. De esta forma afrontan las
auditorias con mas seguridad y puliendo los pequenos detalles
que pueden restarles puntuacion en las mismas. En esta
categoria de seguimiento, el entrenador deportivo empresarial
suele visitar el puesto de trabajo y tiene la oportunidad de
revisar durante la jornada laboral habitual que lo entrenado esta
ocurriendo, comunicando a los profesionales de las empresas los
resultados en el mismo momento. Normalmente, en este tipo de
seguimiento, los profesionales de la empresa no tienen interés
por el impacto econdomico que tiene el entrenamiento en la
empresa, pues su objetivo es obtener datos de que las cosas se
estdn haciendo bien, mas que buscar lo que supone para la
empresa hacer las cosas bien. Suele relacionar eso con otros
factores (econdmicos, marketing, logistica...) y lo importante aqui
es, nuevamente, adaptarnos al tipo de seguimiento que necesitan
los profesionales de la empresa con el fin de conseguir una
nueva oportunidad para poder entrenar y precisar mas
exactamente con otro modelo de seguimiento.
® Cuadro de sequimiento

Este modelo es similar al que realiza un entrenador deportivo.
Principalmente, porque los profesionales de la empresa quieren
conocer no solo el nivel de rendimiento del equipo en el
entrenamiento, sino también cuanto estan usando los
comportamientos entrenados y qué supone eso para la empresa.
Este tipo de profesionales de la empresa suelen estar muy
formados en cuadros de mando (que son como los marcadores
de resultados deportivos) y toman muchas decisiones basadas en
ellos. Ademads, estdn motivados por conseguir mejorar no solo su
rendimiento en el uso de los comportamientos, sino también en



los resultados (impacto) que estos generan en sus puestos de
trabajo. El entrenador deportivo empresarial actiia aqui como un
entrenador que sale de la pista para seguir entrenando en el
puesto de trabajo durante la propia jornada laboral. Asesora a
los profesionales de la empresa durante la jornada de trabajo
para que sigan ocurriendo los comportamientos entrenados,
ayudandolos en su implantacién y puesta a punto definitiva. Es
decir, con este seguimiento se consigue una implantacion casi
perfecta de los comportamientos entrenados.
Cuestiones practicas de la metodologia de entrenamiento

deportivo empresarial

Una vez visto como funciona el entrenamiento deportivo de
habilidades empresariales, cabe preguntarse si se puede utilizar en
cualquier sector empresarial. Pues bien, la respuesta es que el
entrenamiento deportivo empresarial se puede aplicar en cualquier
tipo de organizacion. El motivo es muy simple: el método entrena
comportamientos medibles y observables, y éstos ocurren en todas las
organizaciones donde existan personas.

En el deporte profesional las personas estan para generar resultados
siguiendo unos esquemas de trabajo. Son los protagonistas de los
éxitos deportivos y los motores de todas las actuaciones en
competicion. En las empresas ocurre lo mismo, aunque dependiendo
del sector, es mas o menos visible este argumento anterior.

No en todas las empresas se entiende asi y, probablemente, éste sea el
gran error por el que los recursos humanos no consiguen ser un
departamento protagonista en la empresa. En el deporte, sin el equipo
o sin el deportista, es imposible competir, mientras que en la empresa
pensamos, y lo hacemos muy a menudo, que teniendo una buena
organizacion de los procesos de trabajo que necesitamos para
conseguir resultados, los profesionales solo tenemos que “encajarlos”
y formarlos.

Y es que, basicamente, no sabemos entrenar a los profesionales de
nuestras organizaciones para que rindan e innoven en los procesos de
trabajo necesarios para cumplir con los objetivos empresariales. Por
eso, cuando tenemos un problema, preferimos actuar sobre los
procesos de trabajo y no sobre los profesionales. Son mas faciles de
“redisenar”. Pero con este método de entrenamiento podemos



resolver este problema, porque no importa el sector sino los
comportamientos que debemos entrenar para mejorar los resultados
organizativos que tenemos que alcanzar con nuestros profesionales.
Es cierto que no podemos conocer en profundidad todos los detalles
técnicos de todos los sectores en los que trabajemos y esta
metodologia de entrenamiento empresarial tampoco lo requiere. Pero
eso no quita que sea interesante introducirnos en los diferentes
sectores para entender mejor la idiosincrasia de cada uno de ellos y el
lenguaje propio que se utiliza. Aunque lo mas importante, y lo que va
a marcar el éxito de un entrenamiento deportivo empresarial, es que
hagamos una excelente evaluacion deportiva empresarial de los
comportamientos necesarios para esa organizacion. Por eso es
interesante matizar un poco mas algunas cuestiones que hemos
tratado ya del entrenamiento deportivo empresarial.

Los objetivos

Dependen del tipo de formacion que esta demandando en ese
momento la empresa. Cuando solo se busca formar, los objetivos que
se plantean suelen ser de aprendizaje (por ejemplo, una empresa que
quiere preparar a su equipo para futuras “competiciones”); si la
formacion pretende rendimiento, las empresas utilizan objetivos de
entrenamiento o de dominio (por ejemplo, una empresa que quiere
preparar a su equipo para mejorar los resultados habituales en
“competicion”).

Pongamos un par de ejemplos. Una organizacion que se encuentra en
pleno cambio y crecimiento con la oferta de nuevos servicios a sus
clientes y que requieren nuevos procesos de trabajo, entrenara esos
procesos de trabajo con objetivos de aprendizaje. En cambio, una
empresa que estd en plena competicion de servicios con otras
empresas de la competencia entrenara con objetivos de consolidacion
(entrenamiento) y control (dominio) de sus procesos de trabajo,
buscando obtener la mejor respuesta posible en cada situacion o tener
el equipo siempre “a punto”.

Los elementos

Varian segun la capacidad de la empresa para detectar su problema



de rendimiento. Normalmente, cuando la empresa lo tiene claro, es
decir, conoce por qué necesita contratar esta metodologia de trabajo,
pretende entrenar un comportamiento. Esto es principalmente porque
conoce su problema y lo tiene analizado en detalle. Cuando esto no es
asi y no tiene tan claro a qué se debe la falta de rendimiento, suele
entrenar varios comportamientos, porque de esta manera acttian sobre
todo el proceso de trabajo que estd dando un bajo rendimiento.
Normalmente, los profesionales de la empresa buscan entrenar
comportamientos. Es después, una vez entrenados esos
comportamientos, cuando han apostado por profundizar mads y
entrenar comportamientos mas especificos para mejorar ain mas los
resultados positivos que han conseguido. Esto es asi porque tras el
entrenamiento consiguen afinar mas adn el analisis de la situacion
problema. Por ejemplo, lo que antes era un problema de coordinacion
entre departamentos para una empresa, ahora que ya estad
solucionado, necesita del entrenamiento de la habilidad de
planificacion de los mandos de esos dos departamentos para
aumentar adn mads la eficacia de esa coordinacion en el puesto de
trabajo.

Comportamiento o comportamientos

Para las organizaciones las competencias y habilidades (denominadas
soft skills) son la gran obsesion. Los profesionales de recursos humanos
que no estan en la vordgine de tareas vinculadas a la gestion y
administracion de personal, estan hablando e intentando trabajarlas
continuamente. Es otra de las ventajas del entrenamiento deportivo
empresarial, pues con su metodologia deportiva, los profesionales de
la empresa pueden trabajar cualquier tipo de habilidad, y muy
importante, no solo bajo su definicion tradicional sino también bajo su
definicion deportiva. Vamos a explicarlo brevemente. Podemos
encontrar la definicion tradicional de las competencias o habilidades
empresariales (liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion...) en las
escuelas de negocio junto a un sinfin de teorias y manuales. Todos



ellos con el objetivo de explicarlas y mostrar como utilizarlas en las
organizaciones. La definicion deportiva de todas ellas simplifica su
conocimiento y prioriza su forma de aplicarlas en el puesto de trabajo.
Esto permite que los profesionales de la empresa las aprendan,
entrenen y dominen con mucha mas precision, manejando nuevas
formas de entenderlas. Pongamos un ejemplo. El liderazgo, sobre el
que podemos encontrar millones de referencias y ensayos, en el
entrenamiento deportivo empresarial trabaja en cuatro horas
manejando cuatro comportamientos clave: evaluacion del
rendimiento, planificacidon flexible, comunicacion precisa y toma de
decisiones. Esas cuatro conductas permitiran manejar cualquier estilo
de liderazgo, y lo mds importante, moverse entre los diferentes estilos
de liderazgo en funcion de las necesidades de cada momento.

Deportes

Segun los comportamientos a entrenar, utilizaremos un deporte u
otro. Basdandome en mi experiencia con los profesionales de la
empresa, pesa mas el deporte por el que el profesional de la empresa
siente mas afinidad (a quienes les gusta el padel, preferiran entrenar
con este deporte) que las posibilidades que nos ofrece para entrenar
los comportamientos. Podemos entrenar perfectamente la habilidad
de direccion de equipo en un entrenamiento en una pista de atletismo
(por ejemplo, utilizando una carrera de relevos o puntuaciones de
equipo en salto de altura), o entrenar la planificacion personal en un
entrenamiento de baloncesto. Todos los deportes nos permiten
trabajar con mds o menos precision los comportamientos. Eso si,
tenemos que buscar, siempre que podamos, el deporte que mas
precision de trabajo nos ofrezca. Un ejemplo, puedo trabajar
comunicacion de equipo en una carrera de relevos con muy buenos
resultados, pero puedo mejorarlos aun mas si los entreno en
baloncesto utilizando situaciones de “tiempo muerto”.

Seguimientos

Ya hemos hablado largo y tendido sobre ellos. Solo recordar que los



profesionales de las empresas prefieren seguimientos de reunion
frente a seguimientos mas exhaustivos. Pero como comentamos,
siempre en un principio. Después, cuando entienden la profundidad
de la metodologia de trabajo, comienzan a pedir mayor precisién en
los seguimientos pues, a partir de un entrenamiento inicial, se
plantean objetivos mas exigentes de rendimiento. Digamos que con la
informacion que les ofrecemos en un seguimiento de reunidn,
comienzan a pensar como potenciar todos los datos que les
presentamos de wuna forma mads efectiva. Por ejemplo, los
profesionales de una empresa pueden empezar con un entrenamiento
de comunicacion, del cual solo les interesa saber si durante el mismo
han comunicado bien. Pero cuando reciben la informacion del
seguimiento y aparece el dato de que cuando planifican antes de una
ejecucion mejoran la comunicaciéon un cuarenta por ciento, deciden
entrenarse en ese comportamiento especifico de planificacion y luego
hacer un seguimiento mas preciso de como lo utilizan durante la
jornada laboral, ya que se han dado cuenta de que ahi tienen un
amplio margen de mejora del rendimiento y este requiere una
atencion mas detallada.

El entrenamiento de habilidades empresariales online

(La metodologia deportiva empresarial se puede utilizar en la
formacion online? Si. La digitalizacion es una herramienta
fundamental que ha tomado velocidad de crucero con los
acontecimientos de la pandemia que hemos vivido y de la que
estamos comenzando a salir. Lo que antes era una posibilidad, pasé a
ser una necesidad, y después una opcién mas de rendimiento.

Claro que se preguntara como hacerlo, porque los deportistas no
entrenan online, jverdad? Bueno, la realidad es que los entrenamientos
tienen que realizarse presencialmente porque se trabajan
comportamientos y estos no se pueden reproducir mentalmente para
luego ejecutarlos; se puede hacer, pero como una preparacion previa
para una ejecucion en situacion real (son las técnicas de visualizacion



que se utilizan en la psicologia deportiva).

Con esta premisa, lo que pretende la metodologia deportiva
empresarial online es dotar a los profesionales de la empresa de los
comportamientos de rendimiento productivo, pero aprovechando la
inmediatez que existe entre la sesion y la ejecucion de estos dentro del
entorno de competicion laboral. Es decir, tras la sesion online los
profesionales de la empresa pueden comenzar inmediatamente a
entrenar los comportamientos en el puesto de trabajo y reportar
resultados. Es como si un entrenador le diera los entrenamientos
online o trabajara algunas sesiones en videollamada con su deportista
o deportistas: se pierden la potencia de la interaccion de los dos en
situacion real de entrenamiento, pero para algunas situaciones y casos
puede ser muy util.

Objetivos

Podemos plantear los mismos objetivos que para el entrenamiento
offline: asimilar, consolidar o responder. Personalmente, y como ocurre
en el mundo del deporte profesional, me parece mas preciso cuando
este tipo de entrenamiento se realiza para responder a situaciones de
competicion. El motivo es que pienso que el profesional tiene mas
base de asimilacion y consolidaciéon de los comportamientos o
secuencias que tiene que trabajar. Esto le permite entender antes lo
que se esta buscando e ir directamente “al grano”: trabajar con la
conducta que se necesita y reportar resultados para optimizarla en
base a la situacion concreta donde se tiene que aplicar.

Eso no implica que los otros dos objetivos no se puedan trabajar, pero
es cierto que requieren de una base de entrenamiento presencial
minima o que los profesionales hayan estado “expuestos” al uso de
los comportamientos que se quieren trabajar, si no, se requiere un
tiempo superior al entrenamiento presencial. Por tanto, dependera de
la “urgencia” del rendimiento dentro de las necesidades de
competicion de la empresa, la eleccion de uno u otro objetivo en la
modalidad online.



Las condiciones

También tenemos que matizar las condiciones. No podemos aplicarlas
de la misma forma que con las situaciones de entrenamiento
presencial: es obvio, estamos en un entorno diferente al fisico. Pero
tenemos que seguir algunos detalles.

En la “presentacion del ejercicio” se vuelve fundamental la “charla de
vestuario”. En vez de quince minutos, hablamos de una charla de
entre veinte y cincuenta minutos. Dedicarle mds tiempo agota la
concentracion de los profesionales. El contenido debe estar
intimamente relacionado con las habilidades que se van a trabajar y
los comportamientos que las componen. Tenemos que ser agiles,
precisos y rapidos, nada de “grandes discursos”. Tenemos que
describir muy bien los comportamientos que suelen estar relacionados
con las habilidades a entrenar y poner muchos ejemplos de
situaciones deportivas y de empresa.

Luego pasamos directamente a la regla de “situacion del ejercicio”, de
la que es clave su pardmetro de “situacién”. Lo que hacemos con los
profesionales es definir las situaciones donde se utilizan los
comportamientos, y las acotamos con todo lujo de detalle. Por
ejemplo, si vamos a utilizar el comportamiento de reunirnos con los
companeros cada vez que tengamos informacién de nuestro cliente
sobre su satisfaccion con el servicio; lo haremos al dia siguiente de
cualquier informacion que el cliente nos transmita. Estamos en modo
online, asi que busco en todo momento concretar en qué situaciones se
dan los comportamientos para luego poder incorporarlos y medirlos.
El parametro de “situacion” en el entrenamiento offline me ayudaba a
disenar la situacion, aqui a encontrar esa situacion de entrenamiento,
porque ésta ya existe en la realidad donde los profesionales tienen que
entrenar los comportamientos.

Los pardmetros de habilidad motora, inteligencia motriz y aprendizaje
autonomo, frecuencia y calidad, participacion y consecuencias son
inherentes al entrenamiento. Todos ellos ya existen de forma natural
en la situacion donde se van a entrenar los comportamientos: la
habilidad motora es la que dicta la actividad profesional de los
participantes, esa actividad provoca directamente que los



profesionales trabajen con los comportamientos que luego tienen que
usar en su entorno de competicion laboral; la situacion real de trabajo
donde van a entrenar los comportamientos se dard segun su tiempo
de aparicion real en el entorno laboral; los profesionales tienen
garantizado su nivel de participacion porque estan trabajando; y las
consecuencias son las reales que ocurran en su labor profesional.

Un ejemplo para ilustrar esta parte. Si estamos trabajando la velocidad
de respuesta de un equipo de programadores de software de
seguridad, y ya hemos definido el parametro situacion (por ejemplo,
aviso de una brecha en el sistema con posible robo de datos), no
tenemos que definir el resto de parametros relacionadas con la regla
de situacion: todas las condiciones de la situacion donde se van a
entrenar los comportamientos estan equilibradas porque es la
situacion real donde estos se producen; lo Unico que tenemos que
hacer es describir bien esa situacion para luego poder realizar el
trabajo de andlisis del entrenamiento.

