TRANSFORMANDO SUDOR EN ORO

(traduccion so6lo con fines académicos)

BERNARDINO

SOBRE EL AUTOR

Dueftio de una carrera victoriosa como jugador y como técnico de la seleccion brasilera
masculina de voleibol, Bernardo Rocha de Rezende, 47 afos, carioca de Copacabana,
economista formado en la Pontificia Universidad Catolica — PUC, mantiene
paralelamente una intensa actividad como conferencista y empresario (es socio de las
redes de academias a! Bodytech y de los restaurantes Delirio Tropical).



CONTRAPORTADA

Como centenas de miles de adolescentes en la década de 1980, creci enamorado por el
volei. Cuando ibamos a la calle para colocar la malla y “repetir” la actuaciéon de
nuestros idolos, no recuerdo a alguien que dijera: “Yo soy Bernardifio”. Casi todos
querian representar el papel de los titulares y no del pasador suplente. Bernandino no
tenia cupo en la seleccion de mi calle.

Pocos podrian imaginar que alli, en la suplencia de la seleccion, atento a todo, se
estuviese generando el mayor entrenador de la historia del voleibol brasilero y uno de
los mayores simbolos de liderazgo de Brasil. El oscuro jugador suplente de la
generacion de 1980 se convirtid en una estrella del deporte de nuestro pais. - la gran
estrella del juego colectivo.

La esencia de esa transformacién es la creencia de una ecuacion simple que no tiene
nada de matematica: TRABAJO + TALENTO = EXITO. No por casualidad el
TRABAJO viene antes del TALENTO. Para Bernardifio el orden de estos factores
altera el producto. Apoyado en su propio ejemplo como jugador, ¢l apuesta en el
esfuerzo y la perseverancia, en la disciplina y la obstinacion.

Cuando va a empresas para dar sus conferencias, el motivo de los aplausos frecuentes es
solo uno: las lecciones de Bernardifio se aplican a cualquier area de la actividad
humana. Se convirtid poco a poco en el simbolo del liderazgo moderno. Democratico,
franco, abierto, pero seguro en el momento de decidir.

Hay muchas fases de este libro que merecen ser guardadas para reflexion. Algunas
simples, otras complejas. Pero todas con un contenido que resume, en pequenas dosis de
sabiduria, el secreto de tanto éxito.

Bernardifio es el parte aguas en un pais que necesita aprender la importancia de la
cooperacion, de la solidaridad, y del trabajo en equipo.



PARTE INTERIOR DE LA PORTADA

Eran buenos los tiempos en los pupitres de la Facultad de Historia, en la UFRJ'. La vida
corria tranquila, las cuentas aun no habian aparecido en mi vida, existia siempre una
discusion acalorada que hacia el tiempo volar y una vieja esperanza en cambiar el
mundo, que de vez en vez aun intenta resurgir de manera terca.

Discutiamos la Escuela de los Anales, la Nueva Historia, de manera pretensiosa nos
dividiamos entre marxista y defensores de la historia del pensamiento. Entre una
cuestion de vida o muerte, un debate siempre obstinado en volver a la superficie:
Jhabian algunos grandes personajes con fuerza suficiente para mudar los rumbos de la
historia o nada podia ser mayor que desenrollar los procesos histéricos?

Invariablemente era un solitario en la contienda. Opino de mis creencias que algunos
hombres, por tamafia grandeza, podian cambiar el curso de las cosas, acelerar procesos,
hacer la rueda girar.

Talvez haya sido esa pasion por grandes personajes la culpa por desviarme del trabajo
de historiador y de convertirme en periodista, que nada mas es lo de un eterno cazador
de grandes personajes.

Quiso el destino darme una compensacion: si no era capaz de entender que mayores que
los hombres son los procesos de las sociedades, la lucha de clases, resta el consuelo de
convivir con personajes de las antiguas creencias, aquellos capaces de, bien... Ya
hablamos, capaces de mudar el curso de las cosas.

Fue asi, por un azar del destino, que me vi acompafiando y cubriendo como periodista, a
lo largo de los afos, en diferentes partes del mundo, las selecciones brasileras
comandadas por Bernardo Rocha de Rezende, Bernardifio.

Fue asi que vi, desde el comienzo, el proceso acelerado en la seleccion femenina, la
rueda girando.

Mudar el curso de la historia de pocas glorias para su presencia permanente en el podio,
por la loca utopia de un hombre que creyo, por el trabajo, ser posible David vencer a
Goliat.

Fue asi que vi en ejército de hombres talentosos individualmente transformarse en uno
de los mayores equipos de todos los tiempos, para todos los tiempos, por las manos de
un alquimista capaz de transformar sudor en oro.

' Universidad Federal de Rio de Janeiro



Agradezco todo el tiempo por aquella incapacidad que me permitio ser testigo de un
personaje capaz de mostrar a los que vendran la pedagogia del trabajo, de la
meritocracia y del sudor, en un pais que tristemente se va acostumbrando como el
triunfo de una pequefia trampa y del ilicito.

De todo qued6 la nostalgia de un tiempo sin cuentas por pagar, aquella esperanza en
cambiar el mundo, que aun es obstinado para resurgir y la vieja creencia, ahora
inquebrantable, que algunos hombres, por tamafia grandeza, pueden mudar el curso de
las cosas, acelerar procesos y hacer la rueda girar; como Bernardifio

LUCIO DE CASTRO
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Comentarios del Libro:

“Transformando Sudor en Oro. Nunca el titulo de un libro refleja tan acertadamente su
contenido. Es expresivo y verdadero, pues expone en una sola palabra el fundamento
principal de una carrera victoriosa: jel trabajo! El trabajo incansable destilando en sudor
dignificante el objetivo fijo de éxito. Y para todo eso es necesario tener dedicacion,
esfuerzo y otro ingrediente basico: jinteligencia! Inteligencia para descubrir los caminos
adecuados, para despertar en cada colaborador el ajuste fino de la jugada vencedora y la
dedicaciéon en beneficio de todos. Resumiendo: competencia y seriedad son dos
cualidades siempre presentes en el trabajo de Bernardifio

ANTONIO ERMIRIO DE MORAES, PRESIDENTE DEL GRUPO
VOTORANTIM

“En todo lo que hace, pero sobre todo en la cancha, Bernardifio demuestra su espiritu
vencedor. Es capaz de transformar un partido en una batalla victoriosa, agigantaindose
con sus jugadores. Es asi desde que lo conoci a los 15 afios — obstinado, persistente,
perfeccionista, motivador y vencedor, €l se volvid en el entrenador mas victorioso del
voleibol brasilero”.

BENETO DE FREITAS, PRESIDENTE DEL BOTAFOGO Y EXTECNICO DE
LA SELECCION DE VOLEIBOL QUE CONQUISTO LA MEDALLA DE
PLATA EN LOS ANGELES

“Hay lideres que inspiran por el discurso, otros por lo que hacen y conquistan.
Bernardifio es un lider raro que nos toca con las palabras al mismo tiempo que inspira,
hace, conquista y transforma como ninguno sudor en oro, personas en equipos, talento
en victorias”.

CARLOS ALBERTO JULIO, PRESIDENTE DE HSM

“Liderazgo, competencia y obstinacion son trazos que marcan la carrera de Bernardifio,
un profesional con ambicidon constante por la victoria. Es una persona extremadamente



estudiosa, dedicada y apasionada por lo que hace. Estas caracteristicas lo convierten en
uno de los mejores técnicos del voleibol mundial”.

CARLOS ARTHUR NIZMAN, PRESIDENTE DEL COMITE OLIMPICO
BRASILERO

“Bernardifio es victorioso en todo lo que hace; nacié para ganar, con mucho trabajo y
actitud”.

NALBERT, JUGADOR DE VOLEIBOL DE PLAYA Y MEDALLA DE ORO EN
ATENAS

“Hablar de Bernardo es facil. Mi amigo incondicional desde la década de 1970,
continua siendo un gran lider, integro, enfocado como siempre lo fue. Sus principios y
valores son un reflejo de una estructura familiar maravillosa. Me siento muy feliz por su
éxito, porque es mas que merecedor de sus victorias”.

RENAN DAL ZOTTO, TECNICO DE VOLEIBOL DE CIMED Y MEDALLA DE
PLATA EN LOS ANGELES

“Bernardifio es un vencedor por colocar en su trabajo valores y principios que tanto
apreciamos: liderazgo, determinacidén, competencia para entrenar y motivar equipos y
capacidad de generar crecimiento personal y alegria a los jovenes”

VINICIUS PRIANTI, PRESIDENTE DE UNILEVER BRASIL



EL DESCUBRIDOR DE VIRTUDES

Por: Joao Pedro Paes Leme

Como centenas de miles de adolescentes en la década de 1980, creci enamorado por el
volei. La generacion de Bernard, Renan, William y Montanaro le ensefi6 a mi
generacion a gustar por aquel deporte, que en pocos afos, se transformo en el segundo
deporte mas popular del pais. Cuando, después de los juegos del campeonato mundial
de 1982 o de las Olimpiadas de 1984, ibamos a la calle para colocar la malla y “repetir”
la actuacion de nuestros idolos, no recuerdo a alguien que dijera: “Yo soy Bernardifio”.
Casi todos querian representar el papel de los titulares — nuestros héroes — y no del
pasador suplente. Bernandifio no tenia cupo en la seleccion de mi calle.

Pocos podrian imaginar que alli, en la suplencia de la seleccion, atento a todo, se
estuviese generando — en el vientre de esas competencias y de otras tantas — el mayor
entrenador / técnico de la historia del voleibol brasilero y uno de los mayores simbolos
de liderazgo de Brasil. El oscuro jugador suplente de la generacion de 1980 se convirtid
en una estrella del deporte de nuestro pais. No tiene habilidades para realizar los
atrayentes — y a veces inutiles — malabarismos individuales, pero es la gran estrella del
juego colectivo.

Bernardifio es el parte aguas en un pais que necesita aprender la importancia de la
cooperacion, de la solidaridad, y del trabajo en equipo. Diga que sus jugadores son
bajos, Bernardifio los hara saltar mas alto. Diga que son débiles en el bloqueo y ¢l los
convertira en los mejores del mundo. Diga que la seleccion de volei de Brasil no
defiende y ¢l hara de sus dirigidos imbatibles. La esencia de esa transformacién es la
creencia de una ecuacion simple que no tiene nada de matematica: TRABAJO +
TALENTO = EXITO. No por casualidad el TRABAJO viene antes del TALENTO.
Para Bernardifio — economista formado en la PUC? de Rio de Janeiro -, el orden de estos
factores altera el producto. Apoyado en su propio ejemplo como jugador, ¢l apuesta en
el esfuerzo y la perseverancia, en la disciplina y la obstinacion. Siempre percibi una
logica elemental en su mente: Es mejor forjar hasta el cansancio el talento medio (y
determinado) que intentar pulir el diamante perezoso que no desea pulimento. Si
Thomas Edison, el mago de la bombilla de luz, dejo para la posteridad esta famosa
frase: “Genio es 1% de inspiracion y 99% de transpiracion”, Bernardifio — por mas
iluminado que sea — no osaria en desafiarlo.

