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El espectacular gol de Maradona ante Inglaterra en el Mundial de
México 86 estd considerado el mejor gol de Ia historia del futbol.
Cuando metié el gol, francamente no senti la necesidad de ir a
compartir esa alegria porque habia sido una obra tan personal, tan
auténticamente suya, que prdcticamente excluia al resto del equipo.
Puedo decir con mucho orgullo que he jugado con Diego y creo que e€s
muy positivo que exista gente como él, porque hace mejor al futbol, a
SU equipo Yy a la humanidad, porque siempre que estamos ante la
excelencia uno se siente reconfortado.

Pero, lo cierto es que este tipo de personaje, el hiperlider, el que resuelve
todos los problemas por si sélo, no deja desarrollar las posibilidades de
un equipo. Maradona se fue de Argentina y ahora mismo no hay un solo
jugador que tenga el valor de ponerse la camiseta nimero 10 que él
llevaba, porque su influencia ha sido tan grande que su marcha ha
provocado una sensacion de desamparo. Esto es algo que ocurre con
los hiperlideres en el fUtbol y que también sucede en el mundo de la
politica, en el mundo de empresa, etc.

Maradona no sélo resolvia todos los problemas, sino que también
absorbia todas las presiones. Ser companero de Maradona era muy
facil, la noche anterior uno dormia mejor; pero no sélo porque sabiamos
que jugdbamos al lado de un genio que en caso de que se complicara
el partido él sélo podia ganarlo, sino por algo mucho mds importante:
en el caso de que se perdiera el partido la culpa era de Maradona.

De manera gque uno tenia también a Maradona como escondite. Y eso
resulta también muy cdémodo. Es muy dificil desarrollar toda tu
personalidad si al lado tienes un personaje que es capaz de absorber
toda la presion y las grandes responsabilidades. En los momentos en que
la cosa se complicaba de verdad, él hacia auténticos milagros. Pienso
que estd muy bien que existan los “*maradonas” pero el problema de los
hiperlideres es precisamente que absorben tanta responsabilidad que
aquellos que estdn a su lado terminan no sintiendo su protagonismo
dentro del equipo.



Ahora vamos a analizar otro modelo, el que representa Pep Guardiola
en un momento muy particular de su carrera en el F.C. Barcelona.
Imaginemos a uno de esos chicos que suena con ponerse la camiseta
de sus idolos y que un dia llega su turno. Guardiola fue capitdn del F.C.
Barcelona durante mucho tfiempo vy tenia una carga de
representatividad tremenda: él por si mismo era la identidad del club.
Guardiola habia estado lesionado prdcticamente un ano entero vy el
Barcelona estaba en un periodo malo, ya que habian perdido dos o tres
partidos seguidos y estaban prdcticamente descolgados del
campeonato. Una noche jugaban un partido clave, uno de esos
partidos donde el equipo puede engancharse al campeonato o perder
el carro definitivamente. Guardiola pidié viajar y acompanar al equipo,
aunque no estaba en muy buenas condiciones fisicas.

Asi como para entender a Maradona hay que verlo con un baldn, para
entender a Guardiola hay que verlo rodeado de companeros.
Curiosamente en aquel partido no vimos a Guardiola en ningun
momento con el baldn en los pies, no supimos si era bueno o malo; lo
que si constatamos es la gran influencia que logré ejercer entre sus
companeros, dejdndonos unas ensenanzas que son maravillosas. Nunca
supimos lo que Guardiola les dijo pero, mientras estuvo en el campo de
juego, habldé permanentemente, habld en todos los sitios, en todo
momento estuvo hablando —a veces susurraba cosas a los companeros,
a veces parecia un general acorralado, a veces hacia movimientos con
los brazos—; estuvo permanentemente dando instrucciones. No supimos
lo que les dijo pero... 3qué es lo que logrd trasmitire. En mi opinion lo que
trasmitié fue una gran emocién, y es precisamente desde ahi desde
donde se produce un contagio muy grande en los demds. La gente que
hace lo que siente, que es capaz de entusiasmar (qQue es capaz de
ponerle alma a las cosas), es capaz también de generar en quienes
estdn alrededor una excitacion muy especial. Son gente que activa el
profesionalismo desde la pasion. Ese es el primer mensagje.