Vamos ahora con la regla de “ejecucion del ejercicio”. Si tenemos que
controlar el pardmetro de claridad: tenemos que saber cuantas veces
vamos a necesitar “estar” en la situacion para entender que hemos
aprendido, consolidado o entrenado nuestra capacidad de respuesta.
El parametro espacio ya esta equilibrado directamente en la situacion
real. El parametro tiempo lo utilizaremos para controlar la exposicion
que hacemos de los profesionales a la situacion real de trabajo donde
estan entrenando: tenemos que respetar el tiempo en el que ocurre la
situacion real, pero también graduar las veces que se enfrentan a ellas
con el objetivo de entrenarlas, porque tenemos que tener en cuenta el
desgaste que tienen y el riesgo de generar resultados negativos
directamente en la actividad empresarial. Los pardmetros de
incertidumbre, discriminacion, fisico y densidad también son inherentes a
la situacion real (ya estan dentro de ella). Pero si nos vamos a detener
en el de feedback. Durante la ejecucion de los entrenamientos la base de
la toma de decisiones para mejorarlos es el feedback de los
profesionales. No estamos alli junto a ellos presenciando su actuacion
dentro de la situacion real de trabajo, asi que la informacion que nos
ofrezcan de cdmo han utilizado los comportamientos y el resultado de



estos en su rendimiento, sera la informacion clave para modalidad
online.

Utilicemos una tabla para ilustrar el entrenamiento de la modalidad
online y dejar claro el uso de las reglas y los parametros:

Y ahora lo mismo para estructurar el modelo tipo de una sesién de
entrenamiento online donde concretemos las anteriores reglas y
parametros de entrenamiento deportivo empresarial.

Las mejoras y el sequimiento deportivo empresarial

En cuanto a la interpretacion del rendimiento que han obtenido los
profesionales, es decir, las mejoras, caben los mismos momentos, tipo
y estilos descritos para el entrenamiento offline. Igual ocurre con el
seguimiento deportivo empresarial: los parametros de transferencia e
impacto se mantienen con la misma orientacién. Quizds en el
entrenamiento online esa transferencia e impacto tengan Ila
peculiaridad de que se pueden observar directamente y sobre la
marcha porque estamos viendo el nivel de uso que tienen los
profesionales y al mismo tiempo nos trasladan el impacto en los
resultados y rendimiento que estan obteniendo. De hecho, es la forma
que tenemos de calibrar este entrenamiento.

Si que debemos seguir las consideraciones en cuanto al seguimiento y
el tipo de profesional de la empresa. Este puede estar presente en las
sesiones online donde se definen las situaciones a trabajar, los
comportamientos a utilizar, el reporte de los resultados derivados de
su uso y las decisiones a tomar para mejorarlos, tendremos un
seguimiento con todas las caracteristicas del entorno deportivo. Si el
profesional de la empresa estd mas alejado del entrenamiento,
tendremos que recurrir a las otras dos modalidades ya descritas:
observacion de conducta y reunion con el profesional de la empresa.
Algunas consideraciones del entrenamiento deportivo online

Con lo anterior es facil concluir que el entrenamiento deportivo
empresarial online tiene una serie de limitaciones o ventajas, todo
dependera de como el deportista o entrenador maneje la situacion.



Voy a nombrarlas y comentarlas brevemente en los siguientes
parrafos.

La primera de ellas es la velocidad. Es un entrenamiento de alta
intensidad para profesionales con una base de comportamientos de
rendimiento productivos ya consolidados. Ahi si tiene un efecto de
transferencia e impacto rapido: conectamos, definimos las situaciones,
entrenamos los comportamientos en ellas y en funciéon de sus
resultados, decidimos mejorarlos, cambiarlos por otros o dar por
terminado el entrenamiento para seguir aplicandolos como un habito
de trabajo mdas. Se puede utilizar para realizar entrenamientos de
aprendizaje y consolidacion de secuencias y conductas, pero el factor
velocidad no tendra presencia y se debe escoger un momento idéneo
para no dinamitar el rendimiento actual del equipo: no podemos
realizar un entrenamiento de aprendizaje o consolidacion, por ejemplo
en plena campana de Navidad, con un equipo de profesionales del
sector retail.

La segunda es la participacion de los profesionales. En el
entrenamiento offline, el deportista o entrenador tienen un rol mds
presente en todas las partes que lo componen. Aqui, en la modalidad
online, es mas un hilo conductor que aterriza todo el conocimiento y
experiencia que tienen los profesionales de la empresa para que se
produzca el entrenamiento, ayudandoles a definir las situaciones
empresariales como si fueran deportivas para que puedan centrar su
atencion en las que quieren entrenar para mejorar.

Una tercera seria precisamente esa capacidad del deportista o del
entrenador de centrar la atencion. En el entrenamiento offline, la
direccion de la sesion permite reconducir las situaciones de
desconcentracion y concentracion de los profesionales. En la
modalidad online la base de la concentracion es el trabajo diario que
tienen que desarrollar los profesionales, pero el deportista o
entrenador tiene que senalar muy bien donde, dentro de ese
maremagnum de funciones diarias, se va a realizar el entrenamiento y



por tanto exigir un punto de concentracion extra a los profesionales. Y
equilibrar no es nada facil porque el profesional que entrena en
situacion real ya tiene suficiente desgaste diario. Por eso las sesiones
son cortas (duracion de treinta minutos o incluso menos):
basicamente, el tiempo que necesite el profesional para informar y
seguir avanzando.

Y una cuarta mds, la importancia ya comentada del control del
rendimiento por parte de los participantes. Que los profesionales
controlen su rendimiento en el deporte mejora enormemente la toma
de decisiones de los entrenadores y deportistas. Aumenta el
rendimiento y los resultados que pueden conseguir. En la formacion
deportiva online, los profesionales controlan su rendimiento y lo hacen
dentro de la situacion real de trabajo, con lo que todavia tienen una
experiencia mas directa con los resultados que pueden conseguir. En
las sesiones presenciales esa experiencia esta guiada por el deportista
o entrenador que luego tiene que realizar el seguimiento. Aqui en el
entrenamiento deportivo online, el entrenamiento y el seguimiento
estan practicamente unidos; los profesionales de la empresa y del
deporte pueden comentar resultados y mejorarlos sobre la marcha.

La preparacion de equipos y profesionales de la empresa
Ahora nos centraremos en exponer el rol del deportista o entrenador
que prepara equipos de alto rendimiento empresarial. Estos
profesionales estan mas inclinados a la preparacion de estrategias,
sistemas de trabajo, analisis de los resultados y toma de decisiones.
Tienen un punto de vista mds parecido al entrenador o al deportista
cuando estan compitiendo, no preparandose como pasaba en el
apartado anterior. Esta mas relacionado con la idea de que el equipo
ya estd preparado y ahora le “toca” competir. Mi experiencia me ha
demostrado que los deportistas y entrenadores que quieren entrar en
la preparacion de equipos empresariales para competir deben conocer
cdmo entienden las empresas la direccion de personas, después
podran ayudarles. Asi que, antes de explicar una metodologia para



preparar a los equipos empresariales, voy a resumir el modelo actual
que relaciona empresas y personas.

Organizacion y personas

Companias, empresas, entidades, negocios... podemos utilizar el
nombre que consideremos mas adecuado en funcion del sector donde
se ubican. Pero la realidad es que todas ellas, con sus distintos
tamanos, son organizaciones.

Las organizaciones son estructuras formadas por personas para
conseguir objetivos. Esto es un resumen de lo que podemos encontrar
cuando intentamos buscar una definicion de ellas. Es curioso como en
las definiciones en inglés, previo al término “estructura”, aparece el de
“personas”. Sin embargo, cuando hacemos una busqueda en espanol,
el término “estructura” o “sistema” aparece por delante del término
“personas”. ;Casualidad?

Puede que si. Lo que no es casualidad es que, segtin la tradicién de las
escuelas de negocios desde que en 1881 Joseph Wharton comenzara
con ellas, en la definicién de una organizacion empresarial se prime el
término “estructura” sobre el término “personas”. Una fecha curiosa
para comenzar a trabajar el concepto de “organizacion empresarial”. Y
es que tenemos que recordar aqui la fecha que comenté de la
introduccion del primer partido de competicion deportiva, 1846
(recordemos que fue en el deporte del béisbol). Es decir, ya veniamos
organizando “estructuras” y “personas” en el deporte.

En 1900, la Darthmouth College fue la primera escuela que ofrecio una
licenciatura de master en negocios. Le siguido en 1908 la consagrada
Universidad de Harvard. Después fue la de Stanford en 1925. Todas ellas
basaron sus programas en iniciativas que procedian de profesionales
del mundo académico con poca relacion con los profesionales del
mundo de los negocios. Incluso Edwin F. Gay, el propulsor final del
Método del Caso (metodologia muy utilizada en las escuelas de
negocios y que analiza casos de éxitos de organizaciones en diferentes
sectores), provenia del ambito académico.



.Y qué tiene que ver todo ello con la definicion de organizacion? Pues
que, desde un principio, en todas las escuelas de negocios se ha
buscado una descripcion cientifica y académica de lo que es una
organizacion empresarial. Tanto es asi, que el objetivo siempre ha sido
el de encontrar la “ciencia” que permitiera describir de manera
detallada lo que es una organizacion empresarial.

Hasta tal punto que casi todas las escuelas potencian en sus
contenidos formativos el conocimiento especializado sobre el
funcionamiento de los diferentes sectores empresariales en los que
puede nacer una organizacidbn empresarial (comercio, servicios,
logistica, hosteleria, petroliferas...). Al mismo tiempo, todo ese
contenido se refuerza con otros contenidos relacionados con las areas
funcionales de una organizacion empresarial: marketing, finanzas,
logistica, estrategia, ventas, inversiones...

Asi, una organizacion empresarial es un sistema estructurado por una
serie de dreas funcionales que actian en un determinado sector
empresarial. Si lo traducimos a términos deportivos, es como si en un
equipo de baloncesto lo prioritario fuera el sistema y luego los
jugadores, simplemente se van colocando para que actien dentro del
mismo.

.Y donde estan las “personas”? Porque en los sistemas de juego o en
las tacticas y estrategias de competicion deportiva, los deportistas son
los protagonistas como he comentado numerosas veces a lo largo de
los capitulos anteriores. Todos los entrenadores de éxito reconocen
que sin los deportistas es imposible conseguir resultados. Son los que
realizan el esfuerzo y ponen su talento para ejecutar lo entrenado
durante la competicion. ;Ddénde estan las personas en las
organizaciones? Porque en ellas ocurre de la misma manera. Son las
personas las que consiguen que las dareas funcionales y el
conocimiento de los sectores generen la informacion y formas de hacer
adecuadas para conseguir los objetivos empresariales.

No existe ningtin scouting deportivo (proceso deportivo de analisis de



rivales y de reclutamiento de jugadores) donde el simple
conocimiento del contrario ofrezca la solucion de cémo vamos a
competir para conseguir un buen resultado. Se necesitan los
especialistas en ese deporte para dotar ese andlisis de conocimiento y
formas de afrontar la competicion. En la organizacion empresarial
ocurre lo mismo, analizar un sistema y plantear soluciones sin
implicar a las personas tampoco genera resultados.

Por tanto, los especialistas en las areas funcionales del deporte
(médicos, preparadores fisicos, entrenadores, responsables de
material, delegados...) actian para traducir toda esa informacion en
una estrategia de competicion, que después tienen que organizar en
entrenamientos que generen una ejecucion de éxito en la competicidn,
igualmente en la organizacion empresarial. Son los especialistas en
marketing, por ejemplo, los que tienen que filtrar la informacion del
sector para buscar los canales de venta. Son los especialistas en
finanzas los que tienen que analizar la informacion del sector para
articular un plan financiero que soporte el desarrollo y crecimiento de
la organizacién en su sector. Y asi podemos seguir con todas las
demas areas funcionales de la empresa.

Entonces, j;como es posible que una organizacion sea un sistema
estructurado al que se le “suman” personas? No tiene ningtn sentido,
cuando son las personas las que hacen posible cualquier organizacion
empresarial. Cuando no hay informacion de un sector empresarial, ni
siquiera las dreas funcionales de una organizacion que quiere
competir dentro de ese sector generaran por si mismas resultados sin
la intervencién de las personas. O, ;es que una estrategia deportiva
por si misma, y una vez establecida, genera resultados
independientemente de los deportistas?

Las organizaciones empresariales son personas que actiian bajo una
forma ordenada para conseguir un resultado empresarial. Los equipos
deportivos son personas que actdan bajo una forma ordenada para
conseguir un resultado deportivo. Por tanto, cualquier forma de



trabajo, empresarial o deportiva, que se quiera llevar a buen puerto
tendra que pasar por sus profesionales.
Y esta es la principal causa de por qué los entrenadores deportivos
son el espejo de muchos de los directivos de hoy dia en lo que a la
busqueda de modelos de liderazgo se refiere: los entrenadores de
éxito trabajan desde el talento que tienen sus profesionales y crecen
conforme evolucionan los resultados que produce ese talento. En las
organizaciones empresariales se quiere crecer y tener resultados desde
el sistema, no desde las personas que lo hacen posible.
La organizacion empresarial
La organizacion empresarial estd formada por dos elementos: los
equipos y la cultura. De aqui parte cualquier estrategia que la
organizacion empresarial considere que quiere realizar. Sin el filtro de
estos dos elementos estaremos dotando de recursos a una estrategia
que puede ser adecuada, pero no soportada por la organizacion.
Puede que si estructuralmente, pero dificilmente con el compromiso
de sus profesionales.
Lo explicamos con un simil deportivo. Cuando un equipo tiene que
cambiar su estrategia de juego, independientemente del motivo por el
que tenga que realizar este cambio, lo primero que hace un entrenador
de éxito es revisar, teniendo en cuenta a sus deportistas, qué cambios
puede realizar. Pongamos algunos ejemplos:
® Vuelve a replantearse las habilidades de los profesionales de
su equipo.
® Analiza qué otros sistemas de juego han trabajado sus
deportistas a lo largo de su experiencia deportiva.
m FEvaltia cudles son los niveles de polivalencia de todos los
componentes el equipo.
® Estudia qué tipos de cambio puede asumir el equipo con
mayor facilidad y qué posibilidades de éxito tienen esos
cambios.
m Revisa como vienen trabajando todos sus profesionales en



los entrenamientos de un tiempo a esta parte: qué tipo de

entrenamientos se vienen realizando, en qué condiciones y

con qué herramientas.

® Hace un estudio detallado de cudl es el funcionamiento que

estan teniendo en las ultimas competiciones.
Y esto lo hace asi porque nunca instaurara ningun tipo de estrategia,
por pequena que esta sea, sin tener en cuenta a su equipo y su
funcionamiento diario. Ni siquiera se arriesga con cambios en los
pequenios detalles, hasta que los ha pasado por el filtro del talento y la
cultura deportiva de sus profesionales.
Basicamente lo hace asi porque en el contexto deportivo se tiene muy
claro que los cambios estratégicos que no tienen en cuenta a los
deportistas y sus habitos de trabajo no tienen efectos duraderos.
Pueden tener resultados a corto plazo que incluso pueden confirmar
la implantacion de una estrategia. Pero, al mismo tiempo, tienen unos
efectos de desgaste y de exigencia continuada que acaban por
bloquear y quemar a los deportistas a largo plazo.
Y no es porque los equipos no quieran asumir estrategias nuevas y
necesarias, es porque lo que vienen haciendo esta asentado en formas
de funcionar consolidadas con el cemento de la confianza y los
resultados positivos y, aunque ahora ya no se estén obteniendo esos
buenos resultados, esas formas con las que llevan tanto tiempo
comprometidos necesitan de un aval para modificarlas, porque lo
primero que piensan es que puede ser un problema momentdneo o
coyuntural, evitando asi moverse no tanto de su zona de confort, sino
de lo que ha funcionado hasta ahora y que ademas esta avalado.
Por lo tanto necesitan algo mas que los argumentos que provienen de
un estudio del sector donde compite la organizacién, aun mas en
situaciones donde a los equipos les cuesta percibir esa pérdida de
resultados porque esos cambios estratégicos pueden estar
relacionados con pequenos matices de competitividad empresarial
que afectan a su funcionamiento, pero no mejoran de forma



significativa los resultados finales que experimentan cada dia.
Sigamos con el simil deportivo para aclarar esto ultimo. Los equipos
no cambian sus estrategias porque los rivales estén ganando ciertas
competiciones que también eran parte de sus objetivos. Tampoco lo
hacen porque estén perdiendo puntos en las competiciones regulares
o porque en determinados momentos no hayan conseguido un éxito
clave para la temporada. Los equipos cambian las estrategias de
competicion cuando los datos les dicen que ya no sirve lo que estaban
haciendo, que esa forma de funcionar ya no genera unos niveles de
rendimiento que les permite competir con el resto de los
competidores. Ahi es cuando se puede empezar a plantear lo que hay
que cambiar y los posibles cambios que se pueden realizar.