Cuando va a empresas, a grandes corporaciones o a la Escuela Superior de Guerra para
dar sus conferencias, el motivo de los aplausos frecuentes es solo uno: las lecciones de
Bernardifio se aplican a cualquier area de la actividad humana. Democratico, franco,
abierto, pero seguro en el momento de decidir. La seleccion brasilera de volei — como
ejemplo exitoso de la gestion de personas — deberia servir de referencia para cualquier
empresa. Las posibles vanidades y susceptibilidades fueron cambiadas por un enorme

% Pontificia Universidade Catélica



sentido de solidaridad — una complicidad, en lo que puede haber de méas positivo en la
definicion de este término.

Veinte afos después de ser subcampedn mundial y olimpico en el papel de levantador
suplente, Bernardifio, ahora como entrenador, llevo a Brasil al titulo en las Olimpiadas y
en el Campeonato Mundial. Hizo que un equipo sin resultados expresivos en los ultimos
anos la seleccion mas temida en el mundo del volei. Transformé personas — una de sus
especialidades. Cred una generacion segura de jugadores determinados, repotencializod
el animo de otros y construy6 un equipo de asistentes a quien entregaria oro en polvo.
Fue en ese proceso refinado de extraccion y busqueda de oro) y trabajo refinado que
Brasil vio surgir una preciosa carrera de este lider.

Hay muchas frases dichas por Bernardifio que merecen ser guardadas para reflexion.
Ciertamente en este libro usted encontrara varias. Algunas sencillas, otras complejas,
pero todas con un contenido que resume, en pequefias dosis de sabiduria, el secreto de
tanto éxito. Mi preferida es “Al final de cuentas, son las personas las que hacen la
diferencia”. Considero esta frase un hallazgo. Al final, las instituciones no funcionan
solas, no se administran por un toque magico, ni los cargos tienen vida propia. Equipos,
empresas, corporaciones o gobiernos son el resultado del trabajo de un grupo de
individuos. En este proceso, se necesita identificar lo mejor que hay de cada uno de
ellos para lograr una solida institucion, hacerles entender que el esfuerzo colectivo lleva
a la victoria, pero el talento individual desorientado tiene a fracasar. Asi se descubren
las grandes vocaciones y se perfeccionan las virtudes. Este trabajo, Bernardifio lo
desempeiia como maestro.

Hoy, cualquier adolescente que salga de casa para jugar con sus amigos después de
acompanar las victorias del volei brasilero le gustaria que Bernardifio lo entrenase. El
antiguo jugador suplente que no tenia cupo en la seleccion de mi cuadra es actualmente
uno de los brasileros mas codiciados por las grandes empresas del pais. Traduce sus
tacticas victoriosas para que funcionen en el mundo empresarial — al final, en este
mundo actuaria en cualquier posicion de juego. En cada competencia, ensefia a los
brasileros la importancia de la cooperacion, de la solidaridad, des esfuerzo colectivo en
busca del objetivo comun. Ensefia la importancia de los jugadores de la suplencia y
como pueden ser decisivos. Como amigo y fan, admiro su alquimia victoriosa que
mezcla ingredientes: ética, respeto, voluntad, disposicion, disciplina, talento. Y si, al
final de cuentas, son las personas las que hacen la diferencia, figuras como Bernardifio
son fundamentales para la transformacion de Brasil.



PRESENTACION

“Solo s¢ que nada s¢”
SOCRATES

Cuando gané la primera medalla olimpica como entrenador de una seleccion brasilera
de volei — el bronce de las mujeres en 1996 — y comenzaron a salir invitaciones para dar
conferencias en empresas, estaba con curiosidad: ;qué sera que los ejecutivos y
profesionales de las mas diversas areas quieren escuchar? ;Lo que hay de comun entre
mi experiencia y conquistas en el deporte y el dia a dia de los negocios?

En el volei como en la vida valen los mismos principios: la necesidad de identificar
talentos, de mantener las personas motivadas, comprometerse con el desarrollo de cada
miembro del grupo y principalmente, crear un espiritu de equipo que genere el
desempefio del equipo muy superiora la mera suma de los talentos individuales.

Los problemas que enfrento como entrenador de equipos de volei de alta competencia
son basicamente los mismos que preocupan a todas las personas en el cada vez mas
competitivo ambiente profesional: como labrar el camino de la victoria, enfrentar los
desafios y presiones y, lo mas importante, que hacer para permanecer en la ctspide.

Inspirado por la lectura de biografias de lideres historicos como Churchill y de grandes
deportistas y entrenadores como Vince Lombardi, fui madurando un punto de vista
propio sobre mi actividad. Esto me llevé a formular una herramienta de trabajo que
llam¢é “La Rueda de la Excelencia” y que es uno de los principales temas de este libro.

Es ella que coloca el norte para la busqueda permanente de la calidad que aplico en el
dia a dia con los jugadores para refinar habilidades como trabajo en equipo,
perseverancia, superacion, compromiso, complicidad, disciplina, ética y habitos
positivos de trabajo.

Este libro no pretende ser una autobiografia en que brillen mis mejores momentos como
jugador y entrenador. Y si una historia de liderazgo construida a partir de la
observacion, teorias y conceptos que asimilé a lo largo de mi trayectoria al lado de
grandes equipos — y que nos ayudaron a transformar sudor en oro. Desde los tiempos en
que jugada en la categoria menores de Fluminense, como integrante de la generacion
que conquistd la medalla de plata en la Olimpiada de Los Angeles, pasando por mis
inicios como entrenador en Italia, después en la seleccion femenina, hasta llegar al
equipo masculino, donde estoy hasta la fecha.

A partir de esta recoleccion de lecturas, vivencias y experiencias, espero poderlo
instigar en el proceso de cuestionamiento, de busqueda de la solucion y de
conocimiento en la procura de repuestas para muchos por qués y comos.



Espero que también este libro lo inspire la busqueda de la excelencia, una filosofia de
vida que me da el norte y me anima desde pequeio. Asi como intento realizar con los
jugadores, me gustaria ayudarlo a salir de su zona de comodidad, a descubrir su
inmenso potencial de contribucion y a encarar cada dia como una oportunidad para dar
lo mejor de si mismo.



UN PASEO POR GRECIA

“El éxito es el resultado de la practica constante de fundamentos y acciones vencedoras. No hay nada de milagroso en el proceso,
ni suerte involucrada. Aficionados aspiran, profesionales trabajan”

BILL RUSSEL

Atenas, 29 de agosto de 2004. Dentro de algunas horas estaremos en el Gimnasio de la
Paz y la Amistad enfrentando a Italia por la disputa del oro olimpico. ;Cual sera el
desenlace de esta jornada que no comenzo en el partido inaugural, hace dos semanas,
sino hace tres afios y medio, cuando me converti en entrenador de esta admirable
seleccion brasilera de volei? Pasé practicamente la noche en vela, los ojos pegados en el
techo, el pensamiento en la gran final, con derecho a breves siestas y nada mas.

Me levanté como si tuviese el peso del mundo en el estbmago. Voy hasta la ventana,
regreso, ando por la habitacién con cuidado para no despertar a Ricardo Tabaco, mi
asistente técnico y uno de mis brazos derechos. Desciendo al primer piso, como una
fruta. Son las seis de la mafiana. Los jugadores y los demas compafieros de la comision
técnica aun duermen. Tal vez se encuentren menos tensos que yo.

Salgo para dar un paseo por la Villa Olimpica. Mis pensamientos y yo, ahora menos
concentrados en los italianos, en la partida decisiva y en el oro que en los tres afios y
medio nos trajo hasta aqui. Es eso que pienso, fiel a lo que siempre hallé del voleibol,
del deporte en general, de la vida: la victoria no es mas importante que nuestra
conviccion que hicimos todo el esfuerzo para conquistarla.

Sol fuerte, calor intenso, hago mentalmente una revision a toda mi larga asociacion con
el deporte. Pienso en la familia como punto de partida y puerto seguro de una vida
entera. Regreso al pasado del mediocre jugador de futbol, de alumno de judo del
profesor Yanta, de tenis en el Club de Caisaras, del descubrimiento del voleibol en las
playas de Copacabana, del equipo de la categoria de menores de Fluminense y de las
lecciones aprendidas con mi primer entrenador, Benedito da Silva, el recordado Bené
(la mayor de ellas es nunca realizar nada sin pasion).

Después, ya adulto, los otros clubes, la seleccion brasilera y el inicio de la etapa en que
el voleibol se convirtio en uno de los deportes mas populares del pais del futbol, sin
contar con el gran reconocimiento internacional. El orgullo de haber pertenecido a la
“generacion de plata” de Bernard, Montanaro, Xando, Renan... y aun como eterno
suplente de William, que a final de cuentas, siempre fue mejor que yo. El comienzo
como entrenador, asistente de Bebeto de Freitas.

La experiencia en lItalia, particularmente la primera, con el equipo femenino de
Perugia. Si aquellas jugadoras no hubiesen confiado en mi no seria hoy un entrenador.
Después del periodo en el equipo de Modena, el regreso a Brasil, la invitacion de
Nuzman para dirigir la seleccion femenina, los campeonatos ganados, los titulos
perdidos, sobre todo en dos olimpiadas, todo antes de asumir, en 2001, las funciones de
entrenador de los jovenes que duermen alla atras, tal vez soniando con la victoria.



;Como sera si ganamos hoy? El éxito en los ultimos arios ya puso una enorme
responsabilidad sobre nuestros hombros, imagine si conquistamos la medalla de oro.
JQué vendrda después? Probablemente la obligacion de ganar siempre, los
insoportables reclamos que nada de lo realizado hasta aqui hacia delante podra ser
menos perfecto.

Considero el asunto del merecimiento: ;Serd que esta generacion merece mds que
aquella medalla de plata, a la cual el voleibol brasilero debe mas que otras medallas?
¢ Tiene mas derecho que Renan, jugador extraordinario, mi amigo, casi mi hermano?
Pienso en la medalla de oro que él no gano y aun, en la angustia que vivio durante los
Juegos Olimpicos de 1996 — nosotros en Atlanta unidos alrededor del voleibol y él en
Brasil enfrentando valerosamente la leucemia de su hijo, Gianluca. Una angustia que
solo se deshace mucho después, cuando el nifio se curo y pudimos tener a Rendn de
regreso, cuya daurea tanto nos animaba.

No sé. La unica seguridad que tengo es que, si es un asunto de merecer, estos jovenes
ya son campeones. Vencer, realmente, no puede ser todo, pero si se emperia por la
victoria es lo unico que cuenta. Y esta seleccion, sin duda, nunca dejo de dar el
maximo.

Por un minuto, por mucho, me viene a la mente un pensamiento absurdo: ;no seria
mejor perder hoy con los italianos? Quedariamos con la medalla de plata, que también
es una bella medalla, y saldriamos enriquecidos por lo aprendido, al final en un camino
de victorias, quedan las grandes lecciones que solo la derrota enseria.

Victoria y derrota, siempre los dos extremos. En el voleibol no hay empate, el punto
medio entre ganar y perder. Un deporte en el que los dos ultimos puntos en un tie break
(set de desempate) pueden significar la distancia entre el cielo y el infierno — el cielo
para quien gana, e infierno para quien pierde. Trato de alejar el pensamiento sin
proposito de las ventajas de la derrota y me concentro nuevamente en la seleccion de
ltalia.