El segundo mensaje es todavia mds importante. Y es que cuando la
gente hace las cosas que siente no existen los lugares secundarios: €l es
importante en el tUnel de vestuario, en el banquillo, mientras esta
calentando, es decir: estd en sitios totalmente secundarios vy, sin
embargo, se hace importante porque tfiene una gran personalidad vy
una gran capacidad de trasmision. Y, por supuesto, cuando le foca
actuar su actuacién se hace mds relevante. Pero en cualquier lado que
esté uno sabe que ahi estd Guardiola. Aquellos que no estdn
familiarizados con el futbol no tienen porqué saber que hay muchos
jugadores que, estando en el banqguillo, estdn convencidos de que el
entrenador ha cometido la injusticia de su vida; aunque ganen 10
millones de euros, para ellos, estar desplazados al banquillo es un
agravio de una dimension terrible. Incluso, teatralizan el discurso vy



teatralizan el disgusto para que todo el mundo nos enteremos de lo
enfadados que estdn y de lo tristes que estdn porque no juegan. La otra
actitud posible es la de Guardiola: quien a pesar de estar en el
banquillo tuvo actitud es extraordinariamente participativa.

El nos acerca a la definicién de lo que es un equipo. Por muchas vueltas
que le demos un equipo es fundamentalmente un estado de dnimo. Eso
vale también para las personas y en el futbol se ve de una manera
clarisima. Hay jugadores que tienen la confianza del entrenador, el
afecto del publico, el carino del periodismo y llegan a la excelencia. Y
ese mismo jugador con todo lo contrario se estanca en la mediocridad.
Hasta ese punto el estado de dnimo puede condicionar a las personas.
Y no hablemos de un equipo entero. Si uno es capaz de aunar las
energias a fravés de un estado de dnimo que active el profesionalismo
de todos los que forman parte de un equipo, la eficacia de eso termina
siendo milagrosa.

5Qué influye en nuestro estado de dnimo?2 Haremos un repaso rdpido
por algunas de esas cosas, sobre aquellas que tienen una influencia en
el dia a dia y sobre aquellas que tienen una influencia mds profunda,
que fienen que ver con el largo plazo.

1) Sentido de pertenencia. Para eso también vale Guardiola. 3Por qué
Guardiola tiene tanta autoridad morale Porque toda la vida ha sido del
Barcelona, porque siente los colores de la camiseta, porque es un
jugador muy representativo. 3Qué significa eso? Que estd identificado
con los valores histéricos de la empresa en la que trabaja. Yo creo que
todas las organizaciones tienen que tener alguna caracteristica que las
identifigue y que las diferencie de todas la demds empresas. Pues el
Barcelona tiene una serie de caracteristicas, mientras que el Real
Madrid tiene oftras. La identificacion con esos valores provoca un mayor
orgullo de pertenencia y eso permite respuestas mucho mads eficaces
de la gente. Yo llegué al Real Madrid muy tarde en mi carrera. Si yo
tengo alguna singularidad en el mundo del futbol no es el haber sido
muy bueno, sino haber recorrido muchos paises. Y me tocd llegar al
Madrid con 29 anos, al final de mi carrera deportiva. Cuando llegué,
tenia totalmente idealizado al club, para mi era un mito inalcanzable
gue finalmente alcancé en un momento en que no era facil, ya que
sélo se admitian dos extranjeros. Pero por una serie de casualidades,
entre ellas que el Real Madrid no tenia dinero, me comprd
precisamente a mi que valia poco. Cuando llegué estaba desbordado
y emocionadisimo porque era el lugar con el que yo habia sonado toda
mi vida. Y poco después me senti desilusionado. El vestuario del Real
Madrid era un vestuario incobmodo, hasta pobre, peor que el del
Zaragoza. La organizacion era mala. Pero, sin embargo, habia una
singularidad: habia una serie de valores que habian impregnado esa
casa de una manera espontdnea y que la conferian una gran fuerza
historica. Y eran cosas que decian los jugadores dentro del vestuario,