Es decir, los equipos si estan dispuestos a cambiar, pero deben tener
una base de realidad solida para hacerlo. Hay que proporcionarles
datos de manera progresiva y en momentos relevantes que avalen la
posibilidad de plantearse esos cambios. En ocasiones, esos datos seran
taciles de encontrar porque la situacion de pérdida de rendimiento es
muy obvia. Pero otras veces, las estrategias estaran relacionadas con
tendencias del sector, modas dentro del entorno empresarial u otras
cuestiones mas subjetivas. Y cuando los directivos y mandos las
asumen como necesarias para mejorar la competitividad de las
organizaciones, como pasa muchas veces cuando vienen con ideas
procedentes de formaciones o de eventos del sector, son muy
complicadas de asumir por los equipos.

Hay que tener en cuenta que los equipos son conocedores
especializados de las formas de hacer las cosas que hay dentro de la
organizacion, porque estan inmersos todos los dias en ellas y saben
que hay estrategias que van a suponer un giro brusco en su forma de
funcionamiento, y estrategias que van a suponer cambios menos
drasticos, pero a los que tienen que dedicarles tiempo y esfuerzo que
pueden condicionar fuertemente el funcionamiento diario. Por eso, el
compromiso con esos cambios dependera nuevamente de la claridad



con la que se les transmita lo que se pretende conseguir al
implantarlos.

Por ejemplo, los entrenadores deportivos se cuidan mucho de realizar
pequenos cambios en las estrategias de competicion si no estan muy
justificados. Si no cuidan esa justificacion de forma que sea claramente
percibida, el equipo puede acabar pensando que es un capricho del
entrenador, no comprometiéndose con ese cambio y haciendo que sea
hasta un problema haber decidido realizar dicho cambio estratégico,
puesto que esa falta de compromiso genera un mal funcionamiento
del equipo.

Los equipos

Los equipos son el primer elemento a tener en cuenta cuando
hablamos de la organizacion empresarial. Estan compuestos por una
serie de profesionales que tienen dos parametros fundamentales para
analizarlos: conocimientos y habilidades. Esos conocimientos y
habilidades permiten tanto crear como hacer trabajar a las areas
funcionales de las organizaciones.

Esto quiere decir que de nada sirve disefiar una organizacion
partiendo de las areas funcionales necesarias para que ésta funcione
dentro de un sector empresarial si no contamos con los profesionales
con los conocimientos y habilidades para hacerlas funcionar. Es muy
repetitivo, pero es una idea clara que quiero seguir manteniendo
presente cada vez que tenga la ocasion.

Volvamos a wutilizar un ejemplo deportivo para ejemplificar lo
argumentado. No podemos disefiar un equipo de hockey hierba con
atletas de carrera de fondo. Nunca funcionaria. Por tanto, lo primero
es plantearnos si contamos con los profesionales adecuados antes de
disenar la organizacion, implementar una nueva estrategia o realizar
cualquier cambio estratégico.

Para ello lo que tenemos que revisar es el equilibrio entre
conocimiento y habilidades que hay en los equipos. Este equilibrio
entre ambos nos indicara como se encuentran los equipos



previamente a la estrategia que vamos a implantar o al diseno
organizativo que queremos construir.

Segun la siguiente figura, los equipos pueden estar en cuatro
situaciones:

® Los equipos preparados. Son los que tienen un equilibrio
adecuado entre sus conocimientos y las habilidades para
aplicarlos en la organizacién. Son equipos que aceptan
perfectamente cualquier cambio estratégico; estan
preparados para construir una organizacion o para trabajar
una nueva estrategia.

® Los equipos formados. Tienen el conocimiento teorico
necesario para asumir la estrategia o el diseno
organizacional que se quiere desarrollar, pero no tienen las
habilidades para poner esos conocimientos al servicio de la
organizacion. Son equipos que necesitan entrenamiento
antes de comprometerlos con una nueva organizacion, un
cambio estratégico o una nueva estrategia.

® Los equipos entrenados. Tienen las habilidades para dotar a
la nueva estrategia de fuerza de cara a su implantacion en la
organizacion, o para redisefiar un nuevo organigrama, pero
les falta conocimiento técnico, les falta formacion. Son



equipos que necesitan una actualizacion de los
conocimientos técnicos para llevar a buen puerto las
iniciativas organizativas y estratégicas.

® Y por ultimo estan los equipos desajustados. Son equipos
que tienen que actualizarse en conocimientos técnicos y en
habilidades antes de poder filtrar los cambios estratégicos o
un nuevo disefio organizacional. Necesitan, por tanto, de
formacion técnica y de entrenamiento en habilidades.

La cultura

La cultura es el otro elemento de la organizacion empresarial. Es un
elemento dinamico y que hace tnicos e irrepetibles a los equipos,
puesto que siempre esta consolidando o cambiando habitos de trabajo.
Que haga una cosa u otra depende de los resultados que vayan
teniendo las actuaciones organizativas de los equipos cuando han
filtrado un disefio organizacional, un cambio estratégico o una nueva
estrategia.

En términos deportivos, la experiencia de los equipos en competicion
va creciendo, consolidando o cambiando sus habilidades y formas de
competir en funcion de los resultados que producen las estrategias
con las que han decidido afrontar cada competicion.

La cultura organizativa, al igual que los equipos, tiene una serie de
parametros sobre los que trabajar cuando queremos conocerla:

® Comportamientos. Son las formas que tenemos de hacer las
cosas y el impacto que tienen en la organizacion.

m Interacciones. Intimamente ligadas a los comportamientos
definen cémo se comunican y conectan los profesionales
durante el funcionamiento organizacional.

m Actitudes. Define como se usan los comportamientos y
cdmo se establecen las interacciones en base al rendimiento
que producen ambos.

m Valores. Nacen de los resultados organizativos que
consiguen las actitudes que funcionan dentro de Ila



organizacion.
® Entorno. Hace referencia al conocimiento que se tiene del

contexto donde acttia la organizacion y de como se adapta e

influye sobre él.
Los comportamientos que realizan los equipos producen unos
resultados cuando son puestos en marcha a través de la estrategia
organizativa. Esos comportamientos no se producen aislados, siempre
tienen una conexidn basica dentro de la organizacion entre miembros
del equipo, por muy simple que sea. La union de los comportamientos
y las interacciones organizativas que los han hecho posibles, junto al
rendimiento que han conseguido dentro de la estrategia, generan una
disposicidn a actuar, una actitud. La actitud permite que se repitan en
el tiempo esos comportamientos e interacciones, que acaban dando
unos resultados esperados que definiran el propdsito de las personas
por seguir consiguiéndolos y los valores. Esos valores serdn los que
guien la capacidad de andlisis del entorno donde quiere impactar la
organizacion.
Pongamos un ejemplo deportivo. Un equipo profesional de fatbol
comienza a competir siguiendo un sistema de juego que nace del
andlisis de las habilidades y conocimientos de sus jugadores actuales.
Los jugadores empiezan a realizar comportamientos en los
entrenamientos y en la competicion para poder llevar a la realidad esa
estrategia. Los comportamientos empiezan a tener éxito, y se
comienzan a fijar esas formas de actuar y la forma en la que los
jugadores interaccionan entre si para hacerlas posibles. El rendimiento
progresivo que van obteniendo y el reconocimiento de que estan
funcionando dentro de su estrategia, hace que esa forma de
comportarse y de interaccionar entre ellos se vuelva cada vez mas
solida y se convierta en una tendencia repetida de funcionamiento
(actitud). Esa actitud los lleva a conseguir objetivos parciales que
empiezan a crear los valores y propodsitos del equipo deportivo.
Comienzan a precisar cOmo quieren jugar y qué necesitan para



hacerlo. Se esta conformando su filosofia de juego, su cultura. Y esa
filosofia de juego es la que guiard su constante andlisis de la
competicion para poder conseguir, dentro de ella y de sus
condiciones, los mejores resultados y detectar las mejores
oportunidades para alcanzarlos.

La estrategia empresarial

Lo que nace de la organizacion, de sus equipos y de su cultura deberia
ser siempre una estrategia. Una forma de afrontar una necesidad o
una variacion que se produce en el sector donde compite la
organizacion. La estrategia que se integra desde los equipos y su
cultura de trabajo es la fuerza que impulsa la organizacion.

Y hablamos de que se integra desde los equipos y su cultura de trabajo
porque normalmente no es asi. Lo habitual es canalizar las estrategias
introduciéndolas en las areas funcionales de las organizaciones y
buscar después un ajuste de las personas a esas necesidades o cambios
nuevos que ocurren dentro de las dreas y que son necesarios para
hacer funcionar la estrategia.

Esto crea un grave problema con el que nos hemos acostumbrado a
convivir: los equipos no se comprometen al 100 % con aquello en lo
que no han participado. Pero nos hemos acostumbrado a forzarlos, a
organizarlos, a decirles como tienen que hacer las cosas para obtener
resultados. Incluso los hemos acostumbrado a formarse en aquello
que entendemos que es necesario para implementar la estrategia que
hemos decidido que es correcta.

Tanto es asi, que los equipos asumen la situacion, entre otras cosas
porque para eso estan contratados y entran en el juego sin tener el
pleno convencimiento de lo que van a hacer y del esfuerzo que van a
realizar. Asi, si la estrategia genera resultados positivos a corto plazo,
puede que gane credibilidad entre el equipo. Pero tiene que generar
resultados antes de que el equipo se sienta desgastado por estar
funcionando de una forma no habitual. Y tampoco asi se garantiza
que los profesionales integren esta estrategia dentro de la cultura de



trabajo porque pasara mucho tiempo antes de que decidan
comprometerse con ella y dejar de testearla continuamente.
Describamos lo que he comentado hasta ahora con un ejemplo
deportivo. Un entrenador puede decidir jugar con un sistema de juego
y no hablar con sus jugadores, ni valorar sus conocimientos,
habilidades y habitos de trabajo. Los jugadores entrenan bajo ese
sistema puesto que tienen un entrenador que los dirige. Pero si ese
sistema no genera resultados rapidos, pronto perdera su credibilidad
y el compromiso con el cambio “forzado” que estan realizando sus
jugadores. Y si consiguen resultados rapidos, el sistema estara
sometido a una continua critica por parte de los jugadores, que
siempre buscardn una mejor adaptacion a sus conocimientos,
habilidades y habitos de funcionamiento.

La estrategia integrada desde los equipos y su cultura

Una estrategia que si estd integrada y filtrada por los equipos y la
cultura organizacional si tiene una base sdlida para generar
rendimiento y resultados consistentes en el tiempo. Y esto es asi
porque se integra en los habitos de funcionamiento de los equipos,
haciéndola posible con el maximo de compromiso y entrega por parte
de ellos.

Para ello, hay que hacerles llegar a los equipos cambios en su entorno
de competicion que avalan una razén para modificar la forma de
funcionamiento habitual, que presenta un nuevo escenario donde
competir o donde aparecen nuevas oportunidades para proponer
nuevos objetivos. Pero hay que proporcionarles esta informacion. No
podemos realizar un anadlisis aislado desde la direccion y decidir
implantar modificaciones sin mas. Hay que trabajarlas con el equipo.
Esta estrategia integrada que se redefine desde los equipos y sus
habitos de trabajo, afecta a las areas funcionales de la empresa de una
forma diferente. Estas se ajustan mejor porque la estrategia no viene a
romper su funcionamiento diario. Todo lo contrario, ya que viene
preparada para ser integrada con los recursos y esfuerzos necesarios.



Cuando no es asi y no pasa el filtro de los equipos y la cultura
organizativa, lo que hace es desajustar las areas funcionales,
forzandolas a producir los ajustes necesarios para integrarla, y a tomar
durante este proceso las medidas necesarias para moldearlas, lo cual
genera tensiones y desgastes en las mismas.

Por eso es tan importante lo que hemos denominado filtro
organizacional. Porque asi las dreas funcionales reciben las estrategias
con mayor capacidad de acomodo a las necesidades de
funcionamiento diario que tienen, lo cual permite que se pueda
implementar y valorar el rendimiento que producen, dentro una
magquinaria engrasada y preparada para recibirlas y trabajarlas.
Siguiendo con los ejemplos deportivos, seria como cuando los
equipos han decido con su entrenador realizar una modificacion en
su estrategia de competicion, por ejemplo, durante un partido de
fatbol. El entrenador tiene datos y argumentos que avalan el
cambio. Los comenta con su equipo en el vestuario. El equipo aporta
sus impresiones y se toma una decision participada, donde todos se
implican en asumir su rol y nadie se borra antes de llevarla a cabo.
Cada uno dentro de su papel, se compromete con el cambio que le
ha tocado buscando variar lo que venia haciendo dentro del campo
y adaptandose lo mejor posible a la nueva idea de juego.

Y cuando no pasa asi y los jugadores anticipan un mal resultado si
se cambia la estrategia, normalmente la ejecucidén de ésta no tiene el
compromiso necesario para alcanzar el resultado esperado. En este
caso, el entrenador suele proporcionar la maxima informacién
posible para ganar “adeptos” a la causa, porque de ese porcentaje de
adeptos dependera el éxito en la ejecucion de la decision tactica que
decida. En las organizaciones también ocurre este efecto cuando no
se ha conseguido convencer de la estrategia que se quiere implantar.
Si el resultado es bueno, los que estdn convencidos de la misma iran
haciendo camino entre aquellos que no lo estdn tanto. Pero es un
camino duro porque, como ya comentamos, cuando los equipos no



filtran la estrategia, el testeo es continuo y siempre se espera el fallo
para darle protagonismo a éste por encima de los éxitos que se van

alcanzando con la estrategia.

Por tanto, si aplicamos el filtro organizativo, ya tenemos a las areas
responsables del funcionamiento vital de la organizacion (finanzas,
logistica, ventas, operaciones, marketing...) procesando la nueva
estrategia o un cambio en la estrategia habitual. Ahora ya toca ordenar
y funcionar para ver los resultados.

Los dos parametros de la estrategia organizativa: organizacion y ejecucion
Las areas funcionales (entrenadores, preparadores fisicos, médicos,
delegados...), una vez aplicado el filtro del equipo y su cultura,
comienzan a redisenar para ofrecer una organizacion del trabajo y de
los recursos que permita poner en funcionamiento la estrategia y ver
los resultados que se consiguen.

Lo primero es organizar los recursos humanos y estructurales
dentro de un organigrama que permita crear interacciones de
calidad entre las diferentes areas funcionales, con el objetivo final de
que se pueda ejecutar la estrategia. Es como si se organizaran todos
los atletas de un equipo de relevos para generar la mejor interaccion
posible entre ellos, y que de ella naciera la mejor ejecucién en
competicion.

“Marketing” prepara en contenido y forma los planes necesarios
para comunicar la estrategia; “Finanzas” refuerza el planteamiento
economico y busca nuevos recursos financieros; “Operaciones”
revisa las tareas y ajusta las formas de realizarlas a los nuevos
objetivos; “Ventas” investiga los canales mas adecuados y planifica
los planes de accion de las fuerzas de ventas... y asi con todas las
demds. Todas se van moldeando a las nuevas necesidades
estratégicas.

Lo segundo es ejecutar la estrategia y comenzar a medir los
resultados. Seria como si el equipo de relevos del ejemplo anterior ya
estuviera corriendo sus primeras pruebas de competicion y teniendo
sus primeros tiempos. Ahora hay que medir cada interaccion entre
ellos y cada forma de trabajo individual para mejorarla y ajustarla al
maximo a la estrategia de competicion. Es decir, es el momento de que
todas las areas funcionales de la empresa valoren como se han
sumado a la ejecucion de la estrategia y los resultados que esta
teniendo para la organizacion.

;Y donde esta el drea funcional de recursos humanos?



En todo lo explicado anteriormente sobre la estrategia, no he
hablado del area de recursos humanos. Tiene su motivo, los
recursos humanos estan a lo largo del todo el proceso, desde que
reciben la estrategia hasta que valoran su resultado.

No son un area funcional de la organizacion. Son la organizacion. Y
tienen influencia a lo largo del todo el proceso de desarrollo
organizacional. Cualquier movimiento que es comunicado
procesado por los recursos humanos tiene un alto grado de éxito, de
compromiso, de implicacion y de ajuste.

Ningun entrenador compite sin sus deportistas, ni disefia estrategias
sin sus deportistas, ni se plantea cambios sin sus deportistas. Porque
sin ellos no hay equipo. En las organizaciones, aunque cuesta verlo,
ocurre igual como estoy repitiendo continuamente.