Estoy de regreso con mis reflexiones, cuando me encuentro con Fernanda Venturini, mi
esposa y una de las mejores pasadoras del mundo. Un encuentro que podria ser dificil
para los dos: ella sin saber si llora la increible derrota con las rusas en las semifinales (la
medalla perdida ayer, cuando nuestras jugadoras fueron superadas por las cubanas en la
disputa de la medalla de bronce) o si me da &nimo para mi juego final, y me divido entre
darle apoyo y soOlo pensar en los italianos. Pero el encuentro acaba siendo tranquilo,
nada dificil. Fernanda parece mas vinculada con la final de hoy, que la pérdida de ayer
de ella. Me deseo suerte y siguid para la piscina, dejandome totalmente en sintonia con
el desafio que vamos a enfrentar. ;Y lo que aun estd por venir?

Analizo al adversario, pero aquellas son horas para descifrar a nuestro propio equipo.
Una relacion decisiva, fundamental. Anoche, considerando que habiamos enfrentado y



ganado a Italia dos veces en un mes — primero en la final de la Liga Mundial y después
en la fase de clasificacion de estos Juegos Olimpicos — pregunté a Chico dos Santos, el
asistente que dividio conmigo la planeacion tactica de la seleccion: “;Qué sera que los
italianos prepararon para este partido?” Respuesta: ‘“Nada Bernardo. Ellos no
tuvieron tiempo para inventar algo. Vamos a pensar solamente en nuestro equipo” [ Y
que equipo! Unido, motivado, comprometido con una causa: no obligatoriamente
conquistar el titulo olimpico, pero hacer todo lo posible para merecerlo.

No se monta el mejor equipo sin grandes jugadores, no se construye una maquina sin
las piezas correctas, no se llega a un todo sin que las partes se completen. Motivo por
el cual jamas dejé de considerar el brillo individual de los 12 hombres bajo mi
direccion. En la realidad, 13, si contamos con Enrique, tristemente separado una
semana antes de llegar aqui. Si los reglamentos limitan a los equipos a 12 jugadores,
no quiero decir que Enrique no ocupe, siempre, la mente y el corazon de todos
nosotros, situacion demostrada en todos los partidos. Desde el primer partido contra
Australia, cuando su camiseta numero 5 fue colocado en un gancho en nuestro
camerino, izada como emblema de una ausencia que estd presente.

¢;Como es posible no tener en cuenta la perseverancia de Nalbert, nuestro capitan, una
super estrella, cuya salida del equipo, forzado por el hombro lesionado, decian que
seria fatal para nuestras aspiraciones en estos Juegos Olimpicos? Con enorme
esfuerzo, para no decir sacrificio, se recupero, volvio a jugar, y aun estando fuera en
los ultimos partidos, nos contagio con su liderazgo. Con frecuencia digo que el aiio en
que Nalbert menos jugo fue el ario en que mas nos inspiro, por su lucha y dedicacion
en el proceso de recuperacion.

Y Giovane, medalla de oro en 1992, que jamas vio en esto el motivo para acomodarse,
para no hacer nada mdas, aun siendo suplente? Acepto volver a la seleccion como
soldado, no como general, con la humildad de quien dice: “Para mi, basta estar aqui”
cUn bendecido? No. Un obstinado que se prepara duro para que todo resulte como
esperamos. Y cuando no entra a jugar es de aquellos que entrenan mucho para lograr
que el titular se esfuerce aun mas, con miedo a perder su puesto.

Y la vibracion de Ricardino, victoria de la obstinacion sobre el talento? Tiene un
excepcional sentido de observacion. Ve los videos muchas veces solo, los estudia y llega
diciendo: “Ya se lo que tengo que hacer” Y los sabe. Genio indomable, a veces deja la
emocion por encima de la razon. Pero en la cancha, ha sido nuestra gran diferencia.
La velocidad que consiguio imprimir a nuestro juego nos llevo a la cuspide.

Y el liderazgo de Giba? Con su entusiasmo contagiante y su generosidad cautivante,
es uno de los mas senialados por la prensa especializada para ser electo el mejor de
estos Juegos Olimpicos.



Y el brillo de Mauricio, otro medallista de oro de 1992 que enfrento el penoso proceso
de pasar de ser idolo indiscutido a suplente? Pero acabo venciendo. Maduro y
comprendio la importancia de su nueva funcion.

Y el talento de Dante, para quien un dia envié un e-mail diciendo: “No me haga
desistir de Usted”’? El fue al campo de batalla y probé tener la fuerza suficiente para
cargar el peso de reemplazar al aparentemente insustituible Nalbert. Gran jugador,
espero que Dante se convierta en un lider para las nuevas generaciones, transmitiendo
todo lo que aprendio de esta.

Y la inteligencia de Rodrigdo, este Central dotado de una capacidad tactica fuera de
la comun? Habla poco, pero escucha, observa, aprende y hace. Todo con personalidad,
coraje y capacidad de decision.

Y el sorprendente Escadinia (Serguirio), a quien todos respetamos y admiramos por
haber superado dificultades en la vida que ninguno de nosotros tuvo? Un vencedor,
modelo de lucha, de victoria de la virtud, de la correccion. Maravilloso libero — tal vez
el mejor de todos en Atenas. Si la seleccion brasilera merece ganar el oro aun mas,
Escadinia es el simbolo de este merecimiento.

;Y la eficiencia de Gustavo, trabajador incansable? El ejemplo vivo de que nada
sustituye el entrenamiento, la preparacion. Un jugador amoldado a sudor y dedicacion,
fabricado, transformado en uno de los mayores bloqueadores de la historia del Volei.

Y la garra de André Heller, un luchador que conquisto su cupo en una disputa siempre
dura, y muy leal? Talvez por esas cualidades se encuentre listo para los grandes
embates.

Y André Nascimento, ;el hijo que todo padre queria tener? Siempre se da bien con la
vida, no tiene miedo de ningun adversario: Rusia o Bolivia, él enfrenta cualquier
seleccion con esa misma garra (verraquera). Es una persona que cambia de manera
excelente la direccion del ataque considerando que tiene 1,95 metros y se enfrenta a
adversarios con mds de 2 metros.

Y por fin, la humildad de Anderson, que tal vez no tenga idea del propio valor. Toca de
manera excelente la guitarra, y no dejé que trajera para Atenas, con seguridad que
perderiamos el sonido de su musica pero ganariamos un jugador, que ademas de
competente, concentrado.

En resumen, jamas dejé de considerar el talento de cualquiera de estos excepcionales
jugadores, a pesar, que para mi, sean estrellas cuyo brillo se vuelva mas acentuado
cuando forman una constelacion. Los jugadores que enfrentaran a los italianos en unas



horas estan unidos, determinados, con confianza, movidos por la misma pasion y
convencidos que no habrian llegado hasta aqui si no fueran lo que son: un equipo.

Regreso al edificio donde estamos hospedados. Tenemos una reunion final a las 11 de la
mafana, pero antes el preparador fisico José Inacio llevara a los jugadores al gimnasio.
Durante la charla pienso que nunca mas voy a entrenar este equipo nuevamente y esto
hace que la reunién sea corta y de cierta manera, emotiva. Al final, no habia motivo
para tensiones o miedos excesivos, ya que habiamos trabajado para vivir aquello — era el
lugar en que queriamos estar: la final olimpica.

Para relajar, Ricardifo, siempre ¢€l, afiadi6: “Si alguien tiene miedo, me puede dar la
mano”. Risas de todos. Cualquiera que fuera el resultado, queria verlos con la cabeza en
alto. Tenia la seguridad de que estdbamos listos para gozarnos aquel momento.

(Oro o plata, que finalmente, atn estaria por venir?



MIS PRIMEROS ENTRENADORES

“Disciplina es el puente que une nuestros sueiios y nuestros logros”

PAT TILLMAN

Naci en Copacabana, en Rio de Janeiro, en una familia de clase alta que me dio més de
lo esencial: amor, comodidad, instruccion, ejemplo de vida e intensa actividad fisica en
las horas libres.

Por el suefio de mi madre, Maria Angela, mi futuro seria el Derecho u otra profesion
liberal. Pero, como todos saben, los suefios de la madre no siempre se realizan. Mi
padre, Condorcet Rezende, debe su primer nombre a un homenaje que mi abuelo pudo
dar al Marqués de Condorcet, precursor filosofico de Augusto Comte.

Mas que padre, fue siempre un modelo de caracter, de lealtad, de ética, de respeto a las
personas: “Son cosas que no se compran, pues no estdn a la venta...” Fue en su libro
“Andadas y caminatas”, una reunion de textos diversos, que conoci muchos de los
lemas positivos que influenciaron mi vida: “Saber para prever, a fin de proveer, Actuar
por afecto y amor, mas pensar para actuar”, entre otros.

Desde temprano Maria Angela y Condorcet mostraron el valor de la instruccion,
fundamental para nuestro desarrollo cultural e profesional de mis hermanos y mio — en
orden, Rodrigo, yo, Guilherme, Patricia y Eduardo. De cierta forma, fueron nuestros
primeros “entrenadores”. Les debemos las ensefianzas segin las cuales — fuéramos
abogados, ingenieros, médicos o profesores — no llegariamos a ningin lugar si no
estudidbamos, trabajdbamos o sudabamos mucho, con mucha dedicacion.

Toda la familia se dedico al deporte. Nuestros padres veian en las actividades fisicas un
complemento valioso para la formacion de los hijos. Entre todos los deportes que
practiqué, fue en el judo que sali mejor, alumno del maestro japonés Ynata. Fui
subcampeon carioca de la categoria menores, mas lo que debo de hecho al judo no son
las victorias y si la disciplina y la posibilidad de sacar la energia que todo joven tiene
dentro de si.

No olvido los pequetios castigos (leves golpes en las piernas) aplicadas por el maestro
Ynata, sin duda las primeras lecciones de perseverancia y motivacion que tuve. El fue
que me ensend a no desmoronarme cuando perdiera un combate y ademas de todo,
levantar después de caer.

El Voleibol, lo descubri en la playa, donde Rodrigo y yo jugdbamos con un grupo de
amigos. Nada serie, que hiciéramos con la idea de un dia jugar en serio. S6lo queriamos
divertirnos. Y para eso bastaba un pedazo de playa, una malla y un balon. Si un equipo
de verdad entrd en nuestras vidas, esto se debe a Vitorio Mendes de Moraes, vecino un
poco mayor para quien el volei ya habia dejado de ser broma. El y su hermana lucia
jugaban con Fluminense, los dos muy buenos. Imaginando que teniamos alguna idea,
Vitoério nos invitd, a Rodrigo y a mi, para realizar una prueba en la categoria infantil del



club. Y fuimos, y me converti como un hincha del Botafogo adoptado por la familia
tricolor (de Fluminense).

Quien dirigia las categorias de base de Fluminense era Benedito da Silva, “Bené”. Gran
entrenador, maravillosa figura humana. Un formador de estrellas, que lo digan Bernard,
Fernandao, Bada y otros que integrarian la llamada “generacion de plata”.