qgue seguramente las habrd dicho Di Stéfano en su momento, que las
habrd escuchado Amancio, que las habrd repetido Amancio, que las
habrd repetido Pirri y que finalmente las habria escuchado Camacho -
que era el capitdn— y las volveria a fransmitir. Y era un discurso
eminentemente ganador. Uno, cuando estaba en el Madrid, sabia
perfectamente que no habia escondite para la derrota: que si uno
perdia fracasaba. Y esa era la singularidad. Uno, estando en el
Zaragoza, siempre tenia al drbitro para echarle la culpa, o cualquier
cosa. En todos los sitios hay algun escondite para perder, menos en el
Madrid. Y eso estd en alguna parte del subconsciente del jugador. Si yo
digo: “sfracasd o triunféd el Real Madrid el ano pasado?”. Todos dirdn:
“fracasd”. Sin embargo, el ano pasado el Madrid quedd el segundo, a
20 puntos del tercero. Y es verdad que fracasd porque es un club donde
sélo se puede ser primero. En una ocasidon ganamos una copa de la
UEFA vy para mi era el primer campeonato que ganaba, con lo que era
el jugador mds feliz del mundo. Sin embargo, cuando enframos al
vestuario Camacho levanté una copa de champagne y dijo
“brindemos por el campeonato del ano que viene porque este ya se
termind”. Yo le dije “pero José, s3codmo que se termind, si yo es la primera
vez que gano algo en mi vida”, a lo que él respondid: “1U, argentino, no
te has enterado todavia que aqui ganar es obligatorio y lo que tenemos
que hacer es lamentar las competiciones que perdimos y no festejar
esta mierda que ganamos”. Eso es el Real Madrid y es una identidad
gue tiene el club y que va a persistir en el tiempo. Logicamente nos
enconframos en unos tiempos en que se estd dando un cambio de
estrategia, que a veces también implica un cambio de ciertos valores.
En aquella época el Madrid era un equipo disciplinado, sobrio vy
eminentemente ganador. Ahora sigue teniendo la obligacién de ganar
aungue no gane. Pero es muy dificil decir que actualmente se trata de
un equipo sobrio. Cuando uno contrata a Beckham, Zidane y Ronaldo
no puede ser sobrio. Tiene a todo el periodismo deportivo y amarillo
detrds, con lo que habrd que cambiar de valores y comenzar a decir
gue es un equipo universal. En estos momentos el Madrid estd buscando
una nueva identidad y lo conseguird. Si algo ha caracterizado a este
club a lo largo de su historia es haber tenido directivos que han sabido
imaginarse el futuro del espectdculo deportivo. En su momento lo hizo
Bernabeu. Cuando este negocio se defendia sélo con la venta de
entradas Bernabeu hizo un estadio para 120.000 personas (el estadio
mds grande de Europa), que pagaban su entrada y eso le daba al Real
Madrid una ventaja competitiva muy grande. Primero fue el estadio, en
una Espana que por tener no tenia en ese momento ni cemento v,
posteriormente, para llenarlo, contratdé a uno que se llamaba Di Stéfano,
gue en ese momento era el mejor jugador del momento. Esa visidon hizo
del Real Madrid el mejor club del siglo XX. Ahora, la vision ha cambiado
porque ha cambiado el mundo. Antes, el 100 % de lo que se recaudaba
era por la venta de entradas y ahora, con el estado lleno siempre, con
zonas VIP que valen una fortuna, con palcos que valen mds todavia,



solo se recauda por la asistencia fisica el 20 % del presupuesto total del
Real Madrid. Todo lo demds lo da la television, el marketing, etc. Por
tanto, se hace necesario cambiar de estrategia. Pero la identidad es
algo muy importante, es el modo de ser de una empresa. Y el modo de
ser de una empresa, al igual que el de una persona, tiene que tener una
gran relevancia.

2) Sentirse eficaz. Esto es importantisimo. Aungque uno ocupe un lugar
secundario dentro de una organizacion tiene que tener un sentimiento
de eficacia: que aquello que uno hace resulte importante para los
demdas. Y ese es un elemento que resulta relevante para el ser humano.
Hay algunos datos en el mundo del atletismo que son extraordinarios.
Esto lo explica muy bien José A. Marina en “Teoria de la inteligencia
creadora”. El habla de que cuando un atleta es capaz de bajar en 100
metros de los 10 segundos, en los siguientes cuatro o cinco meses hay
mas atletas que logran bajar de los 10 segundos después de un siglo
peleando por bajar esa marca. 3Y a qué se debe?¢ Es como si el ser
humano, a partir de que uno vence esa resistencia, ya se siente
autorizado a hacerlo. Es como si rompiera una inhibicion. Pero si eso
ocurre a nivel individual y tengo constancia de que eso es importante
para mi equipo, el sentimiento de eficacia es también un factor
motivador de primera categoria.

3) Evitar los agravios comparativos. Este es un elemento negativo. Hay
que hacer todo lo que podamos por tratar de evitar que existan los
agravios comparativos. A veces esto tiene que ver con lo econdmico y
a veces no. Yoy a contar un caso econdmico: en el Real Madrid estdn
jugando los mejores jugadores del mundo y hay un jugador que es Raul
que estd en ese grupo, pero que nacidé dentro del club y que representa
lo que representaba Guardiola para el Barcelona (una especie de
liderazgo moral). Entonces el club tiene que tener hacia Raul algun tipo
de deferencia que lo distinga del resto de los grandes jugadores
mundiales. Cuando llegd el momento de renovarle el contrato tuvimos
el debate sobre codmo hacer para que él percibiera que el club le da
una importancia especial. Después de darle muchisimas vueltas
enconframos una solucion: Raul ganard un euro mds que el jugador que
mas gane dentro del club. No preguntd ni cuanto iba a ganar, se sintid
tan satisfecho con el status —con tener conciencia de que el club era
capaz de valorar su condicion de lider moral- que ni siquiera se interesd
por cual era la cifra que iba a ganar o, al menos, no entrd en detalles.