Resultados y cultura organizacional
Los resultados procedentes de la aplicacion de la estrategia no se
quedan en la valoracion del impacto que tienen sobre la cuenta de
resultados de la organizacion, influyen en la organizacion. Aqui
tenemos que volver a recordar que la organizacion son los equipos y
su cultura organizativa.
Por tanto, los resultados influyen en la cultura organizacional de los
equipos de tres formas diferentes:
® Modificandola.
Los resultados ponen de manifiesto que la cultura organizativa
no era la adecuada para actuar sobre el sector donde compite la
organizacion. Por tanto, incorporan los nuevos
comportamientos, interacciones, actitudes y valores que tienen el
aval de los resultados obtenidos para, de esta manera, volver a
influir con nuevas opciones de éxito en su entorno. Como
cuando los resultados deportivos obligan a cambiar una
estrategia de competicion.
® Actualizdndola.
Los resultados modifican solo algtin detalle de la cultura
organizacional, no afectan a toda ella. Es como una actualizacion
de algo que ya venia funcionando y ahora pasa a tener un matiz
gue lo mejora. Como cuando un equipo incorpora una variante
e competicion a su estrategia habitual o perfecciona una accién
tactica dentro de la misma.
= Manteniéndola.
Los resultados no son los suficientemente concluyentes como
para que los equipos orienten sus habitos de trabajo hacia ellos.
Requiere un esfuerzo enorme, como ya sabemos, y los equipos



no estan dispuestos a asumirlo porque el resultado puede ser
importante a nivel del sector, pero no significativo a nivel de
equipo. Si esto ocurre, los directivos tienen el papel de hacerles
ver a los equipos, como ya hemos comentado antes, el porque de
la importancia de seguir insistiendo en una estrategia con unos
resultados de ese tipo. Es como cuando un entrenador no obtiene
resultados con la estrategia adoptada e insiste en ella porque ve
ciertas mejoras mientras que el equipo, sin embargo, no las ve o
no las considera tan relevantes. Entonces tiene que conseguir
datos muchos mas precisos y objetivos, que permitan que el
equipo asuma esa estrategia y no se mantenga con la forma de
funcionamiento que tiene asumida como valida
Llegados a este punto y habiendo realizado una descr1pc1on de la
organizacion empresarial y del modelo de orientacion hacia las
personas, mds que necesario para competir en las condiciones
actuales, es el momento de describir el proceso que deberia ser capaz
de seguir un deportista o entrenador deportivo profesional para
entrenar equipos empresariales.

Valor estrategico del talento deportivo

Cuando se habla de los intentos que se hacen por posicionar a las
personas o al departamento de recursos humanos, tltimo responsable
de velar por la situacion de éstas dentro de la organizacion, todo el
discurso se centra en la necesidad de tenerlas en cuenta porque son el
activo mas importante de un negocio, una empresa, una organizacion
o una entidad de caracter publico.

Para tenerlas en cuenta se han creado, y auin se siguen creando dentro
o fuera de los departamentos de recursos humanos, nuevas figuras
profesionales con diferentes roles que se suman a la estructura
general. Entre ellos, uno de los ultimos en llegar a la empresa ha sido
el “Chief Happiness Officer” (“director de felicidad”). Las empresas
quieren “mimar” a sus profesionales porque los trabajadores felices
son trabajadores productivos.

Para ello, estos profesionales trabajan variables como la motivacion,
buscando que las personas estén comodas y con niveles de estrés
tolerables. Desde este trabajo, estos nuevos roles en la empresa
intentan que los profesionales se sientan valorados, escuchados,



apoyados, que puedan conciliar los horarios y estar empoderados
para participar al maximo de la empresa. Mejoran las instalaciones y
las zonas de trabajo con espacios mas abiertos y familiares. Colocan
las maquinas de comida o café en zonas estratégicas para que los
trabajadores se comuniquen. Forman a los equipos y responsables en
habilidades de negociacion, delegacion, resolucion de conflictos,
mindfulness, gestion de las emociones...

Todo este trabajo produce una mejor imagen de marca, mayor nimero
de candidatos, menos absentismo y bajas laborales, mayor niimero de
iniciativas aportadas, y mayor capacidad de deteccion de necesidades
y oportunidades. Sin embargo, son beneficios dificiles de calcular
cuando a la hora de la verdad se revisan en profundidad.

Y no es porque esos beneficios no estén. Seguramente estan
ocurriendo, pero no con una intensidad tan significativa como para
dotar con una apuesta economica decidida a este tipo de profesionales
en las estructuras de las organizaciones, ya que de lo contrario, todas
las organizaciones, empresas, entidades y negocios con cierta cifra de
facturacion incorporarian estas figuras. Lo que ocurre es que en
muchas situaciones se incorporan por imagen y no por una apuesta
clara por ellas.

En el deporte profesional, cuando se establecen estrategias y se toman
decisiones tacticas dentro de ellas, solo se incorporan al trabajo diario
si generan un cambio significativo, si mejoran verdaderamente lo que
se viene haciendo. Y eso no esta pasando con el trabajo de estos
nuevos roles profesionales.

El motivo es porque estamos convenciéndolos de que tienen que ser
felices dentro de una forma de funcionamiento que no han creado,
que no ha sido decision suya. Estan porque son profesionales del
sector y tienen un sinfin de motivos basicos por los que asumir esa
forma de funcionamiento (laborales, familiares, personales, de
crecimiento, de implicacion, de comodidad...). Incluso, cuando
coinciden los motivos profesionales con esa forma de funcionar que



viene de una estrategia en la que no han participado, por mucha
calidad y facilidad que les proporcionemos en su entorno laboral, la
comodidad que les estamos creando para ser felices les ayuda a
aportar parte de lo que tienen, pero solo parte. No se entregan como lo
harian si realmente supusiera un reto para ellos.

Cuando hay un reto, cuando los profesionales han participado en la
creacion de una estrategia y la han adaptado a sus habitos de trabajo,
es cuando el talento empieza a aparecer. En el resto de los casos solo
aparecen la implicacion y la responsabilidad. Nada mas. Y no es poco,
pero no es talento. Porque los profesionales y equipos solo utilizan su
talento cuando estan en algo en lo que creen y participan en el proceso
de creacion y ejecucion. No lo utilizan cuando deben creer en algo en
lo que no pueden decidir ni participar. Lo que hacen es actuar de
forma comprometida y responsable en este tipo de situaciones.

El talento solo aparece cuando los profesionales forman parte de la
definicion de una estrategia, de la construccion de la estructura para
ejecutarla, del disefio de los procesos de trabajo para llevarla a cabo y
de la toma de decisiones cuando se estd ejecutando y persiguiendo el
reto. Ahi aparece el talento. Y en la actualidad, lo que estamos
haciendo es garantizar el compromiso y la responsabilidad.

Invertir en las personas o invertir en el talento

Invertir en el talento significa invertir en el valor real de las personas.
Esto es asi porque cuando facilitamos lo que las personas necesitan
para “sacar” su talento, las personas se vuelven automaticamente
felices. No hay una persona mas feliz que aquella que esta “actuando”
en una situacién laboral con su talento.

Actuar con el talento significa que puede utilizarlo en su forma de
trabajo y sus hdbitos profesionales para conseguir los retos
organizacionales. Una persona con retos y que tiene la oportunidad de
emplear su talento para alcanzarlos es una persona que genera valor
en cada decisiéon y accion que realiza porque esta plenamente
entregada a la causa, disfrutando de lo que consigue, creciendo con la



experiencia y aportando resultados medibles.

Esos profesionales se vuelven significativos dentro y fuera de la
organizacion. Se alinean de forma natural, y sin que la organizacion
invierta recursos en ello, los horarios, la productividad, las emociones,
el foco de atencion, la capacidad de respuesta, disminuyen las
incidencias, aumenta la comunicacion, las iniciativas, la creatividad...
En el deporte profesional tenemos multitud de ejemplos de como
deportistas individuales y equipos, a pesar de no contar con las
condiciones iddoneas de entrenamiento, acaban alcanzando éxitos
memorables.

¢La razon? El talento ha trabajado por encima del entorno, las
circunstancias y los cambios constantes de ambos. Cuando el talento
esta presente aparece la capacidad de respuesta. Los profesionales no
tienen que reaccionar para afrontar una situacion, lo que hacen los
profesionales es responder a las situaciones con analisis y decision. La
diferencia estd en que cuando “reaccionan” utilizan lo que saben para
solucionar una situacion determinada. Pero cuando “responden”,
utilizan el talento para afrontar esa misma situacion. Si se definiera un
indicador para medir el resultado de esos profesionales buscando
comprobar cudles de ellos generan mds rendimiento, de largo el
rendimiento de los profesionales que “responden” superaria al de los
profesionales que “reaccionan”.

Por eso invertir en el talento es mucho mads rentable que hacerlo en las
personas. Y es que el talento es el valor oculto de los profesionales,
que solo entregan cuando participamos con ellos para alcanzar retos,
no cuando le proponemos objetivos con unas condiciones ideales.
Valor Estrateégico del Talento: modelo deportivo VET

VET= Icultura (Iconocimientos+Ihabilidades+lhébitos) /3 + Iestructura +

I talento

Esta formula define la capacidad que tenemos de disponer del talento
en nuestra organizacion, empresa, entidad o negocio. En funcion de



los resultados de la formula VET, sabremos donde tenemos que
ajustarnos para optimizar el rendimiento y la productividad de
nuestra empresa.
En la formula VET tienen cabida todas las variables psicoldgicas y
teorias organizacionales existentes porque la formula permite una
alineacién universal de todas ellas, si se consigue el nivel adecuado en
los indicadores que la componen.
Los indicadores de la férmula VET son tres:

® Indicador de Cultura (1,4,

Icultum (Iconocimientos+Ihabilidades+lhcibitos) /3

Esta compuesto por los tres siguientes subindicadores:
® (Lonocimientos)= Subindicador de ajuste de los

conocimientos técnicos necesarios para desarrollar la
estrategia. Responde a la pregunta, ;tienen los
profesionales los conocimientos necesarios?

® (Lnaitidades)=Subindicador de ajuste de las habilidades

necesarias para desarrollar la estrategia. Responde a la
pregunta, ;tienen los profesionales las habilidades
necesarias?

® (Inaitos)=Subindicador de ajuste de los habitos de

trabajo necesarios para desarrollar la estrategia.

Responde a la pregunta, ;tienen los profesionales los

habitos de trabajo adecuados?
Es el indicador mas importante porque es el que determina
cuanto se ajustan nuestros profesionales y sus habitos de
trabajo a la estrategia que queremos desarrollar con ellos.
Con este indicador aseguramos que estamos combinando
de manera adecuada a los profesionales y sus habitos de
trabajo con la estrategia que buscamos. Combinarlos
adecuadamente implica que estamos construyendo desde
una estrategia general, una nueva version de esa estrategia
en forma de reto, donde participan activamente los
profesionales, realineando sus habitos de trabajo para que
éstos faciliten su ejecucion.

® Indicador de Estructura (I,g,,ctira)-

Es un indicador que define el nivel de participacion en la
creacion de la estructura y procesos de trabajo necesarios para



poder ejecutar la estrategia reajustada por el equipo y los habitos
de trabajo.
® Indicador de Talento (I;;,,,1)-

Es un indicador capaz de verificar el valor de las decisiones
tomadas por los equipos a lo largo de toda la ejecucion y de la
aportacion que hacen éstas al resultado final de la estrategia.
Los indicadores no son universales, ni estan predefinidos. Es decir,
que cada organizacion, empresa, entidad o negocio debe encontrarlos,
definirlos y trabajarlos. No hay una regla de oro. Hay un camino
trazado. Una hoja de ruta que tiene una serie de hitos que tienen que
trabajarse conjuntamente con todos los profesionales de la
organizacion.
Ademas, la formula VET renace con cada estrategia. Debe construirse
para cada una de ellas y, por si fuera poco, se redefine en cada
ejecucion estratégica afectando, nuevamente, a los indicadores. Es
decir, es un modelo dindmico inagotable.
El modelo deportivo VET (Valor Estratégico del Talento)

Es un modelo que surge de la féormula VET y que sirve para guiar a los
deportistas y entrenadores profesionales que van a trabajar entrenando
equipos de alto rendimiento en las empresas.
Voy a recordar las principales caracteristicas de este modelo:
® Los indicadores no son universales, se tienen que definir.
® Fl modelo VET es dinamico e inagotable.
® La capacidad de combinar estrategias, profesionales, habitos
y formas de trabajo es la base que esta presente a lo largo de
todo el modelo.



Modelo VET (Modelo de Valor Estratégico del Talento)

VET Lutnra (Leonocimiontos 1 Lhatitidades nabios?’3 + Lostrucnra + 1

terlento

ESTRATEGIA REALIDAD

* Conocimientos. * Toma de decisiones.
* Habilidades.

* Habitos de trabajo.

* Resultados:
Tipo 1. (+)
Tipo 2. (+/-)
Tipo 3. (-)

¢ Organizacion.
* Procedimientos

FEEDBACK

El funcionamiento del modelo, segin el esquema presentado, seria el
siguiente:

1. Se plantea una estrategia y se ajusta con los conocimientos,

habilidades y habitos de trabajo.
1. Esto produce una version de la estrategia en forma de reto.
2. Se generan de forma natural estructuras y procesos de
trabajo para afrontarlo.

3. Todo ello provoca una ejecucion desde el talento.
Con todo ello, el modelo genera unos resultados que mantienen vivo
el sistema en una continua busqueda de retos, mas que de
rendimiento y de resultado, donde la productividad esta garantizada
por el talento.
Fase 1: reto estratégico
En esta primera fase el deportista o entrenador profesional inicia la
definicion de la estrategia que se quiere realizar. Normalmente, viene
definida por un responsable de la empresa que puede estar ubicado
en cualquier nivel dentro del organigrama de la misma. Lo que hace el
profesional del deporte es pedirle a ese responsable que plasme la
estrategia que quiere llevar a cabo y a continuacion que analice si el
equipo con el que va a trabajarla tiene los conocimientos técnicos, las
habilidades y los habitos de trabajo adecuados para ejecutarla. Para
ello, el responsable de la empresa los cuantifica con porcentajes.
Por ejemplo, el director de una fabrica quiere que su equipo mejore su



productividad en la creacion de volantes de automoviles. Define una
estrategia de implantacion de nuevas maquinas que disminuyen los
tiempos de trabajo, y se plantea si su equipo esta preparado. Analiza
los conocimientos técnicos y, listando todos los que se necesitan para
poder afrontar el trabajo con las nuevas maquinas, considera que de la
lista completa que ha realizado, el 80 % esta cubierto actualmente por
el equipo: solo se necesita una formacion técnica en el funcionamiento
de la nueva maquinaria y esto supone del total de la lista inicamente
un 20 %. En cuanto a las habilidades, este responsable hace un listado
y entiende que son necesarios la direccidon de equipo, la evaluacion del
rendimiento y la toma de decisiones. El equipo esta acostumbrado a
trabajar con cuadros de mando (evaluacion del rendimiento) y a
tomar decisiones en equipo en la reunion de cada mafana antes de
empezar la jornada, con un indicador de incidencias por debajo del
1%. Con estos resultados, considera que el equipo tiene las
habilidades necesarias para afrontar la nueva estrategia. Por ultimo,
valora los habitos de trabajo, especificando que la nueva estrategia va
a requerir entrar un poco antes de la hora de inicio de la jornada
laboral y realizar un descanso de 15 minutos cada 45 minutos de
trabajo. Entiende que para el primer habito requerido por la estrategia
no hay problema porque su equipo siempre llega 10 minutos antes y
estd muy comprometido con esa rutina. Para el segundo, si necesita
un ajuste porque los descansos actuales cada 45 minutos son de 30
minutos y ese recorte puede perjudicar la implantacion de la
estrategia.

Todo este proceso lo hace junto con el deportista o entrenador
profesional y previa presentacion a su equipo. Lo que le permite tener
claro lo que quiere hacer y los problemas que puede tener. Asi que,
acompanado del deportista o entrenador profesional, retine a su
equipo para comunicarles la estrategia y todos los detalles descritos.
Y, sin entrar en debates, deja al equipo unos dias para que expresen el
nivel de acuerdo que tienen con todo lo transmitido. Este momento es



clave porque es donde comienza a forjarse el compromiso con la
estrategia. Los profesionales sienten que son parte de ella y que
pueden modificarla, descartarla o proponer una alternativa, y esto
activa su motivacion y talento: forman parte real del rendimiento de la
organizacion.