Con Ben¢ aprendi mas que jugar volei. Las primeras lecciones de liderazgo, de
disciplina, de la importancia de formar parte de un equipo, de tratar a todos segun los
mismos valores, pero no necesariamente de la misma forma, todo eso aprendi de €l. Es
mas la pasion por el volei. Bené creia firmemente — y transmitié esto a sus jovenes
jugadores — que no se debe hacer nada en la vida sin pasion.

Bené tenia un gran sentido de observacion. En los entrenamientos de los menores de
Fluminense, yo acostumbraba pelear / discutir mucho con Rodrigo. Era mi espiritu
refunfufion, de exigir, de dar aconsejar en el juego del otro, de exigir que todo el mundo
pusiese mas empeiio. Rodrigo, con buen temperamento, dejaba que yo discutiera solo.
Llevaba en la broma lo que yo insistia en transformar en conversacion. Siempre que
esto sucedia, Ben¢ paraba el entrenamiento y ordenaba:

- jYabasta Bernardo! jTe vas para las duchas!

Tomé decenas de duchas anticipadas por decision del entrenador. Salia del club
inconforme. No me olvido de aquellos viajes en bus después que Bené me obligaba a
dejar el entrenamiento mas temprano. ;Porqué yo era siempre el culpable? Por que
razon, en una discusion, ;soélo yo era expulsado? Me sentia perseguido, una injusticia,
convencido que el entrenador me la tenia dedicada.

Veinte afios después, cuando dirigia la seleccion femenina de Brasil, acostumbraba a
invitar a Bené a los entrenamientos en el Centro de Capacitacion Fisica del Ejército, en
Urca. Ya anciano, ¢l se sentaba en una esquina observando todo en silencio. Un dia no
resisti y recordé el asunto:

- Bené, me puede decir una cosa: ;porqué, siempre que yo peleaba con mi
hermano, usted siempre me expulsaba del entrenamiento y nunca lo sacaba a ¢él,
que no queria nada?

Respuesta del viejo entrenador:

- Justamente por eso, porque su hermano no queria nada. Si yo lo saco del
entrenamiento, tal vez ¢l no regrese mas y yo lo necesitaba en el equipo. Usted
ya estaba inmerso en el volei que estaba seguro que regresaria siempre.

La capacidad de Bené para motivar a los jovenes estaba vinculada con su sabiduria en
entender a sus jugadores, identificando los talentos y sus limitaciones, identificando los
botones correctos que seran oprimidos. ;Y del deseo? ;O del mejoramiento de la
autoestima? En fin, era un maestro en el arte de conocer personas.



SE DEBE EXIGIR MAS DE QUIEN TIENE MAS PARA DAR. ES
FUNDAMENTAL CONOCER A LAS PERSONAS PARA MOTIVARLAS

El identificd en mi, no la vocacion o la posibilidad de convertirme en estrella del
voleibol, pero la persistencia, la testarudez, la voluntad de siempre regresara un nuevo
comienzo después de cada derrota. Estoy convencido que fue ¢l quien potencializé mi
espiritu de no desistir nunca. Bené instituyé que mi lucha tendria que ser mayor a los
otros, que eran mas talentosos.

Pero, sus ensefianzas no pararon alli. Fue con Bené que aprendi, también, las primeras
nociones de lo que es ser lider de un equipo. No apenas el capitdn, como generalmente
se imagina en el deporte, mas aquel que da ejemplo, sea entrenando, jugando o también
lejos de las canchas, el que contribuye para el mejor desempefio del equipo.

Tenia 14 o 15 afios y aun era categoria infantil cuando Feitosa, entrenador de la
categoria mayores de Fluminense, me invitd a participar un fin de semana de partidos
amistosos fuera de Rio de Janeiro. Fui. Suena siempre como una prueba de prestigio un
adolescente ser llamado para jugar con gente mayor. Ocurre que, con esto, abandoné la
categoria infantil. Cuando me presenté nuevamente con Bené el martes, ¢l no me dejo
salir.

- Como lider, Bernardo, usted fall6. Siendo en capitan del equipo, dejé a sus
compaiieros solos. Para ayudar a los otros, abandond justamente a los que mas
necesitaban de usted.

Nunca me olvidé de las palabras claras y duras de mi entrenador aquel dia. La vanidad
de haber realizado algunos partidos amistosos con el equipo de mayores me habia
influenciado a reaccionar de manera equivocada con todo el grupo. Con media docena
de palabras Bené me mostré cuanto vale ser parte de un equipo. Como el “nosotros” es
siempre mas importante que el “yo”.

Al mismo tiempo en que mis padres me motivaban para hacer deporte, no veian con
buenos ojos la posibilidad de realizarlo como una actividad tnica, exclusiva, casi como
un medio de vida. En los afios 60 y la mayor parte de los 70, con excepcidn del futbol,
el deporte estaba lejos de ser una profesion. Por esto, ellos me exigian que pusiese los
estudios en primer lugar, dejando en segundo plano mi pasion por el volei.

Paralelamente al curso de inglés (a pesar que lo encontrara poco interesante, no tenia
como escapar al argumento de mi papa: “El inglés fue un diferencial en el pasado, hoy
es fundamental”), comencé a estudiar en la Facultad de Ingenieria de la PUC, pero
luego me desmotivé y pedi cambio para Economia.

El hecho es que me gustd la carrera de economia, por los buenos profesores que tuve y
por la oportunidad de combinar las matematicas y el raciocinio 16gico que me gustaba
con un campo de estudios mas creativo y humano. Como realicé la carrera y al mismo
tiempo en que me dedicaba al volei, las dos actividades se confundian y se
complementaban.



Afios después comprendi como la economia, que busca generar el mayor bienestar
posible con recursos limitados, me ayudé en el deporte, donde debemos buscar el mejor
resultado con los recursos disponibles.

O

Siempre fui un jugador disciplinado. No necesité tener mucha experiencia para saber
que un deportista, mismo sin ser excepcional, puede conseguir superar sus limitaciones
con una super dedicacion a los entrenamientos, apoyado en habitos saludables.

Cuando el tema es dedicacion a los entrenamientos, me gusta citar a Pat Tillman,
jugador de fatbol americano. Bajo, lento y sin el biotipo ideal para el deporte, nadie
tenia grandes expectativas sobre su futuro como deportista cuando comenz6 a jugar en
el colegio. Pero ¢l entrenaba tan obstinadamente y con tamafia disciplina que garantizo
su presencia en el equipo titular. Era lo maximo que podia conseguir, decian. Jubilo
engafioso. En la facultad, se transformo en uno de los jugadores destacados en el equipo
universitario.

[Futbol profesional? Los incrédulos dudaban en el futuro de Tillman, a lo que ¢l
respondia con la mayor seguridad: “Si solo me dan una oportunidad”. Le dieron la
oportunidad y la aproveché. Se volvio profesional, pasando a ganar millones de dolares
al afio.

Hay una frase de Tillman que nos lleva a la conclusion que €l tenia el brillo en su
mirada: “Disciplina es el puente que vincula nuestros suefios con nuestros logros”.
Todos tenemos objetivos y queremos conquistarlos, pero lo importante es que estemos
dispuestos a construir con este puente.

(Que significa tener el “brillo en la mirada™? Todo el mundo conoce la expresion que
describe los ojos como el espejo del alma. El brillo, en el caso, refleja la intensidad que
viene de lo intimo, de la esencia del deportista, en una mezcla de voluntad, disciplina,
determinacion y pasion. En mis tiempos de jugador, no me daba cuenta de que el ardor
y la llama que me motivaban a competir es lo que se denomina simplemente de “raza —
verraquera”, tenian un sentido mas amplio.

El mariscal inglés Sir Bernard Montgomery, el de la invasion de Normadia, en la
Segunda Guerra Mundial, también creia en la fuerza de la mirada. No por acaso el
pasaba revista antes de cada batalla. Sus soldados hallaban muy extrafo este ritual.
“Alla viene aquel loco”, decian. “Uno yendo para la linea de fuego y ¢l preocupado con
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el corte del cabello, la barba, el uniforme....”.



No era nada de eso. En el libro Maestro del campo de batalla, Nigel Hamilton transcribe
la explicacion del propio Montgomery: “... lo que queria era mirar bien los ojos de cada
hombre para ver si percibia en ellos el brillo de la victoria”.

Desde joven aprendi que algunos habitos son incompatibles con ciertas actividades.
Para un deportista de alta competencia, por ejemplo, beber, fumar, no seguir una dieta
adecuada ni compensar con descanso la energia gastada en los entrenamientos son
habitos que pueden abreviar una carrera promisoria. ;Drogas? Sobre estas no es preciso
realizar muchos comentarios, pero antes que dafar carreras, destruyen vidas.

S¢ por experiencia propia que sumar habitos saludables con la disciplina en los
entrenamientos me ayud6 como jugador y también como entrenador. Nada se gana tener
un equipo o una seleccidon con los nutricionistas mas profesionales o esmerarse para
tener las recetas mas balanceadas si el deportista no estd convencido que debe seguirlas
por su propio bien.

Como joven que inici6 sobre las orientaciones de Bené, me di cuenta que nuestra actitud
con relacion al deporte, al trabajo, a todo en la vida es orientada por dos sentimientos: el
arrepentimiento y el merecimiento.

Nada peor que arrepentirnos de los que no hicimos o de lo que hicimos mal: “Ah, si
hubiera tenido mas cuidado ...”, “ah! Si hubiese actuado de otra forma...”. El
arrepentimiento corroe, arruina y genera sufrimiento. Por eso es necesario pensar antes
en lo que se debe hacer y hacerlo para no arrepentirnos después.

Ya el merecimiento es un sentimiento bueno, alentador, constructivo. Es lo que permite
que se diga: “Mereci lo que conquisté porque lo hice en la manera adecuada, me
preparé, trabajé honestamente, fui disciplinado, concientes, serio y cultivé habitos
compatibles con lo que hago. Lo que también es simple.

Hoy es esto que tengo que pasar a los jugadores. Puedo orientarlos, pero lo decision es
de ellos.

O

A pesar de la inmensa dedicacion a los entrenamientos, ni siempre mi carrera fue
siempre un mar de rosas. Tuve buenos momentos, principalmente la conquista del titulo
brasilero categoria menores en 1974 y el campeonato suramericano juvenil en 1978.

En esa época, tuve la oportunidad de ser dirigido en varias ocasiones por Bebeto de
Freitas, mi idolo desde nifio. En la primera seleccion carioca que dirigio, fui su capitan.
De alli naci6 una gran amistad. Lo admiraba desde los tiempos que era entrenador,
principalmente por su actitud, su modo de orientar a los compafieros durante el juego,



liderandolos, siendo caso un técnico / entrenador dentro de la cancha. Para mi, Bebeto
era un ejemplo.

Con relacion a los malos momentos, el afo 1977 fue inolvidable. Fui convocado por
primera vez para una seleccion brasilera, el equipo juvenil que iba a disputar el primer
mundial de la categoria. Estaba en forma, entrenaba con el entusiasmo habitual, pero no
quedé por fuera. Para un joven de 18 afios, aquella “tremenda injusticia” tenia el peso de
una avalancha.