4) Comunicacion. Esto es relevante en los dos sentidos: uno tiene que
saber comunicar y también tiene que saber escuchar. Cuando uno estd
en la situacion de liderazgo, muchas veces, o habla mucho o escucha
poco. Pero lo cierto es que cuesta encontrar la medida. Esto es algo
que pasa a veces a los entfrenadores en su relacidon con determinados
jugadores.



5) Saber porqué se hacen las cosas. En las organizaciones, hay muchas
veces que las personas tienen la sensacion de ir dando bandazos
porque no saben cual es la estrategia. Ello es por falta de
comunicacion. Saber porqué se hacen las cosas es un hecho muy
importante. Es la vieja historia de tres albaniles que estdn poniendo
ladrillos. A uno le preguntan que qué estd haciendo y responde que
estd poniendo ladrillos, ofro responde que estd levantando un muro vy el
tercero dice que estd contribuyendo a la construccion de la catedral
de la ciudad. Aqui se comprueba como hay tres niveles distintos de
comunicacion y ello provoca que no se pongan los ladrillos de la misma
manera si se tiene toda la informacién o no. Saber porqué se hacen las
cosas es relevante.

é) Talento. Hay muchas personas que estdn condenadas a la infelicidad
laboral porque hacen cosas para las que no nacieron, para lo que no
estdn preparados y no tienen condiciones naturales. El talento es la
predisposicion natural que cada uno de nosotros tenemos hacia alguna
actividad: hay gente que tiene un gran arranque creativo, personas
gue tienen una gran capacidad para cumplir érdenes, etc. Cada uno
de nosotros tiene algun rasgo que sobresale por encima de los demds y
que conviene descubrilo para ser mds eficaces en el desarrollo de
nuestro trabajo. Este talento, en ocasiones, no es tan facil de descubrir.
Muchas veces elegimos a nuestro companero en alguna aventura
empresarial en funcién de la simpatia, la sociabilidad, es decir, tomando
elementos que no estdn relacionados con la eficacia y la actividad
misma. Yo lo explico a través de una pequena anécdota. Cuando
legué como entrenador al Real Madrid en un momento donde no
habia dinero ni mucha organizacién, se me ocurrid hacer una seleccioén
de chicos muy jovenes (enfre los 14-16 anos) para apresurar los plazos
de evolucidon y ver sila cantera nos daba soluciones a partir de talentos
de la casa. Esa seleccidon provocd algun tipo de resistencia dentro del
club (jesto aqui nunca se ha hechol). De manera que no encontré
ningun tipo de colaboracion entre los entrenadores de la casa para
decirme quienes eran los mejores jugadores para incluirlos en ese
proyecto. Asi que tuve que ir yo personalmente a ver a los equipos
infantiles, cadetes y juveniles, y elegir los jugadores que me parecieran
distintos. No me gustan los jugadores sin defecto, sino aquellos que
tienen una virtud sobresaliente y bajo ese criterio yo elegia. Elegi a uno
de estos jugadores y, al dia siguiente, su enfrenador me pidid una
reunidn. En esa reunidn me vino a decir que me habia equivocado y
que habia cometido una gran injusticia porque se trataba de un
jugador indisciplinado al que echaban de los partidos cada dos por fres,
que era un poco irresponsable, que no saludaba vy, sin embargo, que
habia recibido un premio al ser seleccionado por mi y que consistia en
entrenar con el entrenador del primer equipo del Real Madrid. Lo que
acordamos es que se vendria durante seis meses conmigo y que en esos



seis meses yo le ensenaria a saludar. Yo le dije: “t0 dame al que sepa
jugar y yo le voy a dar confianza para que juegue un poco mejor;
ahora, por mucha confianza que le dé al que sabe saludar
evidentemente no lo voy a hacer futbolista”. El que no sabia saludar era
Guti pero que lleva siendo del Real Madrid desde hace 10-12 anos. El
otro era el capitdn de ese equipo de juveniles a quien ird muy bien en
cualquier empresa en que esté trabajando, que no es la futbolistica,
porgue no ha hecho carrera dentro del fUtbol. Pero si se frataba de una
persona solidaria, constructiva, seguramente no haya tenido problemas
en la vida, aunque no habia nacido para jugar al futbol y eso no hay
quien lo resuelva. Por eso, cuando elegimos a gente que nos
acompane en un proyecto tenemos que saber desde qué criterio lo
hacemos. Y ese criterio no es el de la simpatia personal.