Cuando el equipo devuelve al director sus consideraciones, este las
escucha y junto con ellos acuerdan cudles pueden incorporarse para
redefinir la estrategia y para ajustar los conocimientos, habilidades y
habitos de trabajo. Equipo y responsable deciden que antes de ejecutar
la estrategia, necesitaran efectivamente un plan de formacion con la
nueva maquinaria. A ese plan no necesitan incorporar entrenamiento
en habilidades porque acuerdan que tienen un nivel adecuado de
dominio de las que se necesitan. Lo que si establecen es un plazo de
un mes para cambiar el habito de descanso y acostumbrarse a los
nuevos tiempos de descanso, ya que consideran que el habito de
entrada no les perjudicara. Durante el mes de ajuste a los tiempos de
descanso, acuerdan que pueden realizar en paralelo el plan de
formacion técnica en la nueva maquinaria.

Se acaba de formar un reto con compromiso estratégico entre
profesionales y responsables. Construir con ellos la estrategia de esta
forma ha permitido escucharlos e incorporar sus inquietudes, mejorar
la estrategia e incorporar un compromiso con ella, pues el equipo
siente que estd integrado dentro de ella. Se ha conseguido crear un
reto: lo que mas le gusta al talento para hacer acto de presencia.

Fase 2: roles y procesos

Ahora estamos en el momento en el que ya tenemos al equipo
comprometido con la estrategia, y siguiendo con nuestro ejemplo
anterior, el equipo ha terminado su formacion y ha incorporado el
nuevo habito de descanso. Llega el momento de ejecutar la estrategia,
pero hay que volver a reunirse para definir un paso previo: qué
protagonismo tendrd cada uno y cudles van a ser la secuencia de
tareas, los roles y los procesos de trabajo.



Si la definicion de la estrategia fue conjunta, ahora la definicion de la
posicion de cada uno y la secuencia de trabajo que se va a seguir
requiere de la participacion de todos. Sin esa participacion,
tendriamos un compromiso con la estrategia, pero carente de una base
de realidad para ejecutarla. Es fundamental definir con un alto grado
de consenso y de forma conjunta, las posiciones (roles) que va a tener
cada miembro del equipo, asi como la secuencia de tareas que hay que
realizar para llevar a cabo la estrategia. Me gusta llamar a esta
secuencia “la jugada” porque permite al deportista o entrenador
profesional, presentes en este momento del proceso, explicar mejor
que el objetivo es saber en qué posicion estara cada profesional y
cdmo se va a desarrollar esa jugada (proceso/secuencia de trabajo)
entre ellos.

Asi que en esta parte del proceso y durante la reunion mencionada, el
director de nuestro ejemplo trabaja con el equipo ese consenso y
define con ellos las funciones y responsabilidades de cada uno de los
profesionales, asi como la secuencia de tareas que se va a seguir para
conseguir ejecutar la tarea con éxito.

Fase 3: decisiones y resultados

Aqui pasamos a la accion. El equipo estd comprometido y organizado
para comenzar a ejecutar la estrategia, asi que comienza a poner en
marcha “la jugada” y a obtener los primeros resultados, tras los cuales
tendrd que tomar decisiones. Aqui el deportista o entrenador
profesional acompafian el proceso con las “gafas” de la competicion
deportiva. Ven todo como la actuacidon en una competicion y tienen
que ponerse en esa situacion imaginaria para ayudar a los

profesionales de la empresa.

Para ello tienen que ayudar a los profesionales de la empresa a definir
indicadores de rendimiento y de resultados. Los indicadores de
rendimiento son los comportamientos que se utilizan para conseguir
un resultado (lo comentamos en el apartado de la evaluacion
deportiva empresarial). Los indicadores de resultados son los datos
que arrojan la utilizacion de los comportamientos a nivel de impacto



en la empresa. Si seguimos con nuestro ejemplo, el deportista o
entrenador profesional ayudan al director de la fabrica y a su equipo a
definir los indicadores de rendimiento (nimero de volantes que pasan
por la nueva maquinaria por minuto, numero de incidencias en los
volantes al manipularlo el operador tras salir de la maquina, stock en
almacén de volantes por cada jornada laboral para alcanzar el nimero
optimo de volantes finalizados en la cadena de produccién, niimero
de volantes versus tiempo dedicado, nimero de volantes versus
operarios implicados...). Del mismo modo ayudan a la definicion de
los indicadores de resultados (numero de volantes equilibrados por
'Brnada laboral, facturacion semanal por volantes vendidos...).
espués de estos indicadores y el comienzo de la ejecucion de la
estrategia apareceran los primeros resultados. Estos estaran
plasmados en los indicadores y el deportista o entrenador profesional
asesorara a los profesionales de la empresa a interpretarlos, utilizando
tres tipos %{enerales de interpretacion:
e Resultados positivos. Serdan aquellos que superen en un 80 %
el indicador que se ha definido. Esto hara que el deportista o
entrenador deportivo asesore a los profesionales de la
empresa indicandoles que la estrategia estda dando
resultados, asi que es cuestion de que sigan “insistiendo” en
su aplicacion para ir mejorando ese margen. En el deporte
profesional, tener ese porcentaje ya implica unos niveles
mas que aceptables de rendimiento estratégico.
e Resultados neutros. Son resultados donde los indicadores
reflejan estar entre un 70% y un 80 % de consecucion.
Siendo asi, el deportista o el entrenador profesional deberan
asesorar a los profesionales de la empresa indicandoles que
se necesita una revision de las posiciones y procesos de
trabajo. Algo en la definicion de ambos que se realizd en su
momento no esta del todo ajustado. En la competicion,
cuando no se termina de desarrollar la estrategia, pero
tampoco esta arrojando malos resultados, los C{31’0 esionales
del deporte tienden a revisar pequenos detalles para
ajustarlos. Esto mismo debe asesorar el deportista y el
entrenador profesional en esta fase.
e Resultados negativos. Los indicadores arrojan resultados
por debajo de un 70 % de consecucion. Aqui, el deportista o
entrenador profesional deberan asesorar a los profesionales
de la empresa en el sentido de que se necesita revisar la
estrategia; volver a valorarla, analizando de nuevo los
conocimientos técnicos, habilidades y habitos del equipo. En
la competicion deportiva, cuando los resultados no se



aproximan a los previstos, se replantea la estrategia para
volver a afinarla con la nueva informacion y tomar
decisiones mas precisas sobre ella.

Detalles del modelo deportivo VET en el rendimiento empresarial
Algo importante a tener en cuenta: el proceso descrito de aplicacion
del “modelo deportivo VET” se ha realizado en una situacion ideal. Es
decir, con tiempo para aplicarlo con calma. Pero hoy dia, muchas de
las decisiones que se toman en las empresas carecen precisamente
carecen de eso, de calma. No hay tiempo para decidir y si necesidad
de ser muy eficaces y eficientes en esas decisiones.

Este modelo permite actuar también en circunstancias de presion de
tiempo ya que nace del modelo de actuacidn deportiva en
entrenamientos y en competicion de los profesionales del deporte. Por
tanto, en no pocas ocasiones los deportistas o entrenadores
profesionales deberan trabajar este modelo con los profesionales de la
empresa en situaciones en las que tendran que crear estrategias
rapidas y en el momento para solucionar situaciones inesperadas y de
consecuencias inminentes para el rendimiento empresarial.

Otro detalle, la adaptacion del modelo a los profesionales de la
empresa. No todos los profesionales de la empresa estan preparados
para asumirlo. Puede que inicialmente les llame la atencién o se
inclinen por apostar por este modelo porque tengan una necesidad de
rendimiento inminente o consideren que tienen un problema que les
impide avanzar. Esto no es garantia de su compromiso con el modelo.
Los profesionales de la empresa que normalmente no se van a adaptar
al modelo son aquellos que, desde el inicio, tienen reticencias a dejar
la estrategia de su empresa en manos del equipo. Les cuesta asumir
las decisiones de su equipo o los matices que éste anade a la estrategia
que hay sobre la mesa. Normalmente, en estos casos no se suele
avanzar mas alla de la primera fase del modelo.

Eso si, los profesionales de la empresa que entran en este modelo, que
suelen estar muy vinculados a la busqueda de mejoras en el



rendimiento mds que en el de resultados, es decir, que estan muy
integrados en las operativas de sus profesionales y comparten con
ellos sus complicaciones diarias de funcionamiento, al menos a nivel
general (conocen bien los detalles y complicaciones de los servicios o
productos que ofrecen), suelen tener una mejora de sus rendimientos
y resultados, plausible y contrastable. El modelo permite que el
talento de la empresa genere resultados y rendimiento, aportando una
guia desde el talento deportivo, pero hay que querer mejorar mas alla
de los anadlisis y de las formas de hacer habituales e instauradas en
cada sector.



;POR QUE EL TALENTO DEPORTIVO ES
UNA OPORTUNIDAD EN LA EMPRESA
ACTUAL?

Ya hemos adelantado parte de este capitulo en distintos momentos de
libro. Basicamente, y de forma muy resumida, hemos hablado de tres
cuestiones claves que estdn presentes en la empresa actual: la
necesidad de orientarse hacia las personas, el problema de la
velocidad de respuesta en un entorno de competicion muy cambiante
y una necesidad de adaptacién que se ha vuelto constante. Desde
luego, estos son los condimentos diarios del entrenamiento y la
competicion deportiva.

De hecho, es el objetivo de este capitulo: demostrar como deportistas y
profesionales de la empresa hablan de lo mismo, aunque cambien las
palabras y los métodos cuando se refieren al rendimiento deportivo.
No hay tanta diferencia entre lo que unos y otros intentan hacer para
conseguir rendimiento y resultados. Es decir, los profesionales mas
destacados del mundo de la empresa han utilizado métodos similares
a los que los profesionales del deporte llevan utilizando desde hace
anos, como comentabamos en la introduccién. Pero es que esto mismo
sigue pasando en la actualidad; la cuestion es que en el deporte no
somos conscientes de esta realidad y no sabemos realizar la
aproximacion adecuada a la empresa.

Y es por eso por lo que el talento deportivo tiene mas que nunca una
oportunidad inmejorable de acceder al mundo de la empresa. La
“obligacion” empresarial de orientarse hacia las personas para
conseguir resultados de forma eficaz y eficiente, en cualquier situacion
de competicion, es la demanda actual del mundo empresarial: estan
receptivos y es el momento de mostrarle toda esa metodologia.
Michael Jordan

No es del mundo de la empresa, pero si es el guifio deportivo que



necesitamos para referirnos a que el talento deportivo tiene mucho
que aportar al concepto actual de rendimiento empresarial. Mientras
ponemos en valor sus argumentaciones, no dejemos de pensar en qué
nos piden las diferentes metodologias que hoy en dia operan en las
empresas y que no tienen el know-how de este profesional del deporte.
Para él, lo primero que hay que tener para obtener rendimiento y
resultados es un programa, tener claro como vamos a jugar. Mientras
se gane, ese programa no se discute y se defiende hasta que los
resultados indiquen que se esta perdiendo. Y habla de hacerlo con un
respeto maximo por las personas que estan luchando por sacarlo
adelante. Porque las organizaciones no ganan titulos, lo hacen las
personas. Y ocurre que en muchas ocasiones la forma empresarial de
administrar las organizaciones influye en el talento de esas personas,
reduciendo su capacidad de rendimiento y de resultado. En realidad,
deberian concentrarse en tener a los mejores profesionales y crear
equipos de éxito que los hagan seguir creciendo. Eso requiere tener la
capacidad de hablar claro con todos los profesionales y en todas las
situaciones. Porque el talento no surge con decisiones de negocio, ni
asegurando el dominio de lo que se hace; surge con profesionales que
facilitan el camino hacia los resultados, dejando que el talento fluya y
se comprometa con los objetivos.

Si en este momento reflexionamos sobre lo que defienden las
metodologias de rendimiento empresarial que existen hoy en dia,
podemos ver que son un calco, aunque con otras palabras mas
“técnicas” de lo que transmite este experimentado deportista. Pero es
mas, cualquier deportista o entrenador actual hablaria, sin duda, en
los mismos términos. El mundo del deporte lo tiene mas que asumido
desde hace muchos afnos como hemos comentado, y algunos
profesionales de la empresa, también.

Peter Drucker
Este destacado consultor, considerado como el padre del management
(técnicas de direccidn y gestion de empresa), comenzo a destacar en



sus ideas sobre el afio 1943 (si recordamos, en 1846 se jugo el primer
partido de competicion de beisbol bajo la direccion de entrenadores).
Ahora tenemos que ubicarnos en la mente de un entrenador o
deportista profesional y ver si pensaria igual que lo que opina nuestro
protagonista.

Para Peter Drucker los lideres deben estar ajustados a su entorno,
entender cudles van a ser las reglas del juego de la situacion donde
van a competir. Tienen que conocer como funciona su negocio si
quieren obtener rendimiento y resultados. Y para ello deben realizar
una evaluacion constante de cada una de sus acciones y decisiones
para poder crear espacios de mejora. Porque de lo contrario,
podriamos estar haciendo las cosas bien, pero no seria suficiente para
obtener resultados. Por eso, y en el proceso de esa evaluacion
constante, hay que preguntarse siempre qué hay que hacer para
mejorar, crear un plan de accion para conseguir realizarlo,
comunicarlo de manera efectiva a los profesionales, centrarse en la
solucion de los problemas cuando estos aparezcan y utilizar siempre
la palabra “nosotros”.

Suena a deporte por todos los costados. Refleja la actuacion diaria de
un entrenador y de un deportista profesional. Las bases de su forma
de actuar cuando quieren mejorar su rendimiento y resultado. Y asi
lo lleva siendo desde antes de que este magnifico profesional
desarrollara sus ideas para la empresa, ideas que, en muchas
ocasiones, se han perdido en el tiempo por la llegada de tendencias
metodologicas basadas en la subjetividad, en lo intangible para
conseguir rendimiento. En la mayoria de ellas han pesado mas las
palabras que la realidad y los resultados. Por eso, los siguientes
profesionales, que en la actualidad estdn virando nuevamente hacia
las ideas iniciales del Peter Drucker (aunque matizadas, como es
natural, por el paso del tiempo y la evolucion empresarial), estan
todavia mas cercanos, si cabe, al mundo del deporte.

Dave Ulrich

Posiblemente sea el profesional mds destacado actualmente con
relacion a las ideas sobre recursos humanos. Sus aportaciones estan
consiguiendo virar a la empresa hacia una nueva forma de trabajar
con las personas, los procesos y la toma de decisiones. Y, sin embargo,
todas esas aportaciones estdn muy en la linea de las que hemos
descrito de Peter Drucker. Y, por supuesto, tienen una afinidad
altisima con el entorno deportivo.



Conocer el negocio y el entorno de competicion de éste es
fundamental para obtener rendimiento. Y se obtiene porque ese
conocimiento facilita posicionar el talento de los profesionales en las
posiciones claves para obtener resultados. Ese posicionamiento hace
que el talento influya en la estrategia que se necesita afinar para
competir en el entorno empresarial, contribuyendo de forma
decisiva a su éxito. Es ese éxito el que retroalimenta al talento
porqéle las personas recuerdan mejor los resultados que las
palabras. Ademas, este es el mejor camino para mantener el talento
“vivo” y preparado para responder a la variabilidad actual de los
entornos empresariales, evitando predecir resultados futuros y
estando mas centrado en el rendimiento presente.
Suena al famoso “partido a partido” que esta en boca de todos los
profesionales y que lleva muchos anos impreso en el ADN del
deportista y del entrenador profesional, aunque el marketing lo haya
uesto de moda ahora. Y pone muchisimo énfasis en la importancia
del talento para mejorar la estrategia de las empresas y sus resultados,
algo que tenemos muy claro en el deporte. Y no es el unico profesional
de la empresa que esta promoviendo ese uso objetivo del talento para
precisamente mejorar las formas de “hacer” rendimiento en la
empresa.

Becky Frankiewicz

Es la presidenta de una de las firmas de servicios relacionados con los
recursos mdas grande de Estados Unidos, ManpowerGroup. Esta
profesional afina en sus argumentos sobre el rendimiento y los
resultados empresariales, hasta tal 1pumto, que podria pasar por una
deportista o entrenadora profesional.

Tener habilidades rapidas, agiles y efectivas es la clave del
rendimiento empresarial en la situacion actual de competicion. No
hay negocios que puedan tener éxito sin estas tres cualidades porque
el cambio esta en continuo movimiento, las situaciones no paran de
transformarse y de exigir a los profesionales, y los profesionales tienen
que responder a esa exigencia con su talento. Y ese talento, cuando se
utiliza, tiene que estar rodeado de una cultura del dato que sustente
todas las acciones y decisiones que ese talento va a realizar. Porque la
clave no esta en no fallar, sino en fallar rapido para poder volver a
competir con mds precision.