Quedé¢ con la sensacion de que todo acababa, que mi vida en el voleibol llegaba a su fin.
Un sentimiento horrible de derrota personal. Mi padre se dio cuenta como me sentia y
quiso que olvidara la idea de que el mundo se me desmoronaba: “Estds apenas
comenzando. Trata de entrenar mas, levantar la cabeza y seguir adelante, que todo vas a
llegar a un resultado positivo” me dijo al verme abatido y lloroso.

La historia del sabio chino que se present6 ante el emperador con un libro cabe
perfectamente aqui. El libro tenia so6lo dos paginas. Al entregarlo, el sabio explico: “En
el momento mas triste de su vida, sefior emperador, lea la primera pagina y cierre el
libro. En el momento mas feliz, lea la segunda. El regalo habra alcanzado su objetivo.

Tiempos después, el azar golped su imperio. Una peste matd parte de la poblacion, una
plaga que destruyo los cultivos, barbaros invadieron las tierras saqueando lo que
sobraba. Desesperado el emperador se acordé del libro. En la primera pagina solamente
una frase corta: “Esto va a pasar”. Incansable y laborioso, convoco a los consejeros y
pidi6 apoyo al pueblo para expulsar a los invasores, acabar con la peste y recuperar los
cultivos.

Mas tarde, su hija tnica se casé con el hijo de un emperador vecino y los dos paises se
unieron en un unico e inmenso imperio. Feliz de la vida, el emperador se acordd
nuevamente del libro y fue a la segunda pagina, donde sélo se leia otra frase corta:
“Esto también va a pasar”. Moraleja: no nos debemos embriagar por las grandes alegrias
ni dejarnos abatir por las grandes frustraciones.

LA MAYOR TRISTEZA NO ES LA DERROTA, MAS NO TENER LA
OPORTUNIDAD DE INTENTAR DE NUEVO

Comprendi que lo que para mi era una injusticia, en realidad era una decision
considerada correcta por el entrenador. Pocas cosas son tan dificiles en cualquier
actividad humana como la auto evaluacion. Nunca tenemos la idea exacta de lo que
somos, de lo que valemos, sobre todo con relacion a nuestro trabajo y tanto o mas
cualitativa que cuantitativa.

El resultado de un partido de voleibol, por ejemplo, es pura matematica. No hay que
discutir. El desempefnio del un jugador, de un equipo no se limitan a lo que dicen las
estadisticas. Es también un asunto de calidad, implicando la evaluacion de una serie de



valores, muchos de ellos subjetivos que raramente los otros ven desde el mismo punto
de vista que nosotros. (El técnico se puede equivocar? Si, todos nos podemos
equivocar. Lo importante es intentarse colocar en el lugar del otro y percibir que una
decision dificil también afecta a quien la toma.

Por esto, después de aquella decision de no quedar en la seleccion en 1977, fui de
inmediato sin perder tiempo intentando descubrir si mi destino era ser una estrella, un
jugador mediocre o algo nulo. Sélo queria jugar bien. Esto me ayudd a ser un
profesional aplicado, insatisfecho conmigo mismo, buscando la perfeccion y llevando la
dedicacién en los entrenamientos las fronteras de la obsesion (acostumbro bromear que
la falta de entrenamiento me lleva a sumergirme en una profunda crisis de abstinencia).

Sabia que jamas seria un idolo en los coliseos. Pero también sabia que el entrenamiento
exhaustivo me daria un lugar en el voleibol. Me preparaba para ser profesional en una
actividad en la cual la autocritica es una cosa complicada. Son raros los deportistas que
aceptan la condicion de ser suplentes. Peor, ni siquiera la entienden.

En su libro Mi Vida, Earvin “Magic” Jonson, uno de los gigantes del baloncesto
norteamericano, dedica un capitulo entero a los suplentes de su equipo, los Angeles
Lakers, viendo en ellos la esencia del trabajo en equipo que lo llevo a ganar tantos
campeonatos en la Asociacion Nacional de Baloncesto — NBA. “Ellos nos desafian
diariamente a ser mejores”, explica.

Es verdad que el voleibol brasilero estaba a kilometros de distancia del profesionalismo
en camino, mas aun vale lo que Michael Jordan, otro genio del baloncesto, escribid a
proposito de los jovenes que se inician en el deporte. Segun €1, la mayoria llega para la
primera prueba con el pensamiento de mansiones, carro, y aviones, que compraran con
los millones de dolares que esperan ganar rapidamente.

Pocos tienen la conciencia que la fama y la fortuna son el resultado del entrenamiento
arduo al que se tendran que entregar. La preparacion, la entrega sin restricciones al
perfeccionamiento fisico y técnico (casi siempre demandando sacrificios), estos
deberian ser los primeros pensamientos de todo joven deportista. Sin esto, los bienes y
el resto no pasan de un suefio.

El ciclista americano Lance Armstrong también proporciona un testimonio increible del
poder de persistencia. En el libro El Largo Viaje, Armstrong cuanto como regreso a la
competencia y a vencer, después de sobrevivir a un cancer de testiculo. Cambi6 su estilo
de pedalear, que era muy impetuoso, supo crear nuevas estrategias para terminar el Tour
de Francia, la carrera de ciclismo mas tradicional del mundo.

Detalle importante: hasta ese momento nunca habia ganado el Tour, pero después de
recuperarse del cancer, la gano6 siete veces. “Llevé un tiempo para aceptar a idea de que
ser paciente es diferente de ser débil”, afirma Armstrong en el libro.



Esta fuente inagotable de experiencias me llegan a través de los libros que leo con el
placer y la necesidad de quien tiene el deseo de aprender. Uno de ellos, El Increible
viaje de Shackleton de Alfred Lansing, habla sobre el liderazgo, motivacion, trabajo en
equipo y superacion; cualidades sin las cuales el famoso explorador no habria
conseguido transformar su poco exitosa expedicion a la Antartica — que lo dejo, junto
con sus tripulantes, aislados por dos afios en un bloque de hielo — en una historia de
resistencia heroica.

Las biografias estdn entre mis lecturas favoritas. Y no es apenas con relatos del mundo
del deporte, también sobre personajes como Charles Darwin, Winston Churchill,
Gandhi, Benjamin Franklin, todos lideres, todos grandes inspiradores.

EN EL VOLEI COMO EN LA VIDA

COMPRENDER LA IMPORTANCIA DE LA INSTRUCCION EN EL
DESARROLLO CULTURAL Y PROFESIONAL

DEDICARSE CON OBSTINACION, EN LA BUSQUEDA DE UN OBJETIVO
ENTENDER LA PASION COMO FACTOR ESENCIAL DE MOTIVACION
SUPERAR LOS LIMITES PERSONALES POR LA DISCIPLINA

NUNCA OLVIDAR QUE LA VANIDAD ES ENEMIGA DEL ESPiRITU DE
EQUIPO

BUSCAR EL “BRILLO DE LA VICTORIA” EN LA MIRADA DE TUS
COLABORADORES




LA GENERACION DE PLATA

Los guerreros victoriosos vencen antes de ir a la guerra, al paso que los
derrotados van a la guerra y solo entonces buscan el triunfo.

SUN TZU

Como joven pasador, ya buscaba conocer mis defectos y mis virtudes. Y lo que mas me
incomodaba era mi temperamento, mi manera de ser. ;Cémo aprender a usarla a mi
favor?

Estudios o voleibol — a todo me dedico de un modo que muchos consideran obsesivo.
Conozco deportistas con esta caracteristica que alcanzaron resultados fantasticos en sus
deportes. No tenian gran talento, pero sabian perseverar. Yo mismo talvez no regresara
a la seleccion brasilera, después de la primera no aceptacion, si no hubiera sido
obstinado.

Para dar un ejemplo conocido, recurro al futbol. ;Quién no conoce la historia de Cafu?
A pesar de no aprobar en mas de diez examenes, en que los clubes seleccionan a
jovenes jugadores, ¢l no desistio. Hasta que un dia alguien se dio cuenta que aquel
lateral con habilidades limitadas poseia cualidades fundamentales como determinacion,
seriedad y fuerza interior.

Aqui hay una duda: ;Seria que las limitantes que veian en Cafu no estaban en los
entrenadores que lo evaluaban?; ;serd que las restricciones no estaban en los estandares
de evaluacion, que valorizaban apenas las virtudes y no en las cualidades que lo
llevarian a ocupar el puesto de capitdn de la seleccion penta campeona mundial de
fatbol?

Ya que en la seleccion pasaba la mayor parte del tiempo en la banca, aprendi analizar el
estilo de los jugadores — como realizaban cada fundamento, su empefio, su ritmo, su
actitud tactica en una o en otra situacion y sus reacciones emocionales. — y comencé a
desarrollar un buen sentido de observacion. Detalles que se podrian escapar su fuese
titular, mas que en la posicion de suplente eran anotados y analizados.

Siempre me interesé por el voleibol como un juego colectivo. La interaccion entre 12
jugadores me fascinaba mas que los destellos individuales. Conversaba a este respecto
con mis entrenadores y me gustaba cambiar ideas sobre tacticas y estrategias. Queria
siempre participar.

Otra cosa es el espiritu critico proveniente justamente de la suma de estas
caracteristicas: la de jugador obstinado y la de suplente metido a entrenador. Inquieto,
terco, reclamaba, discutia, peleaba y exigia mas de mis compafieros. No desperdiciaba
desperdicio de talento, lo que hasta hoy es una de las cosas que mas me irritan.



Nunca fui aquel jugador que entraba para decidir, para hacer la diferencia, pero exigia
esto de los que tenian condiciones. Cuando veia que una estrella se relajaba, se
acomodaba, se conformaba con una actuacion mediocre, protestaba. Y pensaba: “Ah, si
fuese tan bueno como ese tipo...”

Recuerdo un amistoso entre Atlantica Boa Vista y Fuji Film de Japon. Reclamé todo el
tiempo de mis compaferos de equipo que, por alguna razon, estaban desmotivados.
Gritaba y jodia tanto que Bebeto de Freitas me cambio.

- (Por qué me cambi6? — pregunté en el camerino después de perder el partido.
- Porqué ibas a acabar peleando con todo el equipo — respondié Bebeto. Eras el
unico con ganas de jugar.

Reclamé medio malcriado:

- (Quiere decir que si fuese este mi premio por querer jugar? La proxima vez voy
a jugar sin ganas para ver si no me saca del partido.

Y claro que el entrenador tenia razéon: mi impetu, mis reclamos pasados de la cuenta
podrian crear en el equipo un mal clima. Lo que ¢l y los demés jugadores tal vez no
sabian es que mi autocritica también era muy dura. No aceptaba menos que un 100% de
dedicacion. Al mismo tiempo en que monitoreaba el desempenio de mis compaiieros, era
igualmente severo consigo mismo y no me perdonaba por los errores cometidos, mucho
menos por su repeticion.

El héabito de criticar nunca me permiti6 culpar a los otros por mis propias fallas.
Ensayaba, sin desconfiar, el papel de entrenador que desempenaria en el futuro.