El talento necesita de algunas condiciones: El talento necesita de un
lugar. Lo normal es que un futbolista, de las tres condiciones que debe
manejar, tres o cuatro las maneje muy bien, tres o cuatro mds o menos,
y tres o cuatro mal. El mejor lugar es aquel donde pueda hacer la mayor
cantidad de veces lo que hace muy bien, cuando no hay mds remedio
lo que hace menos bien y nunca jamds lo que hace mal. Y eso es algo
que sirve para el jugador mediano y para el mejor jugador. Ahora
mismo, uno de los mejores jugadores del mundo es Ronaldo. Un jugador
que hace cinco esfuerzos por partido y en esos cinco esfuerzos Ronaldo
puede hacer ganar al equipo. Ahora, si a Ronaldo le ponemos a jugar
en el medio del campo, donde fiene que hacer un esfuerzo
permanente, se trasformaria en una carga para el equipo. Si eso le pasa
al mejor jugador del mundo, imaginen lo que les puede pasar a los
normales. Por tanto, enconftrar el lugar es fundamental. Y, a veces, el
lider tiene que ayudar en esa tarea. Yo soy un buen ejemplo. Cuando
legué al Alavés en segunda division era la figura del equipo vy
socialmente tenia una cierta importancia —era el capitdn, el encargado
de hablar con los periodistas y los directivos— y cuando empezaba el
partido yo proyectaba ese liderazgo a mis actuaciones dentro del
campo. Y, sin embargo, para eso no me alcanzaba. Yo era un buen
talento complementario, una buena “segunda guitarra™. Pero si queria
hacerme el lider no me alcanzaba para eso. Cuando lo descubri fue
tarde y por eso llegué tarde al Real Madrid. Cuando yo entendi que era
un buen gregario de Butragueno o Maradona fui mds importante para
el equipo en el que jugaba y ademds disfrutaba mdas de la profesion,
porque lo que tenia que hacer el dia del partido se ajustaba a mi
patrén de juego. Hay otros que lo descubren por si mismos. Yo siempre
pongo de ejemplo a Hugo Sdnchez. Hugo Sdnchez era incapaz de
regatear a una silla y se fue del futbol porque nunca intentd regatear a
una silla. Eso es ser inteligente: aprovechar las virtudes y disimular los
defectos. De eso se trata para ser eficaz. Si uno no es capaz de
descubirirlo solo, tiene que tener un lider que sea capaz de ayudarle a
enconftrarlo. Pero encontrar el lugar es fundamental.



El talento necesita de confianza. Y esto es lo mds importante de todo. Si
uUna persona y un equipo son un estado de animo el primer alimento del
estado de dnimo es la confianza. Para que fijen este concepto les voy a
contar una historia. En aquel grupo de jovencisimos jugadores habia
UNo gue era muy joven, que tenia un cuerpo casi de infantil, pero que
tenia una enorme hambre por jugar en el Real Madrid. Jugaba en el
lugar de Butragueno, con lo que si debutaba en el Real Madrid o tenia
que hacer por uno de los mitos del club y ello era una decision
arriesgada, ya que Butragueno estaba muy instalado en el inconsciente
colectivo y quitarlo era un acto comprometido vy dificil, y ademdas este
muchacho era un desconocido y muy joven. No es que jugara en el
segundo equipo del Real Madrid, sino que jugaba en el tercero. Este
jugador era Raul y asi como ponerlo era un riesgo, no ponerlo era una
injusticia, porque Butragueno ya estaba en el camino de regreso y este
chico tenia un deseo de jugar que provocaba ese tipo de contagio que
provocaba Guardiola. Lo cierto es que yo entendi que Raull tenia que
debutar en el primer equipo en un partido de visitante y frente al
Zaragoza. Ibamos en primer lugar en la clasificaciéon, pero muy pegados
a otros equipos, entre ellos el Zaragoza, que estaban a un punto de
nosotros. Por tanto, nos encontrdbamos en un punto muy
comprometido de la temporada. Lo cierto es que Raul debutd en el
Real Madrid y el dia del debut le sucedieron muchas cosas. La verdad
es que ese dia no le fue muy bien. Ese dia perdimos 3-2 y volvimos de
Zaragoza yendo terceros. El domingo siguiente nos tocaba jugar en el
Bernabeu contra el Atlético de Madrid. 3Qué hacemos con Raul2 sLo
ponemos o no lo ponemos después de esta actuacion?2. Habia un
acuerdo mds o menos general que decia que “el entrenador se ha
vuelto loco porque se le ocurre poner a un nino en lugar de a
Butragueno”. Es natural que en ese momento se busque la
responsabilidad de quien en aquel momento tomd una decisidon
arriesgada. En algunas ocasiones el lider tiene que tener algo de
jugador de pocker y cuando estdbamos jugando el partido de
Zaragoza decidi que Raul tenia que jugar el siguiente porque si se
quedaba con este recuerdo no es que fuera a dejar de ser futbolista —
porgue era demasiado bueno-, pero si que seguramente iba a demorar
su evolucion —un partido en el que has cometido sélo errores, con la
carga de desconfianza que genera en el entorno, termina siendo un
verdadero problema-. Cuando termind el partido lo esperé en el
vestuario, le di un abrazo, lo felicité y le comenté que los fallos eran
detalles insignificantes y que tenia claro que iba a ser fitular en el
siguiente partido. Hubo que cuidarlo para que todo aquello que
provoca una mala actuaciéon no lo hiriera lo suficiente. Yo tenia la
ventaja de que ya conocia a Raul, pues habia trabajado con él seis
meses seguidos, mienfras que la gente sdlo lo habia visto en esa
actuacion y tenian de él una opinidn sesgada. Yo sabia que era un
jugador, a pesar de ser un nino, muy desafiante, valiente, cuyos errores