Esto es filosofia deportiva pura y dura. No hay mads. Todos estos
argumentos tienen un mas que visible sustento en el entorno
deportivo: tienen experiencia, resultados, casos de éxito y miles de
situaciones que poder analizar y hacerlas andlogas a estas premisas de



competicion empresarial. Y estas formas de entender el rendimiento
empresarial actual todavia se pueden aproximar mas al deporte.

Rebecca Henderson

Es una profesional del sector econdmico y profesora de la Universidad
John and Natty McArthur en la Escuela de Negocios de Harvard.
Obsesionada por conocer el porqué de las empresas que son mas
productivas, realizd un estudio donde observd que la productividad
crecia el doble en el 10% de las empresas situadas en la parte alta de la
clasificacion de empresas mds productivas. ;Qué hacia que, dentro de
esa clasificacion de las empresas mas productivas, las de la parte alta
de la tabla crecieran en productividad mas rapido que las clasificadas
mas abajo?

Las empresas mas productivas tienen un proposito. Esto significa que
estan impulsadas por una idea comun y compartida que las lleva a
realizar inversiones a largo plazo para que esas ideas se consoliden
como la base de rendimiento y resultado futuros del negocio. Trabajan
esa idea intensamente en el presente, pero preparan las condiciones
para que sigan y mejoren en el futuro. Son empresas basadas en la
mejora continua, en el cuidado de sus profesionales y en la direccion
equilibrada de equipos. Y son precisamente las empresas cuyo
proposito es estar orientado a alinear el trabajo de todos, evitando caer
en el companerismo y el buen ambiente como motor del rendimiento,
las que consiguen mejores resultados en productividad. Ya que
entiende que el capital humano no es gratis y tiene un desgaste que
hay que cuidar orientdndolo hacia un propdsito.

Es claramente una aproximacion directa a la forma de trabajar el
talento en el contexto del deporte de competicion, entendiendo el
valor del talento deportivo y su necesidad de mantenerlo activo y no
agotarlo, buscando la productividad en los entrenamientos y en las
decisiones de competicion (la clave es entrenar y actuar en
competicion con calidad, no con cantidad). Y esto es algo que han
entendido perfectamente en una de las empresas que actualmente es



mas rentable y eficiente en el mundo: Netflix.

Reed Hastings

Es el director ejecutivo de Netflix y tiene un espacio en este libro por
su innovadora y arriesgada decision de funcionamiento en su
empresa. Posiblemente, hoy en dia, sea la empresa que mejor
representa hacia donde se tienen que dirigir las organizaciones si
quieren tener éxito, obviamente, teniendo cada una en cuenta las
limitaciones de su sector. No se puede copiar lo que se hace en Netflix,
pero si se puede tomar como referencia su forma de abordar el talento,
el rendimiento y los resultados.

Hay una filosofia clara en Netflix: las personas son mds importantes
que los procesos. Son ellas, y solo ellas, las que hacen que las cosas
funcionen. Sin el talento de las personas y de los equipos es muy
complicado mantenerse en una innovacidon constante y eficiente, que
es lo que se necesita en el sector donde compite la compania. La
cuestion es que para que ese talento produzca resultados, los controles
son minimos: hay que dejar funcionar a los profesionales, tomar
decisiones, equivocarse y mejorar. Es la tnica forma de conseguir
quedarse con aquellos que tienen mas talento y ubicarlos en un
contexto que se ajuste a sus necesidades de crecimiento, sin bloquear
las necesidades de la empresa.

Cuantas veces no habremos oido en el entorno deportivo la palabra
“dejar jugar”. A los profesionales hay que dejarlos funcionar, como a
los deportistas. Si los guiamos demasiado, su talento se oculta, no
aparece. Porque en el deporte sabemos que sin los deportistas, por
muchas estructura y cuerpo técnico que haya detrds, es imposible
tener éxito.

Opinion personal

Lejos de comparar mi formacion y experiencia laboral con la de todos
los anteriores profesionales, si me gustaria aprovechar este capitulo para
lanzar algunas de las ideas que mueven mi labor profesional, y que son
fruto de mi experiencia al intentar unir el deporte con la empresa.



El deporte ha demostrado sobradamente, con miles de ejemplos, que
no basta con rodearse de los mejores y mas experimentados en una
determinada especialidad. El compromiso con la idea de trabajo que
se comparte es el pegamento necesario para que todos los
profesionales funcionen de forma eficaz y eficiente. Esto implica
olvidarnos de liderar el talento porque los modelos y los estandares en
la direccién de equipos lo bloquean y desgastan, haciendo que no
aporten todo el rendimiento del que son capaces. Es mas eficaz, para
que el talento produzca rendimiento, tener al lider dentro del equipo
con un rol de facilitador y no como un referente para tomar decisiones
estratégicas: el lider tiene que pertenecer al talento colectivo, igual que
un entrenador forma parte del equipo y estd en el dia a dia de sus
deportistas ayudandoles a mejorar por el objetivo comun vy
compartido.

Formar parte del equipo implica compartir el talento que tiene cada
profesional, dejando a un lado la delegacion de funciones porque
todos los profesionales se ajustan y se reajustan en funcion de las
necesidades de rendimiento y de resultados. Se comparte el
conocimiento para rendir, lo contrario seria como si cada deportista de
un equipo se guardara lo que sabe y lo pusiera en la competicion
cuando lo necesita, entonces ese equipo nunca podria rendir. Nunca
encontraria la felicidad en los resultados y necesitaria un contexto de
trabajo “amable” para seguir rindiendo, como ocurre actualmente en
las empresas. Un deportista es mas feliz cuando consigue el resultado
esperado o cuando avanza en su consecucion, que entrenando en las
mejores condiciones, pues éstas ayudan al éxito, pero no lo garantizan.
Maxime cuando la alta competicion deportiva ya ha demostrado que
el rendimiento no va de conseguir resultados, sino de ser capaz de
tener el maximo margen de éxito posible, porque los resultados estan
para batirlos y el éxito es tener siempre mas opciones de rendimiento
que tus companeros competidores. Algo que creo que en la empresa
aun no se ha entendido.



;COMO INTRODUCIR EL TALENTO
DEPORTIVO EN LA EMPRESA?

En este altimo capitulo vamos a hablar sobre el proceso de seleccion
para utilizar el talento deportivo en la empresa. Debemos diferenciar
entre los profesionales del deporte “en la empresa” y “para la
empresa”’; ya comentamos sus caracteristicas en el capitulo tres del
libro. Y basandonos en esa diferenciacion, vamos a intentar dar
algunas pinceladas sobre como acoplar el talento deportivo de manera
eficaz y eficiente.

Necesitamos talento deportivo

Esa es la primera pregunta que tenemos que plantearnos. Necesitamos
incorporar talento a nuestra empresa y hacemos una descripcion de
las tareas, competencias, entorno de trabajo, condiciones retributivas,
pero, ;por qué necesitamos que sea un deportista? La explicacion debe
estar en el entorno y en las necesidades de rendimiento.

Entorno de rendimiento

Lo primero que debemos tener claro es si el rendimiento que
necesitamos tiene que ocurrir en un entorno de estrés. Con esto nos
referimos a que las tareas a desempenar en el puesto de trabajo
requieren de una realizacion bajo presion. No todas las tareas
laborales se ejecutan bajo la misma demanda de estrés. Esto no quiere
decir que los profesionales del deporte no se puedan incorporar en
tareas mas rutinarias, sino que su maximo de talento suele ocurrir
cuando los entornos son estresantes.

Un deportista en un entorno laboral donde no existe el estrés es un
deportista que no tiene el aliciente de la competicion. Esto provoca en
no pocas ocasiones un aburrimiento prematuro del deportista que se
incorpora, aunque su incorporacion sea por necesidades personales.
Les cuesta ajustarse porque el contexto no es el mismo que en el que
ellos han realizado toda su carrera deportiva. Llevan trabajando para



rendir en una situacién de estés desde pequenos, es muy complicado
“abandonar” ese chip; de alguna manera lo van a necesitar, al menos,
en pequenas dosis.

Por tanto, si queremos marcar la diferencia incorporando a un
profesional del deporte a nuestro equipo, tenemos que analizar si en el
entorno del perfil del puesto que vamos a ofertar existe una necesidad
inherente de rendimiento con cierto nivel medio o alto de tension para
que el deportista active todos sus comportamientos de rendimiento
productivo y, con el conocimiento técnico necesario, pueda mejorar el
margen de éxito que estamos consiguiendo en la actualidad.

Otra opcion es contar con un profesional del deporte para que prepare
al equipo de trabajo de la empresa. Esa preparacion estaria basada en
el entrenamiento de los comportamientos de rendimiento productivo
que los profesionales de la empresa necesitan para mejorar sus
resultados. En este caso, no seleccionamos el talento deportivo para
incorporarlo, sino para utilizarlo puntualmente con nuestros
profesionales y que estos mejoren sus habilidades para el momento en
el que necesitemos rendimiento, y para otros momentos futuros.

En esta opcion, tenemos que concretar con el profesional del deporte,
con todo lujo de detalles, la situacion de rendimiento donde queremos
la mejora y los posibles factores estresantes que pueden empeorar ese
rendimiento. Con esta informacion, los profesionales del deporte para
la empresa podran preparar los entrenamientos en habilidades o las
necesarias estrategias de direccion de equipo, pero incorporando
todos los factores estresantes que puedan afectarles. Por un lado,
podran incorporar esos factores estresantes en los entrenamientos
deportivos de habilidades para la empresa, y por otro, los tendran en
cuenta para disenar estrategias, posiciones y formas de
funcionamiento que permitan afrontarlos con garantias de éxito
cuando la direccion de equipo ponga en marcha la estrategia del
negocio.



Necesidades de rendimiento

Si ya tenemos claro el entorno y las condiciones bajo las que se tienen
que dar los comportamientos de rendimiento productivo, ahora
tenemos que concretar las necesidades de rendimiento. Aqui no nos
referimos al entorno, sino a la forma en la que se tiene que producir
ese rendimiento, si tiene que ocurrir dentro de un entorno de estrés,
con una alta frecuencia, con toma de decisiones rapidas, con
adaptacion y con incorporacion de datos para la toma de decisiones.
El deportista es un experto en aportar valor mas alld de las
herramientas digitales. Esta acostumbrado a recibir miles de
mediciones diarias sobre su rendimiento. De hecho, son la base por la
que consigue los resultados en los entrenamientos y en la competicion.
Toma decisiones de manera constante con los datos. Asi que es un
perfil ideal para la era actual donde la inteligencia artificial esta
presente en todas partes, pero requiere de profesionales que puedan
aportar valor mas alla del que ella pone sobre la mesa; es una
necesidad inminente y que se debe tener muy en cuenta en la
incorporacion del talento deportivo.

La necesidad de adaptacion que tiene el entorno de presion donde
vamos a incorporar el talento deportivo es otro punto a tener en
cuenta en el analisis de las necesidades de rendimiento. La adaptacion
es una necesidad en los entornos empresariales que en un principio
era basica y ahora se ha vuelto hipercompleja. Lo que valia ayer tiene
que modificarse para hoy y sera irrelevante para manana. Esta es una
necesidad que el mundo del deporte tiene asumida por la complejidad
de los entornos de competicion. No hay entornos tan volatiles como
los actuales; la empresa ha tenido entornos cambiantes, pero no a
velocidad de vértigo. Y la necesidad de adaptarse (asumir el cambio
constante) y de ser flexibles dentro de esa adaptacion (asumir el
cambio con velocidad) es una pieza clave para la incorporacion del
talento deportivo a la empresa.



Otra cuestion mas, relacionada con la necesidad de rendimiento, es la
frecuencia. Si cuando definimos un puesto de trabajo al que tenemos
que incorporar talento, encontramos que tiene que desarrollarse en un
entorno de condiciones de estrés medio-alto, con una toma de
decisiones basada en datos, una adaptacion constante y una alta
repeticion de aparicion de ese rendimiento, lo que estamos definiendo
es un puesto de alta competicién deportiva. Porque la frecuencia hace
referencia a que, si ya era complicado obtener rendimiento con el
entorno y las necesidades anteriores, ahora se vuelve mucho mas
complejo porque tiene que ocurrir “muchas veces”. No es lo mismo
conseguir rendimiento con esas condiciones y necesidades que hacerlo
con ellas y muchas veces seguidas. Aqui el talento deportivo tiene
mucho que aportar porque el rendimiento concentrado es su
especialidad, con €l funcionan los entrenamientos y las competiciones.
Es una maxima de la metodologia deportiva y el profesional del
deporte esta mas que preparado para afrontarlo.

Y una cuestion mas, con las necesidades de rendimiento ocurre lo
mismo que con el entorno de rendimiento: la empresa puede decidir
afrontar las demandas de ese puesto de trabajo incorporando el
talento deportivo o contratdandolo para entrenar a sus profesionales.
La modalidad es indiferente, lo que tiene que tener en cuenta el
mundo empresarial es la necesidad de un entorno con cierto nivel de
estrés y con cierta acumulacion de necesidades de rendimiento para
que el talento deportivo pueda aportar de verdad una mejora en los
resultados.

Deportistas y entrenadores con formacion empresarial

Que el analisis del entorno y las necesidades de rendimiento nos
permiten mejorar el ajuste a un puesto de trabajo de un deportista o
entrenador profesional, no implica que éstos no tengan una
orientacion formativa reglada; no todos estudian los conocimientos
técnicos necesarios para luego desempenar una profesion, pero los
hay, y cada vez mas. Lo que ocurre es que las condiciones del entorno



y las necesidades de rendimiento presentes les ayudan a poner en
marcha esos conocimientos en el entorno laboral, puesto que entorno
y condiciones, como ya hemos comentado, ayudan a esa activacion
del “gen de competicion”.

Pero, obviamente, el “gen de competicion” necesita de una sodlida
formacion en conocimientos técnicos y, con las condiciones actuales
de competicion en la empresa, constante. Es decir, el deportista o
entrenador profesional “en la empresa” (el que es contratado para
incorporarse al negocio) debe poseer los conocimientos que requiere el
puesto de trabajo en el que va a desempenar su funcién laboral.
Cuando desarrollaba su carrera deportiva, la fue obteniendo conforme
pasaban sus afnos de competicion. Y hay deportistas y entrenadores
que, ademads de sus conocimientos técnicos deportivos, aprovecharon
ese tiempo para preparar su salto al entorno empresarial, formandose
de manera reglada en diferentes vertientes de la empresa (medicina,
derecho, econdmicas, actividad fisica, educacion...). Esos deportistas
tienen unos conocimientos en distintas materias que unidos a sus
habilidades y preparacion mental les van a permitir transferir a la
empresa su talento deportivo.

Tanto el deportista o entrenador “en la empresa” como “para la
empresa” que tienen una formacion reglada del tipo que sea tienen un
encaje mas “amable” en la empresa. Pero tiene un “riesgo”: si el
entorno y las necesidades de rendimiento no son como hemos
descrito, entonces incorporaremos un profesional mas a nuestro
negocio. No activaremos el “gen de competicion” y lo que tendremos
es un profesional con ciertas habilidades para poner en marcha sus
conocimientos. Pero esas habilidades serdn un remanente del mundo
del deporte, es decir, no estaran al nivel de activacion que se le
presupone a un deportista profesional. El deportista o entrenador
entrara en modo adaptacion a un nuevo entorno como cualquier ser
humano que tiene un reto nuevo por delante, pero su mente no sabra
vincular o relacionar esas habilidades y fortalezas mentales con el
rendimiento que tiene que conseguir. Pensara que es un entorno
diferente (realmente lo es) y que tiene que defenderse con los
conocimientos técnicos adquiridos en su formacion reglada. Entonces
pasara por la curva de aprendizaje como cualquier profesional nuevo
que se incorpora a una empresa. Sus habilidades deportivas no le
ayudaran a “navegar” por esa curva de aprendizaje hasta llegar a una
posicion laboral porque no recurrird a ellas (su cerebro no sabra
conectarlas con la nueva realidad). Lo que hara es “vivir” de la
fortaleza mental que posea su mente gracias a los anos de



entrenamiento y competicion. Tardaran mds en cansarse, aguantaran
mas las condiciones e imposiciones del puesto de trabajo, pero se
“agotaran” o se “adaptaran” como un profesional mas. No habra
diferencias.