En 1980 fui convocado nuevamente y en esta vez quedé entres los 12 jugadores que
irian a disputar los Juegos Olimpicos de Moscu. Era la realizacion de la ambicion de
todo deportista. Inmediatamente después de los partidos amistosos preparatorios, tres
meses antes de las Olimpiadas, me lesioné del menisco de la rodilla izquierda y tuve
que ser operado, Ante tamana falta de suerte, todo mundo me vio fuera de la seleccion.
Todo mundo menos yo.

En esa época, se abria la rodilla y realizar esta cirugia (la artroscopia aun no era
conocida) y se calculaban minimo tres meses de tiempo de recuperacion. Inicié los
ejercicios en el lecho del hospital, lanzando el balon a la pared, para desespero de las
enfermeras. Después, en casa, me despertaba a las siete de la mafiana y hacia ejercicio
de alguna manera hasta las 10 de la noche para no perder el toque del balon,

Muchas veces dormia durante el dia en una colchoneta, en Fluminense, para aprovechar
mejor el tiempo. Nadaba, hacia gimnasio, estiraba y combinaba la fisioterapia con el
balon: me sentaba en el piso y me quedaba jugando volei con la pared. El resultado es
que me presenté nuevamente a la seleccion y volvi a jugar en tiempo récord: 28 dias.



Los Juegos Olimpicos de Moscu fueron marcados por el boicot de los Estados Unidos
en protesta contra la invasion de Afganistan por tropas soviéticas. La ausencia de la
seleccion americana no llegd a volver nuestra participacion menos dificil, pues los
representantes de Europa del Este aun formaban la élite del volei mundial.

Sufrimos dos derrotas en las primeras partidas, contra Yugoslavia y Rumania,
venciendo a continuacion a Libia y a Polonia (campeona Olimpica), en una remontada
impresionante. Después vencimos a Checoslovaquia y en la fase siguiente a Yugoslavia.
A pesar de esto, no pasamos del 5° lugar. Confirmando su favoritismo, la Union
Soviética fue campeodn.

O

El ascenso del voleibol brasilero tuvo la contribucion de dos personajes: Carlos Arthur
Nuzman, como dirigente y precursor del proceso de profesionalizacion del volei en
Brasil, y Bebeto de Freitas, como entrenador. Sobre su comando, la seleccion jamas
dejo de ser parte de la élite del voleibol mundial. Bebeto era un tremendo estratega. No
solo eran las cuestiones tacticas, de armar el equipo dentro de la cancha, més en un
aspecto fundamental: la planeacion, no muy valorizado en ese tiempo.

Bebeto mont6 una comision técnica, dividid tareas, sintido que aquella generacion tenia
futuro y le dio lo mejor de su alcance. Su preparador fisico, Paulo Sergio, a quien
llaméabamos “Major”, levantd la condicion fisica de la seleccion a un nivel de los mas
elevados.

Bebeto fue el hombre adecuado para participar de este proceso modernizador. Tenia
talento, conocimiento y sensibilidad para, mas que vivir el gran momento, ayudar a
construirlo. Armo una seleccion competitiva y, al mismo tiempo, que daba gusto verla.
Con la television transmitiendo los juegos en directo para todo el pais, el publico se fue
familiarizando con el voleibol, haciendo barra y al mismo tiempo pasando a creer en su
¢éxito ante las grandes potencias mundiales del deporte.

CASO VOLEIBOL: PLANEACION, PROFESIONALIZACION DEL PROCESO,
INVERSION EN LA BASE

En 1981 llegd la primera medalla en un Torneo a nivel internacional: el bronce en la
Copa del Mundo en Japén. Mostraba que la nueva generacion tenia potencial para
colocar a Brasil en el mapamundi del voleibol. Promesas de estrellas que confirmarian
en la excepcionalidad de los figuras de aquella seleccion: Bernard, Montanaro, Xando,
Amauri, Fernandao, Bada, William, Renan y otros.

Al afio siguiente, dos pruebas importantes: el segundo puesto en el Mundial disputado
en Argentina y el inolvidable campeonato del mundialito en el Maracanaziio, una
importante victoria sobre la Unidén Soviética en la final con un estadio a reventar.



Durante el mundialito vivi una de las mas emocionantes experiencias de mi vida como
jugador. Jugdbamos contra Japén y el partido comenzd a salirse de nuestras manos,
cuando Bebeto saco a dos titulares, Bernard y William, y mand6é que Montanaro y yo
entraramos en sus lugares. No echd al agua, mas conseguimos darle vuelta al marcador
y ganar el juego. El Maracanaziiio enloquecio.

Pasada la emocion, reflexioné sobre lo que ocurrio. ;Porque razén ayudé¢ a hacer que un
titular con mucho mas talento no habia realizado? Porque el entrenador creyd en ese
momento que los dos suplentes podrian ayudar mas el conjunto que las dos estrellas que
cambio.

LA DISPO,SICI(')N DE UN EQUIPO Y EL ENTENDIMIENTO Y LA
COLABORACION ENTRE LOS JUGADORES EN LA CANCHA PUEDEN SER
MAS DECISIVOS QUE EL BRILLO INDIVIDUAL

En 1983, una gran conquista: el oro en los Juegos Panamericanos en Caracas. Una
victoria de superacion, pues varios jugadores actuaron en el limite del sacrificio.
Fernanddo y Bada4, por ejemplo, tuvieron que ser practicamente izados al podio por el
resto del equipo por tener las rodillas lesionadas.

Para mi los entrenamientos de la seleccion eran como clases desarrolladas por Bebeto
Freitas. Clases practicas, de provecho, validas para siempre. Nada mas natural que me
convirtiera un dia en entrenador, tamafna experiencia acumulada a lo largo de la carrera
como jugador. Mis aflos como suplente ciertamente serian utiles en el momento que
tuviera la designacion para dirigir un equipo.

Lo curioso es que, si por un lado comencé haciendo como Bebeto y lo que otros
técnicos me ensenaron, por otro lado preferi seguir el camino opuesto. Era aquella tipica
sensacion de incomodidad con algunas decisiones que acababan llevandome a pensar
cosas como: “Esto no haria con mi equipo”. Si fuera ¢él, lo haria de manera diferente”,
“no estoy de acuerdo con esa solucion”. Esas ideas me pasaban por la cabeza, a pesar de
que nunca habia faltado al respeto a cualquiera de mis entrenadores.

Si por un lado, jugaba voleibol con pasion, por otro lado, adelantaba la carrera de
economia con mucha seriedad. Me gustaban las clases y los profesores que, con su
comprension, permitirian que me formase. A pesar que fuera buen alumno, de aquellos
que se sientan en la primera fila y redoblan la atencioén para aprender y compensar las
faltas, los colegas desempenaron un papel importante en esto. Me informaban sobre las
clases, me pasaban los apuntes de las clases y me apoyaban, en la medida de lo posible,
en mis ausencias. Una vez mas, una leccion sobre el valor del trabajo colectivo. Este
también fue un equipo fundamental en mi vida.

La asistencia a clases era perjudicada por los entrenamientos, partidos, viajes y cuando
estaba en la seleccion brasilera, por los periodos de concentracion. Me acuerdo de



madrugada en el hotel, Renan durmiendo profundamente en la cama de al lado y yo con
los libros, estudiando para los examenes.

Nunca me vi tan dividido como en aquella época. Tenia dudas si conseguiria vivir del
voleibol y por eso llegué a pensar en la posibilidad de realizar un postgrado,
perfeccionarme y seguir normalmente la carrera de economista. Conversé con varios
profesores, entre ellos, André Lara Rezende, que me invitd para una practica
empresarial en el Banco Garantia.

Fue ¢l quien, en el papel de profesor, me cuestiond por primera vez sobre cual seria mi
futuro: ;jeconomista o entrenador de voleibol? La duda durd poco, asi como la practica
empresarial que fue definitivamente interrumpida en 1984, afio en que me gradué. El
motivo es que otro banco me estaba esperando: el de la seleccion brasilera que iria a
disputar los Juegos Olimpicos de Los Angeles.

Llegamos a Los Angeles como una de las selecciones favoritas, al lado de la de los
Estados Unidos. Con el boicot que la Union Soviética retribuia a los norteamericanos,
seguida por otras potencias del volei como Polonia, Bulgaria y cuba, la prevision era
que la medalla de oro dificilmente escaparia a uno de los dos paises. De hecho,
teniamos grandes equipos.

Iniciamos nuestro camino con una victoria sobre Argentina 3 — 1. Dos dias después, la
segunda victoria sobre Tunez 3 — 0. Entonces cuando debiamos concentrarnos en el
partido contra Corea del Sur, perdimos tiempo y energia discutiendo asuntos de
reracionamiento, en vez de tacticas de juego. Fueron mas de seis horas de conversacion,
de choques de vanidades, de egos fuera de control. Al dia siguiente, claro, perdimos con
Corea del Sur 3 — 1.

Después del balde de agua fria, nosotros mismos y los hinchas brasileros que nos
acompanaban no creiamos posible darle la vuelta a esta situacion. Hasta que en la cuarta
fecha, la sorpresa: una victoria impecable sobre los Estados Unidos 3 — 0, con el ultimo
set demoledor (15 — 2). Terminamos la fase de clasificacion como lideres de grupo y los
favoritos absolutos al titulo.

El favoritismo aument6 cuando, en las semifinales, vencimos a Italia 3 — 1. En aquel
momento, ;quién mas nos podia quitar el oro? No los americanos, cuya invicto
terminaba frente a nosotros. Pues fueron ellos mismos que cinco dias después nos
devolvieron el 3 — 0 en la final. No jugamos la mitad de lo que habiamos jugado antes.
Y los americanos se apoderaron del oro. Nosotros, la plata. Fue mi ultima Olimpiada
como jugador.

Con todos los honores que el segundo lugar en Los Angeles nos concedia, con todo el
reconocimiento internacional que por la primera vez el volei brasilero tenia, una
pregunta era inevitable: ;por qué la plata y no el oro?



No pretendo dar respuestas definitivas. Muchos menos criticar. No veo en la conquista
de la medalla de plata un fracaso. Fue un éxito de una generacion que quedd bautizada
como la “generaciéon de plata”. Como orgullo, todos exhibiamos la medalla de plata en
el pecho. Personalmente, me considero privilegiado por haber participado en aquel
momento.

La generacion de plata reveld talentos, se impuso como un parte aguas entre el
amateurismo incipiente y el profesionalismo, fue responsable por la popularizacion del
volei en Brasil, y por mucho mas. Siempre recordaré dos cosas que aprendi, de las
emociones que vivi y de las amistades que hice.

Pero, ;por qué la plata y no el oro? Respondo la pregunta con otras preguntas. ;Sera que
habiamos caido en la trampa del €xito? ;Serd que no entramos al partido con exceso de
confianza? No seria posible que, por una especie de tradicion en el deporte brasilero,
(s0lo hubiéramos perdido por ser favoritos?

Ninguno de nosotros tenia la idea de lo que es ser un idolo en un pais que ama el
deporte. Era natural que, vanidosos y maravillados con la cercania al titulo olimpico,
nos hubiéramos convertido en victimas de nuestros propios egos. Estdbamos tan
convenidos que venceriamos a los Estados Unidos otra vez, que nos desconcentramos.
Literalmente. Horas antes de la final, en cuanto veiamos el pelicula de la semifinal de
ellos con los canadienses, recuerdo que uno dormitaba y otro se rascaba con el espaldar
de la silla de adelante.