cicaftrizaban de inmediato y que no arrastraba frustraciones. Cualquier
error que cometia no le provocaba desconfianza en sus posibilidades.
Ese es el valor nUmero uno de Raul. Si Raul es grande por algo es por su
calidad mental, por su autoconfianza. Lo cierto es que llegd el partido
con el Atlético de Madrid, salid Raull y decidid el encuentro dando
buenos pases, provocando un penalti a nuestro favor y finalimente
marcando un gol. En los siguientes partidos a veces jugaba y a veces
no. Habia que seguir administrdndolo porque seguia siendo un nino.
Pero en el momento en que necesitd la confianza la tuvo. A estos
jugadores no los descubre nadie, sino que se descubren solos; pero si
que agradecen el respaldo en el momento en que lo necesitan. A pesar
de que Raul es un jugador autosuficiente necesitd un respaldo.

El talento necesita de otros talentos. Las personas crecemos al nivel de
las personas que nos acompanan en un determinado proyecto. Si un
nino juega muy bien al futbol en un parque al lado de ninos juegan muy
mal al futbol ese nino meterd 17 goles en el partido y se divertird. Pero lo
que no va a hacer es aprender. Uno aprende en el roce, en la
emulacion, en el contagio vy, por tanto, la gente que nos rodea también
tiene una gran importancia.

El talento necesita de libertad. Pero no todos merecemos la misma
libertad, sino que ésta es proporcional al talento que uno tiene. Cuanto
mas talento, mas libertad. Maradona no tenia que bajar a defender
cuando termindbamos las jugadas de ataque, mientras que los ofros
dos delanteros si. Santiago Segurola dijo del mundial del 86 del equipo
de Maradona que tenia un genio y que los demds éramos gente con
humildad critica. Un buen ejemplo en el Real Madrid: los titulares se los
suele llevar Ronaldo, que es un jugador que suele meter muchos goles
pero sin correr mucho, ya que hace cuatro o cinco movimientos muy
potentes durante cada partido y con eso es suficiente. Por detrds de
Ronaldo estd Raul, que cada vez mete menos goles, porque se tiene
qgue adaptar a la presencia de Ronaldo corriendo diez veces mds que
él. Pues el dia que Raul diga “si Ronaldo no corre yo tampoco” se
producird una catdstrofe: Ronaldo seguird siendo Ronaldo y Raul dejard
de ser Raul. Y el equipo lo sentird mucho. Por tanto, la humildad critica
es fundamental para que se de el pegamento que necesita un equipo.
La libertad es un privilegio para aquellos que fienen capacidad
creativa, arranque, iniciativa, etc. Hay ofros que necesitan obligaciones
y que se sienten a gusto cumpliendo érdenes.

Asi como hacia atrds no se ha inventado nada mejor que la cultura
corporativa, que los valores; que en el medio —en el aqui y en el ahora-
no hay nada mds importante que el estado de dnimo; hacia delante no
hay nada mds importante que los suenos -vision, metas o como
qgueramos—, ya que le dan al equipo y a las personas un estimulo muy
especial. La vida va limando muchas veces los suenos y, a veces,



terminamos sin tener ningun sueno. Hay gente que con 20 anos no tiene
suenos y los hay que con 70 tienen muchos y eso les da energia para
seguir en el mundo profesional. Eso es algo que requiere un ejercicio. A
esto se refiere Marina cuando habla de la “voluntad” en un libro
fantdastico sobre el sacrificio, el esfuerzo. Marina afima que estamos
permanentemente dialogando con nosotros mismos. Esto fiene que ver
con cada acto de nuestra vida. En medio de un atasco podemos ir al
trabajo pensando “ofra vez mi jefe, los companeros, el trabgjo,...”. Lo
Unico que provoca ese pesimismo es un desgaste de energia fremendo
cuando llegamos a nuestro trabajo. Y la realidad es que cuesta el
mismo frabajo ser pesimista que optimista. Y en el atasco, en lugar de
desgastar la energia, podemos recargarla con pensamientos positivos.
Los suenos son los pensamientos mds positivos de todos. Eduardo
Galeano habldé en una ocasion sobre la “utopia” y la definid como el
horizonte: “uno camina 2000 pasos y la utopia se aleja 2000 pasos”. Un
alumno le preguntd “entonces, sla utopia no sirve para nada?”, a lo
que él respondid: "3como que no? Sirve para caminar” Pues para eso
sirven 10s suenos: sirven para caminar y a veces se encuentran con la
realidad, que estd hecha de hechos. Pero si los suenos son
verdaderamente resistentes uno se puede caer y se vuelve a levantar
con suenos renovados. Si los suenos son de buena calidad resisten a
cualquier problema al que nos enfrente la realidad. En los suenos estd
buena parte de la energia cuando uno emprende una actividad de
cualquier tipo.