Es una lastima no dedicarle tiempo al analisis del entorno y las
condiciones de rendimiento cuando se tiene claro que se va a
seleccionar a un deportista o entrenador profesional con los
conocimientos técnicos necesarios para desarrollar el trabajo.
Perdemos todo el potencial del talento deportivo ty corremos el riesgo,
también, de que el deportista o entrenador profesional no se sienta
comodo en el puesto. Del mismo modo, cuando la idea no es
incorporarlos a la empresa sino que venga a ayudar desde fuera (un
deportista o entrenador “para la empresa”), aunque tenga los
conocimientos técnicos necesarios por su formacidn, igualmente
corremos un alto riesgo de que se cina a ellos y no active el potencial
de su talento deportivo para, dentro del contexto de trabajo de la
empresa, preparar a los profesionales de la empresa a conseguir
mejores resultados.

Deportistas y entrenadores sin formacion empresarial

Los deportistas y entrenadores sin formacion reglada, es decir, que se
han dedicado a su pasion, tienen el problema afnadido de no poder
conectar tan facilmente con el entorno profesional o, al menos, eso
piensan ellos y los profesionales de la empresa.

Y hasta el dia de hoy no estdan equivocados. La falta de formacion
reglada limita el campo de conocimiento del sector donde el
deportista o entrenador tiene la oportunidad de incorporarse. No
tiene los conocimientos técnicos basicos para afrontar la competicion
empresarial y tampoco para generar rendimiento diario. Por eso, la
aproximacion es diferente. Este perfil de deportista no puede tener un
acercamiento al entorno empresarial con el perfil de deportista o
entrenador “en la empresa”. Ya hemos comentado en un apartado
anterior que dinamitaria su capacidad de impactar con su talento
deportivo. No tiene los conocimientos técnicos necesarios para
afrontar el entorno y las necesidades de rendimiento. Un deportista o
entrenador deportivo que no tiene formacion en finanzas dificilmente
podra rendir y tener resultados si es contratado por una entidad



bancaria, sin ningtin plan de formacion. La cuestion que ya hemos
comentado es que estas situaciones ocurren.

Ahora bien, de la misma manera, ese deportista o entrenador que no
tiene formacion técnica en el sector del negocio donde puede
incorporarse, si tiene una solida formacidn en soft skills y
entrenamiento mental. Y tal y como hemos comentado varias veces a
lo largo de este libro, puede preparar a los equipos empresariales que
si tienen ese conocimiento para que las circunstancias de su
competicion diaria no les impida desarrollarlos y obtener rendimiento
con ellos. Porque el deportista sin formacion empresarial si tiene una
oportunidad, siempre que se centre en los comportamientos de
rendimiento productivos y en un acercamiento de consultoria
especializada en rendimiento para la empresa.

Deportistas y entrenadores en el final de su carrera

No vamos a escribir de forma pormenorizada sobre el problema que
tiene un deportista o entrenador al final de su carrera deportiva.
Aunque salgan a la luz los casos de los deportistas, también ocurre
con grandes entrenadores. Sus carreras terminan y se apaga su luz si
no consiguen una vinculacion con el deporte en el que han crecido o si
no han ido realizando una formacion reglada paralela.

Pero parte de este problema es que el deportista o el entrenador
deportivo no es consciente del valor que tienen sus habilidades
entrenadas durante afos. Lo hemos comentado también en ocasiones
a lo largo del libro y merece un capitulo propio la forma de como
presentarse ante la sociedad durante su carrera deportiva. El
problema no es darles una oportunidad a estos profesionales del
deporte, el problema es saber transmitir lo que realmente puede
aportar al rendimiento empresarial.

Los deportistas y entrenadores son especialistas en rendimiento y en
conseguir resultados en las situaciones mas complejas. Si lo que
transmiten al gran publico durante su carrera deportiva son “modos
de vidas” por encima del resto, aunque se lo hayan ganado, no podran



entrar en contacto con el entorno empresarial. Se queda lejos de las
necesidades de rendimiento que tiene este entorno, ya que en muchas
ocasiones ni el propio deportista sabe cual es la fuente de su
rendimiento.

Los deportistas y entrenadores tienen que preparar no su salida o
retirada del deporte profesional, sino su aportaciéon al entorno
empresarial si no quieren seguir vinculados al mundo del deporte. De
lo contrario, y también nos hemos referido a ello en algunos
momentos de este libro, acabaran perdidos en cargos directivos dentro
del entorno deportivo para los que no tienen conocimientos técnicos,
ni esta en su ADN la “politica” que los rodea. Ellos estan entrenados
en el rendimiento “limpio” y en la toma de decisiones que éste arroja.
No estan preparados para otro tipo de situaciones donde priman otras
cuestiones personales y profesionales. Eso, si no terminan en planes
de “acogida” que no tienen mas impacto que el honor de introducirlos
en un entorno empresarial en el que se quedan sin pena ni gloria,
como hemos comentado cuando hablamos de los deportistas en la
empresa.

Lo que necesita el deportista o entrenador profesional es seguir
entrenando y compitiendo después de su carrera deportiva o durante
la misma. Puede hacerlo y aqui he expuesto toda una metodologia
para conseguirlo, la tendra que acompanar de una exposicion social
donde destaque el verdadero valor de su talento deportivo, una
especie de curriculum vivo que le permita posicionarse cuando llegue
el momento. Creo que la forma de generar esa presentacion en
sociedad merece la pena ser abordada por un especialista en la
materia en el epilogo de este libro.



EPILOGO: POSICIONAMIENTO SOCIAL Y
EMPRESARIAL DEL PROFESIONAL DEL
DEPORTE

Antonio Ruiz
Asesor en marketing experiencial y neurociencia

El profesional del deporte se encuentra ante un reto al final de su
carrera deportiva en activo, un reto para el que en muchas ocasiones
no estd preparado. Debe presentarse en la sociedad con un perfil
evolucionado que ponga en valor la capacidad de transferir a la
empresa y a las personas aquellos talentos, capacidades y sobre todo
comportamientos que ha adquirido, los cuales le hacen ser
extremadamente productivo y poseer una capacidad de rendimiento,
esfuerzo, sacrificio y resiliencia superior a la media.

Cuando pasamos al mundo de la empresa se da un salto cuantitativo
donde valores como esfuerzo, sacrificio, trabajo de equipo, resiliencia
y companerismo se convierten en una propuesta de valor para
cualquier empresa. Nos convertimos en un “producto humano”,
somos otro estimulo que aparece en el panorama profesional y
tenemos un publico a la espera de aplaudir o echarnos del escenario.

El profesional del deporte tiene la capacidad de transformar
situaciones y gestionar relaciones humanas de wuna manera
completamente diferente. Es una figura que ya cautiva por su
dedicacion y que posee un area de influencia que abarca a cientos,
miles o millones de personas.

El poder del mundo del deporte

El deporte ha invadido distintos aspectos de nuestras vidas cotidianas
ya sea como actividad fisica o como consumidores de bienes, servicios
o espectaculos deportivos. De hecho, en la actualidad puede afirmarse
que existen dos grandes maneras de entender el deporte: el deporte



competitivo y el deporte no competitivo, originado por Ila
generalizacion de nuevos motivos y modalidades de practica
deportiva.

El deporte de competicion se ha relacionado siempre con la
organizacion de grandes eventos deportivos que, a su vez, dan lugar a
procesos de identificacion personal y social con determinados equipos
y con sus éxitos y fracasos, que son vividos como algo propio por
algunos de sus seguidores. Generando un efecto manada y de
agrupacion social que va desde comunidades pequefias hasta paises.
En este caso, el deporte parece ir mds alld de su significado intrinseco
para formar parte de procesos mas complejos de pertenencia grupal e
identidad social que implican el desarrollo de determinadas conductas
sociales tanto dentro como fuera de las instalaciones deportivas
multiplicadas hoy en dia por canales de streaming, e-sports o
plataformas virtuales como Twitch.

El deporte se convierte casi en una auténtica religion con rituales,
idolos, estructuras y conductas sociales. Su practica general mueve a
miles de “feligreses” que diariamente practican diversas modalidades.
Se llega a un punto en el que ciertos perfiles de deportistas llegan a ser
idolos que mueven a masas. El deporte a través de los profesionales
del deporte es wuna herramienta para “cautivar” de manera
multigeneracional. Por ello, todos los implicados en el deporte poseen
un gran potencial del que en muchas ocasiones no son conscientes.

Se cautiva con el marketing, pero ;qué es?

Segun la American Marketing Association (AMA, 1960), el marketing
puede definirse como “el proceso de planificar y ejecutar la
concepcion del producto, precio, promocion y distribucion de ideas,
bienes y servicios, para crear intercambios que satisfagan tanto
objetivos individuales como los de las organizaciones”. Por su parte
Kotler et al. (1996) define el marketing como “la funcion que identifica
las necesidades y deseos del cliente organizacional, determina a qué
segmentos del mercado se puede servir mejor y disefia los productos,



servicios y programas apropiados para servir a estos mercados”. La
finalidad del marketing es, pues, la consecucion de la satisfaccion del
cliente de forma eficiente (uso adecuado de recursos) a través de la
construccion de relaciones valiosas con los clientes. La funcién del
marketing en una economia de mercado como la nuestra consiste,
pues, en organizar el intercambio entre la oferta y la demanda de
forma eficaz y competitiva.

El marketing es tanto una filosofia como una técnica. Es una filosofia en
el sentido de que puede y debe ser entendido como un sistema de
pensamiento, es decir, un conjunto de creencias, valores, opiniones y
actitudes sobre cudl es la forma mas correcta de enfocar las
actividades de intercambio entre una organizacion y su entorno. Es
una técnica o conjunto de técnicas, ya que implica el desarrollo y la
utilizacién de una serie de instrumentos de marketing, elaborados
desde la disciplina o tomados de otras disciplinas y adaptados a ella.
Si analizamos bien este concepto de conjunto de técnicas, es similar a
un entrenamiento donde de manera pormenorizada se realiza una
serie de procesos que conllevan un resultado.

;Cual es la realidad social?

Dia a dia interaccionamos con el resto de la humanidad y no importa
si es fisicamente o es online, el caso es que existe interaccion y
queremos que las personas se pongan en marcha. Usamos todas
nuestras capacidades, nuestro talento, pero ya sabemos, hay dias que
las cosas funcionan y otros no. No se trata de quedarte afonico o
repetir un mensaje de forma incansable, se trata de cautivar. Al fin y al
cabo, si no influyes no generas accion, sin accion no hay hechos y sin
hechos todo se vuelven palabras vacias, y las palabras no siempre
consiguen lograr los resultados que necesitamos.

Siempre hay un receptor y un emisor y, tanto en la empresa como en
el deporte, es mds de lo mismo. Siempre hay un entrenador, director,
jefe 0 a veces lider que comunica a través de diversos canales y quiere
que se ejecute algo, nosotros a veces somos entrenadores o empleados,



pero de cualquier manera nos encontramos dentro de ese circulo.
Estando en el mercado laboral o deportivo, somos protagonistas de
nuestra propia historia y, también, hemos de analizar lo que
comunicamos al mundo. Sobre todo, si queremos “cautivar con
nuestros talentos”.
La relacion entre el marketing y la comunicacion es directa, pero posee
matices. Sin andarnos con muchos rodeos el marketing es “cautivar”,
captar la atencion, emocionar y quedar en la memoria del publico
objetivo (target). En pocas palabras es “vender”, pero siempre con
“coherencia, ética y sinceridad”. Esto generara en los posibles clientes
una conexion, sentido de necesidad (engagement) y fidelidad. Porque
cautivar no puede convertirse en una accion puntual, sino que debe
mantenerse a lo largo del tiempo para que impacte en la cuenta de
resultados personal o profesional.
(Cual es la realidad del profesional del deporte?
Exceptuando los deportes de masas y los de mas alto nivel, la mayoria
de los profesionales no estan asesorados o no tienen la capacidad de
prestarle la mds minima atencion a su visibilidad social y a su
estrategia pre y post desarrollo deportivo, y no deja de ser
comprensible.
“No tengo tiempo”, “no hay nadie que me ayude”, “no es importante
para mi”... son este tipo de expresiones o parecidas las que se oyen
durante las carreras profesionales de algunos deportistas, y realmente
no les falta razdn. Pero la situacion en la época en la que vivimos les
obliga irremediablemente a gestionarse como una empresa y crear su
propio plan de marketing, ya que su vida profesional continta tras su
carrera deportiva. Al menos podriamos comenzar por su marca
personal.

“Tu marca personal es lo que aparece cuando buscas tu nombre en

Google”

Aunque debemos ir un paso mas alld con un auténtico plan de
marketing y para mi es algo tan complejo y sencillo a la vez como que



“el marketing es el arte de cautivar emocionando”. Siendo honestos,
sinceros, claros y realistas queremos que cierto publico conozca
nuestras capacidades y potencial. Una serie de valores que tenemos
claro que van a incidir en la cuenta de resultados de una empresa.
Tenemos que entrenarlo.

Marketing al corazon y al cerebro de nuestro publico

El marketing es cautivar con un objetivo preciso, pero el profesional del
deporte tiene que dar un paso mas alla, porque tiene que emocionar,
captar la atencion y quedar en la memoria de su publico de una
manera mas intensa. En numerosas ocasiones es ser capaz de
transmitir una idea, presentar un servicio, aportar coherencia a un
producto y, por supuesto, “vender”. El término “vender”,
desgraciadamente, esta denostado en nuestra sociedad, pero no deja
de ser un intercambio estructurado entre dos personas, algo que
forma parte de la historia de la humanidad.

Para que hacer marketing consiga ese intercambio estructurado que es
la venta, se siguen las denominadas 4 “P” del marketing. Es lo mas
comun que escucharéis en el mundo del marketing. No es mas que
estructurar el planteamiento para que tenga sentido su puesta en el
mercado, ya sea un local, producto, servicio, persona o empresa.

El mundo del marketing esta inundado por términos en inglés y de
evoluciones de las diferentes areas, asi que nos encontraremos con
términos como marketing mix, buzz marketing, las 7 “P”, marketing
experiencial, inbound marketing, branded content...

Al final, siendo muy concisos todo se resume en tener una MARCA
(brand) con valores, atributos y una historia (storytelling), agruparlos y
crear un concepto global (branding). Una vez que esté definido trabajar

en paralelo con:
* P: Precio
¢Cual es el valor de mercado de tu producto? ;Qué valor es
percibido por el cliente? ;Qué valor le quieres dar? El valor
puede determinar la calidad percibida y determina el publico
(target) al que nos dirigimos.



* P: Producto

Esta claro que sin producto, servicio o concepto que vender no
tenemos nada que hacer. Debemos tener una definicion muy
precisa a tal efecto. Cuando nos encontramos con servicios, es
fundamental “paquetizar”, es decir, crear una agrupacion
conceptual de servicios que transmitamos como un pack de
venta.

* P: Promocion

;Como comunicamos este producto? ;Qué canales usa nuestro
publico objetivo? Hoy en dia es fundamental el smartphone,
Jtenemos presencia en este canal? Las vias de comunicacion en
marketing se suelen denominar canales. La comunicacion siempre
ha de ser muy emocional, destacando las principales
caracteristicas de nuestro producto o servicio. No se puede
perder de vista que conectamos con el cliente mas rapido por la
via emocional, una vez que hemos conectado (engagement)
tenemos que mantenerlo mediante argumentos racionales
combinados con emocionales.

* P: Place

Canales de distribucion. ;Ddonde se vende, expone o distribuye

nuestro producto/servicio: offline/online? ;Qué vias de venta y

comunicacion se utilizan? ;Cudl es la logistica necesaria? ;Qué

recursos utilizamos para un seguimiento de calidad? ;Cémo es la

experiencia del cliente cuando recibe nuestro servicio/producto?
Aqui la marca es un profesional del deporte que debe ser lo
suficientemente relevante para su publico y aportar el valor real que
impacte en resultados en su empresa, en otra empresa o en su
objetivo. Asi que el reto es mayor, pero la buena noticia es que la
oportunidad es aun mayor.

Marca personal: personal branding

La marca personal, personal branding, es un concepto de desarrollo
personal consistente en considerar a determinadas personas como una
marca que, al igual que las marcas comerciales, debe ser elaborada,
transmitida y protegida con danimo de diferenciarse y conseguir mayor
éxito en las relaciones sociales y profesionales. Surgié como una
técnica para la busqueda de trabajo.

A diferencia de otros enfoques de técnicas de mejora profesional que
tienden a la mejora de las caracteristicas personales, este enfoque de



marca personal tiende a la promocién personal a través de la
percepcion que los demas tienen de uno.

Igual que los activos inmateriales de las organizaciones empresariales,
la marca personal es un activo inmaterial que incluye, pero no se
limita, a la apariencia externa y la impresidon que se causa Yy
permanece. También incluye la manera en que la persona se diferencia
de los demas. Igual que con las marcas comerciales, la marca personal
persigue que la impresion causada sea duradera y sugiera el beneficio
de la relacidn entre el titular de la marca y el observador.