Otro pequeno ejemplo de nuestra inmadurez y nuestra falta de foco fue la discusion que
tuvimos sobre cual marca de tenis irfamos a usar. A pesar que la CBV® contraté la
exclusividad con un determinado fabricante, algunos jugadores, atraidos por una oferta
de US$500, proponian que usaramos los tenis de una marca de la competencia. La
polémica fue terminada por Nuzman: usariamos el zapato tenis oficial y punto.

LA TRAMPA TRAICIONERA DEL EXITO EN QUE ACOSTUMBRAMOS
CAER CUANDO, EMBRIAGADOS POR EXITOS EVENTUALES, PASAMOS A
CREERNOS MEJORES QUE LOS OTROS, CUANDO NO INVENCIBLES, Y
NOS ALEJAMOS DE LA ESENCIA DEL EXITO: LA PREPARACION

Cuando nos acomodamos, trabajamos menos, nos relajamos y confiamos excesivamente
en nuestra capacidad, acabamos sorprendidos por un revés. Transpusimos la linea de la
auto confianza, pasando a la autosuficiencia — caimos en una trampa. Ser bueno no es lo
mas importante, y si es estar bien preparado.

El hincha, el analista y, mas que nada, los medios de comunicacion no se cansan de
hacernos creer que somos los mejores cuando ganamos. Si, por otro lado, si las cosas no
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ocurren bien, realizan el trabajo inverso y dicen que somos los peores, cuando en verdad
lo probable es que estemos en un punto entre los dos extremos.

Es claro que no fueron elogios de la empresa los que nos llevaron a tropezar en Los
Angeles. Pero contribuyeron para esto. En verdad, nosotros mismos no tuvimos fuerza
para soportar la repentina presion de la victoria sobre los Estados Unidos, que colocaron
sobre nuestros hombros.

Recuerdo lo que a proposito me dijo el norteamericano Charles “Karch” Kiraly,
campedn olimpico en 1984, 1988 y 1992 (en volei de playa) e considerado el mejor
jugador del mundo por la Federacién Internacional de Voleibol: “No hay nada mejor
que jugar contra Brasil cuando es favorito. Tengo la impresion de que el peso de toda
una nacion es colocado sobre los hombros de los jugadores. En los Estados Unidos es
muy diferente, tal vez porque ya hemos ganado tantas medallas en tantas modalidades...
una mas, una menos no hacen diferencia.

Verdad. Esta es una premisa que ha perseguido el deporte brasilero casi como una
maldicion. Vean el ejemplo del futbol. ;Cuantos equipos salieron de Brasil con la
condicion de favoritos y regresaron campeones? Alguien puede citar el Mundial de
1962 como una excepcion, pero es bueno recordar que después de la lesion de Pelé en el
segundo partido, 0 — 0 contra Checoslovaquia, el pais entero estaba convencido que el
bicampeonato estaba perdido. Hasta que Amarildo entré y Garrincha hizo todo lo que
sabia.

De hecho. El favoritismo pesa. Cuando el caballo de Rodrigo Pessoa fallé en los Juegos
Olimpicos de Sydney, pensé: con 170 millones de personas en la espalda a la espera de
la medalla de oro, no daba para que el caballo saltase.

O

Como deportista, y afos después como entrenador, jamas dejé de buscar entender
porqué la “generacion de plata” no siguié presentando un desempefio a la altura del un
voleibol vicecampeén mundial y olimpico. Fueron tres afios sin resultados
significativos. Entre tanto, la inspiracion de la “generacion de plata” brillaria con oro en
Barcelona, en 1992, cuando una nueva camada de talentos surgi6 mirando en aquellos
grandes jugadores e idolos. Me despedi de la seleccion brasilera en el mundial de 1986
en Francia, cuando quedamos en cuarto lugar. En los ultimos tres afios de carrera, sélo
jugué en clubes.

LY los otros jugadores? ;Por qué el contingente mas habilidoso no continu6? Con
excepcion de Bernard y Xando, que dejaron la seleccion (el altimo hasta cambio6 de idea
después) continuaron Montanaro, Renan, William y Amauri, todos con condiciones de
ayudar a los mas jovenes a luchar por otra medalla en Setl. Lo que no sucedio.



Tal vez no habiamos percibido que, al final de una Olimpiada, se inicia el trabajo para la
siguiente. No fue solamente un asunto de preparacion, pero también de transmision de
conocimientos entre las generaciones que probablemente no fue muy eficiente. O
simplemente se respetaba una caracteristica de nuestra actividad, un ciclo entre cosecha
que necesitaba de un tiempo para la recoleccion de nuevos resultados.

Después de cuatro afios muy confusos, con dos cambios de entrenador en un corto
espacio de tiempo y malos resultados, Nuzman llamo6 a Bebeto de Freitas para comandar
nuevamente la seleccion Brasilera. Estdbamos a 50 dias de la inauguracion de los
Juegos Olimpicos de 1988, en Seul.

Nuzman apelaba a Bebeto en un intento de darle vuelta a la situacion. Su mision era
volver al equipo nuevamente competitivo. Al aceptar la invitacion Bebeto me convocd
para ser su asistente. Desde el comienzo, quedé sorprendido. Conclui que la invitacion
se debia, en parte, a la amistad, y también a la relacion algo complicada que ¢l mantenia
con algunos jugadores.

De igual manera reconvocando pocos veteranos — Montanaro, Renan, Xand6 y Amauri -
, Bebeto confiaba en mi la tarea de funcionar como un vinculo entre la comision técnica
y el resto del grupo. Casi todos habian sido mis compafieros de equipo y muchos eran
mis amigos, que me respetaban. Estuve de acuerdo sin tener la menor idea del beneficio
futuro que aquella experiencia me podia proporcionar.

Serian cuatro victorias y tres derrotas en Setl, una de ellas 3 — 0 con Estados Unidos en
la semifinal, cuyo equipo tenia cuatro de los campeones olimpicos de 1984. Ellos
habian logrado hacer la transicion, entendieron que lo esencial era reinventarse y mudar
el equipo que esta ganando para continuar como vencedor.

“PROGRESAR Y CONTINUAR MEJORANDO” A. COMTE

Me encontré nuevamente con Kilary en la Villa Olimpica de Seul. Los norteamericanos
estaban yendo a entrenar para la final en que vencieron a la Union Soviética y nos otros
para el partido por el tercer lugar contra Argentina (perderiamos este partido 3 — 2, en
impresionantes tres horas y diez minutos).

Kilary cargaba en una de sus manos una tula de balones y en otra una nevera térmica.
Me extraii6 la escena: un campeon olimpico, una estrella de su categoria, realizando el
trabajo que, entre nos, era dado a los novatos. Su explicacion: “Bernardo, si los mas
nuevos no me ven dispuesto a dividir con ellos todas las obligaciones y
responsabilidades, tal vez no perciben que aquel era nuestro equipo y aquella era nuestra
medalla, y que éramos igualmente importantes. Sin contar que ellos estaban tan tensos
que era posible que olvidaran la tula de balones en algun lugar”.



Aqui cabe la frase del general norteamericano Collin Powel: “No deje que su ego lo
acompaiie en su ascenso profesional”. El peligro es: si Usted pierde la posicion, ;para
doénde ira su ego? Probablemente caera de las alturas. La solucion es, como muestra “el
mejor del mundo” Kilary, no dejar que el éxito se te suba a la cabeza.

Después de Setl, finalicé mis dos meses de experiencia como asistente de Bebeto de
Freitas. Continué por un afio en que mir¢ varias direcciones sin saber que rumbo tomar.

Con mi hermano Rodrigo y yo nos habiamos asociado a Paulo Antonio Monteiro y su
esposa Amparo en la ampliacion del restaurante Delirio Tropical en el Centro de Rio de
Janeiro, me dediqué inicialmente a este proyecto.

Esta primera experiencia profesional confirmé todas mis teorias sobre la importancia
del trabajo en equipo y el compromiso con la calidad. Me hizo percibir como el
comportamiento de los lideres se reflejaba en la atencién dada en el restaurante.

LY el voleibol? ;Qué opciones me eran ofrecidas para continuar haciendo aquello que
mas me gustaba? Llegando a los 30, fue llegando la hora de decirle adios al deporte.
Muchos jovenes talentos surgiendo y las oportunidades cada vez mas escasas. ;Quién
sabe se no debia olvidar el volei para regresar para siempre a la Economia?

EN EL VOLEI COMO EN LA VIDA

TRABAJAR LA PERSEVERANCIA, LA OBSTINACION, SIN DESISTIR NI
ECHAR PARA ATRAS ANTE LOS OBSTACULOS

(Algunas personas con estas caracteristicas obtuvieron excelentes resultados — no
tenian gran talento, pero supieron perseverar)

DESARROLLAR EL SENTIDO DE OBSERVACION
(Sacar provecho de los momentos en que se encuentra en la banca de suplentes)

ENTENDER QUE EL SENTIDO DE LO COLECTIVO ES MAS IMPORTANTE
QUE LOS EVENTUALES DESTELLOS INDIVIDUALES

COMBATIR EL DESPERDICIO DE TALENTO
(Luchar contra el Acomodo desafiando los limites preestablecidos)
FALLE AL PLANEAR Y ESTARA PLANEANDO FALLAR

MONITOREAR CONSTANTEMENTE SU VANIDAD

(La vanidad es un gran obstaculo en la busqueda del crecimiento y en la formacion del
verdadero equipo)







UNA AVENTURA A LA ITALIANA

“Cuanto mas suda en los entrenamientos, menos sangra en el campo de batalla”

CORONEL RED

El afio de 1989 fue de indefinicién profesional. Estaba pensando seriamente en dejar el
voleibol cuando la ex jugadora Dulce Thomson me llamo por teléfono desde Italia:

- Bernardo, surgid una oportunidad fantéstica para ti.
- (EnItalia?
- Si, en Perugia, una ciudad muy chévere.

Por algunos momentos pensé en el volei italiano, fuerte, altamente profesional,
empefiado en contratar los mejores jugadores de otros paises, y pregunté a Dulce lo que
un club italiano de allad podria querer de un pasador de 30 afnos, finalizando su carrera,
que ni en su mejor fase interesaria a los italianos.

- No es para jugar, Bernardo — explic6 Dulce. — Es para entrenar el equipo
femenino de Perugia.

- (Coémo entrenar? Nunca entrené a nadie.

- Pero eso no tiene relevancia: conoce el volei, tiene capacidad de liderazgo, es
perfeccionista, un tedioso, un creido.

Dulce me conocia de la época de Fluminense y de la seleccion brasilera, donde jugd
antes de irse para Italia. Por algiin motivo, ella veia en mi un entrenador en potencial, un
posible lider, un probable gestor. Pero, antes que pudiese responder, Dulce me alerto:

- Solo existe una cosa, Bernardo: la ciudad es chévere, el club paga al dia, el
gimnasio es bueno, tiene piso sintético, los balones son nuevos, no falta nada,

pero... - ella hizo una breve pausa — la primera ronda del campeonato italiano
esta terminando y el Perugia, con 11 derrotas en 12 partidos, es el ultimo
colocado.