Preguntas

P: (Antonio Diaz) Me gustaria comentar una cosa sobre los relevos en los
jugadores, en los equipos y lo dificil que es cambiar de funcidon a una
persona que primero hace una farea y luego otra —-como en el caso de
Raul-. Pero, en general, los relevos en los lideres y la gestion de esos
cambios de funciones en los equipos me interesan. sNo podrias decir
algo mads?

R: En primer lugar, es muy dificil hacer cambios de este tipo sin asumir un
conflicto. La gestion del cambio va acompanada generalmente de un
conflicto. En el caso del relevo de Bufragueno por Raul, éste primero
habia sido companero mio y con él tenia una relacién que habia ido
mdas alld de lo personal, que era familiar. Logicamente, no interpretd
bien la decision de que yo lo suplantara por un nino. Incluso en una
persona de la calidad humana de Butragueno ese tipo de situaciones
no les resulta fdacil resolverlas. Siempre cuento que para invitar a
Butragueno a que descargara su adrenalina y que no llevara esa
frustracion a los medios de comunicacién, le paraba por ahi y le
preguntaba cdémo se encontraba, sabiendo perfectamente que estaba
mal.



Esto forma parte de lo habitual. Es muy dificil realizar un cambio sin que
alguna de las partes no se sienta ofendida. La comunicacion, en este
caso, vale para limar un poco las asperezas, pero igual no resulta
sencillo porque hay una buena carga de emotividad, que es lo que
complica este tipo de situaciones.

P: Habitualmente cada vez que se producen procesos de innovacion en
las empresas y en las organizaciones siempre hay cierta resistencia por
parte de los afectados. Queria saber como se puede vencer o qué
medidas hay que adoptar para gestionar el cambio y evitar estos focos
de resistencia.

R: Lo primero es la buena comunicacion y lo segundo es la
capacitacion. En general, la resistencia se produce por algun tipo de
miedo. Cuando uno estd en un proceso de cambio encuentra
opiniones de todos los gustos. Pero si uno va finalmente al interés de
cada persona descubre que hay un Unico miedo que es “3qué hay de
lo mio?2, s3cdmo voy a quedar yo después de este proceso? jzestoy
preparado para hacer algo nuevo después de estar tanto tiempo
haciendo lo mismo?2. Ese es el fipo de resistencia. Cuanto mdas
preparado se esté, mdas facil es afrontar el futuro sin esa resistencia, que
no es mAs que miedo, que cada uno disfraza de diferentes maneras.

P: Siguiendo con la cuestion de la resistencia al cambio, queria
centrarme en la figura del hiperlider, que es quien resuelve pero no es el
mejor lider que tiene que tener un equipo. Y cuando ese hiperlider se
resiste a ese cambio, zqué se puede hacer?

R: Es una situacién dificilisima porgue el hiperlider tiene la autoridad para
detener todo proceso de cambio. Si su influencia es absoluta y es una
persona que se resiste al cambio —algo que se da mucho en las
empresas familiares— esa empresa termina estando condenada. Estoy
totalmente de acuerdo en que no es el tipo de liderazgo ideal, es un
liderazgo, generalmente, poco democrdtico y participativo, donde la
gente se siente mds sometida que participante. Es como las dictaduras
y las democracias: las dictaduras administran miedo y las democracias
administran expectativas. Pues en el mundo de la empresa ocurre o
mismo: cuando alguien administra expectativas, cuando la gente se
siente colaboradora de un empeno comun, los factores motivadores
son infinitamente superiores a si se limitan a cumplir una orden. Ahora, si
se da ese tipo de autoridad verfical y corresponde a una persona
estancada en el tfiempo, esa persona termina condenando a la
empresa. Esa es la realidad.

P: Pero, sno habria posibilidad de que el equipo, incluso, en contra de
su lider tuviera fortaleza para impedir que sucediera eso y buscara algin
tipo de camino que pudiera resolver esa situacion?