El concepto de marca personal se hace mas necesario en la actualidad
porque las relaciones interpersonales son cada vez mas andnimas.
Cuando los seres humanos disfrutan de los mismos atributos (como la
formacion, la experiencia, las aspiraciones), las personas tienden a ser
vistas como numeros iguales, por lo que, para la promocion
individual, cada persona debe diferenciarse y mostrarse de modo
distinto, unico e irrepetible. Igual que en el comercio las marcas
blancas unifican los méritos de los productos y los hacen homogéneos
de modo que los fabricantes tienden a promocionar los productos de
marca, los profesionales que quieran diferenciarse para aumentar el
valor de su trabajo o contribucion profesional deben construir,
promocionar, comunicar y proteger la marca personal.

A lo largo de la vida del profesional del deporte, la gestion de la
marca personal, su interaccion con otras marcas, los patrocinios, las
colaboraciones o las redes sociales, pueden haber sido gestionados con
mayor 0 menor acierto.
En otras ocasiones esta “puesta en escena social” se ha basado en
logros deportivos que por supuesto forman parte de la carrera
profesional y son valorables, pero no va a ser lo que se transfiera a la
empresa. Lo que realmente se va a transferir a la empresa seran los
comportamientos que culminaron con ciertos hitos o “victorias” que
son referencias importantes en la carrera.
La mejor estrategia de marketing para cautivar debe conseguirse a
través de la coherencia, confianza, credibilidad, estrategia vy
generacion de valor. El marketing cautivador del deportista no se
sustenta en una serie de fotografias magnificas entrenando o
realizando ciertas actividades, sino que se consigue a través de una
estrategia disefiada que realcen los puntos fuertes que suponen una
aportacion directa a la empresa.

uando pasamos al mundo de la empresa se da un salto cuantitativo
donde valores como esfuerzo, sacrificio, trabajo de equipo, resiliencia
y comparfierismo se convierten en una propuesta de valor para
cualquier empresa. Nos convertimos en un “producto humano”,
somos otro estimulo que aparece en el panorama profesional y



tenemos un publico a la espera de aplaudir o echarnos del escenario.
Paralelamente a la carrera deportiva se debe realizar, sin lugar a duda,
una buena gestion de la marca personal como deportista. Como
veremos no sera solo util durante la faceta deportiva sino para
perdurar y conseguir otros objetivos tras esa carrera.

La “huella digital”

Ese post que se publico, aquella noticia que aparecio o ese comentario
que se hizo, eso queda de manera permanente en el mundo online y
resulta muy complejo borrarlo eliminando todo rastro. En demasiadas
ocasiones, el profesional del deporte no presta atencion a este detalle
en momentos de su vida en los que pierde la conciencia de la
importancia de su imagen y lo que transmite en un previsible futuro
profesional. En un mundo hiperdigitalizado e hiperconectado hay que
ser muy consciente de lo que publicamos en el medio online y cdmo lo
manejamos.

Este rastro que dejamos en internet cuando navegamos o realizamos
cualquier actividad online, forja nuestra llamada huella digital. Hoy en
dia es casi imposible no dejar rastro digital ya que todos somos
usuarios online en mayor o menor medida. Para el profesional del
deporte tanto en su vida deportiva como en su vida corporativa o
empresarial este tema es de gran importancia, ya que esta huella crea
su identidad digital, siendo la informacidén que se puede encontrar en
internet y que afecta positiva o negativamente a nuestra reputacion
online.

Quizas en este momento hayas hecho “egosurfing” o piensas hacerlo,
en cualquier caso, deberias. Si, asi es como se le llama a investigar
sobre uno mismo en Google y en el resto de los buscadores. Esto te
dara la realidad de quién eres actualmente en internet. Si lo que
aparece te gusta, se alinea con tus objetivos o es poco, estamos de
suerte porque puedes comenzar a construir tu reputacion en internet.
Esto formara parte del plan de marketing que comentaremos mas
adelante, habra que planificarlo y decidir qué quieres contar y como
quieres presentarte.



Si que existen unas indicaciones claras y concisas:

- No publiques nada de tu vida personal, a no ser que forme
parte de una estrategia pensada.

- No comentes temas politicos ni religiosos, si no tienes la
seguridad plena de que no tendra consecuencias que afecten a
tu imagen.

- Separa de forma consciente lo que se publica, donde se publica
y como se publica.

En resumen, no publiques nada sin haberlo pensado. El mundo digital
es una gran herramienta, pero hemos de saber cémo utilizarla.

El mundo es fisico y digital
En esta era de pantallas, conectividad, teletrabajo e inmersion digital
global en ocasiones se nos olvida de que el mundo fisico es igual o
mas importante. Como personas interaccionamos con otras personas y
generamos experiencias.
Esta situacion es muy importante para el profesional del deporte ya
que normalmente estd muy acostumbrado al “face to face”, si
excluimos a los profesionales de los e-sports.
En un entorno multigeneracional donde ha surgido la “generacion
mute”, que son aquellos perfiles mas jovenes que rehuyen la llamada
telefonica o las conversaciones en persona, asistimos a un casi olvido
de la importancia del mundo fisico. Esta claro que es una nueva
normalidad digitalizada y debemos buscar multiples caminos para
conectar con las personas cumpliendo nuestros objetivos
profesionales.
Al puente que une los mundos online y offline, en términos de
experiencia de compra, se le define como “phygital”. La frontera entre
ambos mundos se desdibuja creando un modelo hibrido de relaciones
que es diferente y de gran relevancia, tanto que el profesional del
deporte debe desarrollar habilidades para comunicar, cautivar y
captar la atencion en ambos mundos para ser capaz de conseguir la
transferencia real de sus comportamientos aplicados al mundo
empresarial.

“Si defraudas cara a cara, produces diez veces mas emociones

negativas que en el mundo online”

Para ello hay habilidades que se pueden entrenar, aprender y mejorar
y que marcaran la diferencia en el mundo fisico, consiguiendo



coherencia con la estrategia creada en el mundo digital. Siendo
profesional del deporte en cualquiera de sus areas, no se trata solo de
dar relevancia a los hitos, éxitos u objetivos conseguidos, sino que es
toda una labor que debe estar sustentada en una persona real con
valores bien estructurados.
Algunas de estas habilidades ya se entrenan en los entornos
deportivos de mas alto nivel como es el caso de la NBA, por ejemplo:

- Hablar en publico.

- Comunicar correctamente

- Escucha activa o proactiva.

- Manejo del lenguaje corporal.

- Actuar de manera racional.

- Aceptar las criticas.

(Como preparamos una estrategia de marketing personal?
El marketing para un profesional del deporte en el mundo de la
empresa es como un entrenamiento. Hemos de disenarlo, pautarlo,
repetirlo, analizarlo y comprometernos con ello.
“Ahora es el momento de saltar al otro campo de juego del mundo
laboral”

En un mundo tan cambiante, digitalizado y donde la velocidad de la
tecnologia es creciente, no podemos dejar al azar nuestra estrategia de
cautivar emocionando. La actitud ganadora, entrenar duro,
mentalidad flexible y mantener habitos constantes tienen mucho que
ver hoy en dia con el mundo laboral.

La calidad humana, los comportamientos y los logros deben estar
alineados con tus valores y principios para transferir todo este pack al
mundo empresarial de manera que tenga continuidad tras la carrera
deportiva.

De esta manera estamos ante otro tipo de competicion, la
empresarial/laboral y nunca podemos sentir que vamos a la deriva, al
igual que cuando entramos en pista, subiamos al ring, teniamos el
baldn o a nuestros jugadores delante, tenemos que tener un plan.

Asi podremos evitar los 10 pecados capitales del marketing personal,



segun Philip Kotler, economista y gran referente del marketing:

® No estar enfocados ni orientados al mercado ni a la
audiencia.

Desconocer quién es mi audiencia.

Ignorar quién esta ofreciendo lo mismo que nosotros.
Gestion erronea con los grupos de interés.

No encontrar nuevas oportunidades.

Carencia de un optimo proceso del plan.

Desgaste en el refuerzo de protocolos por prestacion de
servicios.

® Escaso esfuerzo de marca.

® Pésima organizacion para llevar a cabo el plan.

Pasos de marketing para la nueva competicion laboral
1. Analisis personal
Tienes que conocerte perfectamente, ser sincero contigo mismo como

persona y profesional. Conocerte a ti mismo es clave para tu marca
personal. Entender con qué te identificas y cudles son tus principios
vitales. Nunca hemos de olvidar que debemos sentirnos cémodos con lo
que hacemos. Los chatbots podran realizar mucho trabajo por nosotros,
automatizar los procesos y tendremos a nuestro alcance herramientas
tecnologicas que multiplicardn nuestro alcance, pero lo que realmente
depende de nosotros es que queramos de verdad, es un nuevo partido
que para jugarlo hay que entrenar.

2. Storytelling

Cuadl es la historia de tu vida, es analizarla con realismo y sin tapujos.
Esto nos permitira entender cudles son nuestras fortalezas y
debilidades. Quizas podamos realizar un andlisis DAFO (Debilidades,
Amenazas, Fortalezas y Oportunidades), pero si no estamos
familiarizados con estas técnicas podemos avanzar con lo mas basico.
La clave es analizar nuestra vida profesional deportiva y sobre todo
entender cuales son nuestras fortalezas, esto nos llevara a nuestro
“value telling”: ;qué valores reales podemos aportar al mundo
corporativo o empresarial?


http://mba.americaeconomia.com/articulos/reportajes/philip-kotler-las-empresas-necesitan-reinventar-el-marketing

“El storytelling multiplica tu valor como profesional”
Este storytelling serd uno de los ejes de la estrategia de marketing, debe
ser real, emocionar y ser explicada de manera cautivadora. No solo
tenemos que conseguir visibilidad sino que las empresas se interesen
mas alla de nuestra vida deportiva activa.
3. Analisis de la marca personal
Es la evolucién de nosotros en el mercado laboral. Para ello hay que
conocer qué ofreces, qué aportas, con qué medios cuentas.

® ;,Qué recursos tengo y con qué herramientas puedo
contar?

® ,Qué capacidades tengo, cuales puedo desarrollar y

cudles me faltan?

;Qué me diferencia de los demas?

¢Qué colaboradores tengo? ;Son profesionales?

¢Cual es mi huella digital?

;Cuanto tiempo puedo dedicar a esta area?

(Tengo la confianza necesaria para desarrollar mi

marca?

4. Objetivos

Tener claro lo que queremos conseguir. Siendo conscientes de
nuestras capacidades puede que queramos la medalla de oro, de plata
o conseguir un 102 puesto para tener otras opciones, pero debe ser un
objetivo u objetivos reales.

Deben ser objetivos que nada tengan que ver con el ego, muchos
profesionales del deporte se confunden y piensan que en el mundo
empresarial deben tener privilegios parecidos a los del entorno
deportivo y quizds no se los hayan ganado.

Quizas tu objetivo es ser emprendedor, intraemprendedor, formar
parte de la directiva de una organizacion, asesorar empresas, crear
mas ingresos o reforzar tu propia marca personal, todos los objetivos
pueden ser validos.

Los objetivos siempre deben ser “smart”: especificos, medibles,



alcanzables, relevantes y temporales.

5. Publico o target

Es a quién me dirijo, cudl es mi publico, mi target. Igual que en el
entorno deportivo analizo a mis competidores, ahora tengo que
analizar al publico al que me dirijo. Tengo que conocer si realmente
les cautiva, les emociona y les aporta lo que yo tengo que ofrecer.

En bastantes ocasiones el publico no estd preparado para la
innovacion y los nuevos mensajes, pero si son coherentes y
profesionales terminan calando. Pero lo realmente importante es que
nosotros somos los responsables de hacer que nuestro publico se
movilice, ellos estan a la espera.

El determinar al publico nos da diversas claves, una fundamental es que
determina qué canales de comunicacion utilizar, debemos poder llegar a
ellos con su mismo vocabulario y aterrizando en sus mismos entornos
de interaccion.

Siempre debemos elegir aquellas vias de comunicacion offline y online
con las que nuestro publico objetivo se sienta mds comodo y con
mayor capacidad de interaccion.

6. Posicionamiento

En todo el panorama empresarial hemos de elegir un rol que se alinee
con nuestras fortalezas. Desde el punto de vista del marketing, si
somos uno mas no tendremos la capacidad de cautivar a nadie, no
porque no seamos buenos, sino porque en el estante del
supermercado hay muchos productos parecidos, si todos son blancos
debemos tener la capacidad de diferenciarnos para, al menos, tener la
oportunidad de que nos analicen.

Debemos ubicarnos en algun lugar para que nuestra marca, servicio y
propuesta de valor se ubique en algiin punto en la mente de nuestro
consumidor o receptor final que de una manera u otra siempre seran
personas, esto nos aporta una posicion ventajosa en relacion con los
competidores. El posicionamiento puede ser diverso, siendo el mayor
reto crear uno completamente nuevo que no exista al no estar



ocupado por ningun otro.

En nuestro caso siempre debemos humanizar nuestra marca personal
al maximo, ya que esta claro que somos personas y es el mejor camino
para empatizar combinando razén y emocion.

7. Ten una web

Si, algo tan basico y sencillo se olvida en demasiadas ocasiones. Se ha
de tener en cuenta que la web es el destino final donde estara recogido
gran parte de tu contenido, aunque existan varias vias de contacto, la
existencia de la web es un elemento fundamental. Ademads de por las
implicaciones que tiene para que te encuentren en Google u otros
buscadores, es necesario para transmitir profesionalidad, rigor y
responsabilidad.

8. Accion constante

Hay que dar el paso de actuar una vez que tengamos el enfoque,
ciertos recursos y la planificacion, hemos de actuar, si o si. Nunca
estara perfecto y nunca tendremos la certeza absoluta, pero es
necesario empezar. El primer paso es lo mas complejo en todo el plan
de marketing.

Muchas personas no “arrancan” con su estrategia de marketing porque
se pierden en la perfeccion y en la incertidumbre, pero el mercado no
es algo estatico que podamos controlar a la perfeccion. Tenemos la
capacidad de crear el mejor plan posible con el que nos
identifiquemos, teniendo la flexibilidad mental de ir escuchando al
mercado y tomar decisiones con datos objetivos sobre nuestras
acciones.

Con las decisiones tomadas hemos de mantener la constancia para
alcanzar resultados y tener la capacidad de medirlos. Si las decisiones
no estan bien asentadas tendremos la sensacion de ir a la deriva y sin
un plan, y no sé t4, pero yo no conozco ningun entrenamiento que dé
resultados de esta manera, pues exactamente igual ocurre con un plan
de marketing.

9. Actitud



Sabemos qué conocimientos, habilidades, comportamientos y
aptitudes suman y que la actitud multiplica, la noticia positiva es que
todo se puede entrenar y comunicar. Hablamos de actitud
estructurada, no de estar motivado sin rumbo, de nada nos vale una
gran pasion sin direccion.

10. Rodéate de profesionales con experiencia

Muchas personas opinaran sobre lo que estds desarrollando. Mi mejor
consejo es que solo escuches a aquellos que poseen conocimientos y
experiencia real sobre lo que estan opinando.

Tu estrategia de marketing no se basa en una publicacion en redes
sociales o un evento concreto, es mucho mas, forma parte de toda una
receta que consigue un plato unico. Por esta razon es fundamental
analizar todo en su conjunto y estar siempre enfocado en resultados
reales y objetivos.

Si no comunicas no existes, es una premisa basica con mayor
implicacién en el mundo en el que vivimos, ya solo nos queda el paso
mas importante, “empezar”.

En los ultimos 50 afios hechos concretos estan revolucionando los
estilos de vida y las prioridades como: la pandemia del COVID-19, la
digitalizacién que nos ha hecho entrar en la 42 revolucion industrial, el
teletrabajo, los cambios sociales, la infoxicacion, la sostenibilidad, asi
como los nuevos patrones de comportamiento generacionales. Es una
transformacion de personas, de cultura, de talento, de actitud,
compromiso, creencias, valores y actitudes, en la que los profesionales
del deporte tenemos mucho que decir.

El mundo del deporte requiere planificacion, enfoque, estrategia,
equipo, motivacién, andlisis, objetividad, método y constancia a todos
los niveles, todo esto es aplicable a la vida dentro del entorno laboral
de las corporaciones y el mundo empresarial en su totalidad. Los que



tienen el mayor grado de capacidad de transferirlo a la empresa son
aquellos que han basado su vida en estos comportamientos, los
deportistas.
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