R: Si, depende de la personalidad de ese lider. Si es una personalidad
autoritaria que tiene el 100 % del poder yo no lo recomiendo,
francamente. Tiene que ser algo que comprometa a todo el grupo vy
que, de alguna manera, sea capaz de afrontar ese poder absoluto de
ese personaje. Lo que no se puede es cambiar uno por propia voluntad
sin tener una perfecta coordinacion con los demds. Lo voy a explicar
desde una vivencia deportiva y personal: a mi me tocd jugar una final
de la Copa del Mundo vy el dia anterior el entrenador, un hombre muy
autoritario, me dijo cual iba a ser mi funcidén al dia siguiente en el
partido. Fue la peor noticia que recibi en mi vida. Yo pensaba jugar el
partido mds importante y feliz de mi vida y el dia anterior me vino a
decir que yo tenia que ser la sombra de otro jugador, un alemdan de dos
metros. Mi misidn seria estar de carcelero detrds de él durante todo el
partido. Esto me lo contd muy bien: la conversacion fue como si fuera
casual. Me dijo que todo estaba todo decidido, que era un partido de
diez contra diez y luego habia un duelo personal donde se decidia todo
y hacia campedn del mundo a su equipo. Y me planted directamente
la cuestidn, diciendome que era algo importantisimo y que si yo ganaba
ese duelo seriamos campeones del mundo. Si yo hubiera actuado a mi
libre albedrio hubiera sido un acto de sabotaje. Lo que hay que hacer
es responder al liderazgo. La ofra posibilidad era haberle dicho: “mire,
ponga a ofro porque yo no estoy dispuesto a eso”. Asi, me tiré todo el
partido corriendo detrds del jugador alemdn. Sin embargo, en ese
partido, todo el equipo nos pusimos de acuerdo en algo. La cuestion es
gue el enfrenador era un paranoico y que segun comenzaba el partido
daba instrucciones cada tres segundos. Un dia hicimos una reunion y
acordamos que respetdbamos lo que nos dijera al principio del partido,
en la mitad del partido también lo respetamos, pero durante el partido
ni lo miramos. Asi, se pasd todo el campeonato hablando sélo, ya que el
equipo de jugadores nos habiamos puesto de acuerdo para buscar los
antficuerpos a una situacidn que nos parecia paranoica y Nos
perjudicaba.

P: Por eso el equipo puede tener alguna via para contraatacar a ese
lider.

R: Si, pero te tiene que autorizar el lider. En ese campeonato, ofro
ejemplo mds. Nos llama a varios jugadores que estdbamos en distintos
paises y nos dice que “la concentracion es una cosa de locos y que la
convivencia no hay quien la entienda”. Yo lo Unico que quiero es que
ustedes, que representan al futbol argentino en distintos paises, sepan
que soy perfectamente consciente del desastre que hay en esta
convivencia. Y que si un dia algin periodista dice que yo ignoraba lo
gue ocurre, que ustedes sepan que yo lo sabia perfectamente. Que yo
no soy imbécil, sino que me hago el imbécil.” A lo que yo respondi:
“usted es perfectamente consciente y no lo va a resolver”. Y él dijo que



resolverlo era imposible. Yo le pedi que nos dejara resolverlo a nosotros.
Finalmente me dijo que hiciéramos lo que quisieéramos. Yo todavia dudo
de si es algo que teatralizd para provocar una respuesta autdbnoma o si
fue una demostracion de incapacidad. Lo cierto es que nos pusimos a
hacer reuniones, las primeras fueron violentas y aquello purificd el
ambiente. Nunca vi un equipo que viviera una trasformacién tan
profunda como la seleccidon argentina en el mundial del 86. Esa
situacion la posibilitd el lider, autorizando que autdbnomamente
fuéramos capaces de reorientar la situacion. Si él se hubiera impuesto y
Nno nos hubiera autorizado nada hubiera funcionado.

P: En la presentacion que ha hecho ha indicado que las personas son
las protagonistas en una organizacion y que lo emocional es
verdaderamente lo importante. Desde ese punto de vista creo que lo
emocional se puede desarrollar. sCoémo este desarrollo se puede llevar
a la gestion de personas?

R: En primer lugar, con una buena comunicacién, evidentemente.
Aquellos que son los grandes idedlogos del liderazgo hablan de la
necesidad de inventarse un relato y que ese relato tenga algun vinculo
con la identidad. Los grandes lideres mundiales han sabido inventarse
un cuento donde estd implicita la identidad: saber encontfrar un
enemigo, saber dar vueltas alrededor de una idea con la cual todos nos
sintfamos identificados. La creacidon de una historia que nos haga
distintos a los demds es fundamental. Y tiene que tener algunos
elementos: tiene que ser muy fdcil de entender -un amigo mio dice que
“tiene que caber en un folio y lo tiene que entender mi abuela”-,
saberlo trasmitir, etc. Pero la Unica manera de trabagjar sobre lo
emocional es crear una narracidn que nos permita  sentirnos
identificados con un determinado tipo de emprendimiento.

De todas formas, esta charla ha dado vueltas alrededor de la emocién
y yo también creo mucho en el conocimiento, aunque yo me he
volcado hacia el ofro lado. Pero esas son las dos columnas: la del
conocimiento y la de la emocion.