Solamente una victoria, por 3 — 2, sobre el pentltimo colocado y jugando de local. A
pesar de todo esto, acepté. Hubo quien me llamo6 de loco por haberme embarcado en tal
aventura, en cuanto otros me elogiaron por el coraje. Pero estaban engafiados. Ni locura,
ni coraje. Para mi, que preferia quedarme en el volei que regresar a la economia, era sin
duda una oportunidad. La unica que me ofrecian para seguir viviendo del deporte.
Locura seria desperdiciarla. ;Coraje? Precisaria de ella si el Perugia no estuviese de
ultimo y si en primer lugar.

Es bien mas dificil mantener un equipo en el liderazgo que sacarlo del ultimo lugar.
Todo lo que se haga para quien estd en el Gltimo lugar a de ser para mejorar. Al final, lo
peor que puede suceder a un ultimo puesto es continuar de ultimo. Por consiguiente, no
necesité estar loco, mucho menos con coraje, para volar a Italia. Necesitaba saber si era
posible vivir de mi pasion.

Dulce estaba en lo cierto. Perugia, en la region de Umbria, es una ciudad de 150 mil
habitantes, encantadora, hospitalaria, buena para vivir. Haria muchos amigos. Su centro



universitario le genera una atmosfera joven, moderna. El Coliseo es muy bueno,
exactamente como Dulce me anticipara. El club no tenia buena estructura y le faltaba la
tradicion en el voleibol: era su primer afio en la primera division. Todo nuevo. Para el
club y para mi. ;A donde Perugia pretendia llegar? Probablemente evitar el descenso.
(Qué sabia del papel de entrenador? Muy poco.

Un dia después de mi llagada, lei en un periddico italiano la tinica noticia con que la
prensa italiana se refirid6 a mi cuando estuve alld. Decia mas o menos lo siguiente:
“Joven entrenador con coraje llega para salvar lo insalvable”. Como si estuvieran a la
espera de un milagro. En vez de asustarme, envié el recorte de prensa para mi madre,
que estaba preocupada por mi decision de dejar a un lado la economia para intentar una
aventura en el volei. Crei que ella quedaria més tranquila al saber que, de cierta forma
confiaban en mi. Y creian en el milagro.

(Coraje para qué? Peor de lo que estaba no podria estar, aquella era la verdadera
“oportunidad en la crisis” cuando todos estdn dispuestos a todo, abiertos a nuevas
situaciones y listos para el sacrificio. Ademas de todo, necesitaba descubrir si podria
vivir mi enorme pasion. ;Seria posible vivir del volei?

O

Mi primer entrenamiento en el Perugia. No hay manera de olvidarlo, a pesar de no haber
hecho practicamente nada sino observar a las jugadoras. Llegaba de Rio de Janeiro un
miércoles y segui directo del Aeropuerto de Roma para el Coliseo en compania de
Dulce, que me servia de intérprete hasta que dominase el idioma, y Mario Guarella, el
Director que ayudara a convencer al Presidente del Club a contratar un brasilero que
nunca entrend un equipo de volei.

Al ver a las jugadoras en la cancha, me bastaron algunos minutos para percibir por qué
eran las ultimas colocadas. Técnicamente estaban mal. Fisicamente, peor.
Sicologicamente, derrotadas. Terminado el entrenamiento pedi que se reunieran para
que les dijera alguna cosa. ;Pero decir qué? No sabia. No s6lo por nunca haber dirigido
a nadie como entrenador, pero también porque mi italiano era tan poco que la primera
palabra que me salié de la boca fue mafiana, en vez de domandi. Hasta que Dulce
tradujo:

- Manana haremos dos entrenamientos, uno en la mafiana y otro en la tarde.

Pude percibir el espanto, casi pavor, en los ojos de aquellas italianas. ;Dos
entrenamientos por dia? Nunca habian escuchado nada parecido. Para ser honestos, ni
yo mismo supe porqué tomé esta decision. Es posible que quisiera apenas cambiar
alguna cosa, provocar un cambio en lo que ellas venian haciendo hasta ahora. Tenia
plena conviccion de que cambiar era importante. Al final, “estrategias iguales nos
llevarian a resultados iguales”. Es decir, era necesario cambiar el método de
preparacion.



Pero era también posible que, sin sentir, ya estuviera llevando para mi nueva mision un
poco de lo que habia aprendido a lo largo de mi carrera — para conquistar alguna cosa es
preciso trabajar y sudar mucho, con una dedicacion que exige sacrificios, e intentar
estirar la cuerda hasta el limite que cada uno imagina ser el suyo.

Creo que el potencial de las personas va mucho mas alla de aquel que ellas propias
creen. Cuando analizo un jugador, no me enfoco en aquello que sé que ¢l no sabe hacer
bien, y si en la manera de ayudarlo a explorar y ampliar su potencial, intentando
establecer en el dia a dia de la preparacion un proceso constante de retroalimentacion.

Esta busqueda permanente del mejoramiento a través del entrenamiento intensivo ya
tenia — y tiene hasta hoy — algo d vicio, de obsesion, que me alimentaba desde los
tiempos de jugador. Y esa experiencia fue todo lo que llevé en mi equipaje para Italia.
Talvez aun no supiera en aquel primer entrenamiento en Perugia, pero una de las
obligaciones fundamentales de entrenador es tener conocimiento de como el jugador
piensa, como ¢l se siente, cuales son sus expectativas y sus limites.

Recuerdo que, en 1988, cuando era asistente de Bebeto de Freitas en la seleccion
brasilera, tuvimos una discusion durante un torneo en Bulgaria. Un problema con los
jugadores me llevo a dar una opinidon que no estaba de acuerdo con la de Bebeto y de la
comision técnica. Uno de ellos, el fisiologo Edmundo Novaes, habld conmigo.

- Sabe, Bernardo, piensas mucho con la cabeza del jugador.

Estuve de acuerdo.

- Verdad, doctor, y espero que nunca me olvide como el jugador piensa, como se
siente en las diversas situaciones.

A través del conocimiento, intento evaluar hasta donde es posible estirar la cuerda.
Muchas veces, acomodado en limites preestablecidos, el jugador puede no responder
como deberia a lo que le exigimos en el entrenamiento. Otra hipotesis es que hacemos
una evaluacion equivocada de su potencial y, al colocarnos en su lugar, constatamos que
su limite es inferior a aquel que imagindbamos. Asi, podemos corregir — y no esturar la
cuerda demasiado.

Mi comienzo en Italia es un buen ejemplo. Ocupando el ultimo lugar en la primera
division, las jugadoras parecian haber aceptado un umbral bajo para su desempefio. Mas
que acomodadas, parecian resignadas. Podian encontrarme exagerado, un alucinado que
hacia todo solo, sin auxiliar, sin preparador fisico, entrenando dos veces por dia. Pero
no se quejaban, agarrandose a esta posibilidad como si fuera su tabla de salvacion.

Una de las primeras medidas seria escoger la capitana del equipo. En general, si no
habia nada en contra, lo mejor es confirmar la capitana actual. Sobre todo si ella habia
sido escogida por las demds, como era el caso de Cristina Saporiti. Ademas de
cambiarla sin conocerla seria una actitud innecesaria y antipatica. Crei que lo mejor era
observarla.



Nuestro comienzo fue promisorio. Entrenamos el viernes, jugamos el sabado y
ganamos. El lunes, reiniciamos el trabajo con un circuito fisico y técnico. En cada etapa
cumplida, en cuanto pardbamos para recuperar el aliento, Cristina pidié ir al bafo,
regresando minutos después con un aire de tristeza. En cada pausa de descanso, Cristina
iba para el bafio. “debe estar pasando mal”, pensé. De hecho estaba. El motivo de sus
frecuentes idas al bafio, es que fisicamente limitada, Cristina estaba tan consumida por
el ritmo del entrenamiento que vomitaba en los intervalos. Pasaba mal, salia, regresaba
débil, pero no se vencia.

Estaba claro porque las otras la habian escogido como capitana. Cristina era un ejemplo
de determinacion, de capacidad y de superacion. Sus compatfieras sabian de esto. En los
entrenamientos mas rigurosos, algunas se acostaban en cancha entregando los puntos,
otras lloraban. Pero ella no, razén por la cual, en las tres temporadas en que dirigi al
Perugia, ella fue mi tnica capitana.

Técnicamente Cristina no era un supertalento, pero tenia cualidades que la convertian en
una referencia para las otras jugadoras. El mensaje que se leia en sus acciones y no en
sus palabras, era de no entregarse y seguir para adelante, a pesar de los obstaculos. Este
es uno de los principios mas caros de los atributos del liderazgo.

Para ejemplificar mi falta de preparacion y las lecciones que aprendia cada dia, recuerdo
de que cuando llegué para dirigir el entrenamiento encontré nueve jugadoras
uniformadas — la décima, Anna Solazzi, estaba con traje de calle.

- Hija, change, cambio, se va a cambiar de ropa para entrenar — determiné en
aquel idioma que era todo menos italiano.

Anna sefiald con la cabeza que no. Como no entendia lo que ella intentaba explicarme,
comencé a perder la paciencia. Ya estaba a punto de explotar cuando una jugadora
menos timida me dijo en inglés:

- Hoy ella no puede entrenar,
- (Coémo no? Ella entreno ayer.

- Es que hoy ella esta “en aquellos dias”.

Alli perdi la paciencia. Imagine un dia en que tres o mas de mis jugadoras estén “en sus
dias” y por causa de esto no haya un equipo para entrenar o jugar. Hice que la jugadora
se cambiase de ropa y regresara a la cancha, sin saber que, en el caso de ella, aquel era
de hecho, un periodo dificil, dolores intensos y mucha incomodidad.



Esta historia ilustra dos cosas: primero, el distanciamiento con mis jugadoras, que las
impedia tener conmigo una relacion franca y directa. No habiamos construido aun una
aureola significativa de confianza. La segunda cosa fue constatar mi desconocimiento
con el universo femenino, que ahora estaba sobre mi responsabilidad.

Esto me mostr6 la necesidad de estudiar el asunto, de forma que entienda mejor los
cambios fisioldgicos que se manifiestan de manera diversa en cada mujer. Mi
preparacion como coach estaba en formacion.

El convencimiento era probablemente la tnica herramienta de que disponia para
construir el verdadero compromiso. Me esforzaba para convencer a las jugadoras de que
era preciso participar, volverse complice de un proyecto que tenia como foco sacarnos
de la condicion inferior de la que estabamos. El alto nivel de exigencia en los
entrenamientos no implicaba ningiin método de disciplina excesiva.

Seria inutil intentar obligarlas. Era necesario que ellas adoptaran el objetivo de dar el
maximo de si mismas. Y creian sinceramente en todo aquello era lo mejor para realizar.
Sin compromiso y complicidad, ellas continuarian en ultimo lugar.

Siempre supe que no es preciso ser un gran jugador para convertirse en un buen
entrenador. Haber jugado ayuda. Usted ya sabe de muchas cosas de quien nunca jugo le
lleva tiempo para descubrir y comprender. ;Pero serd esta experiencia necesaria para
convertirse en un buen entrenador? Es evidente que no. Tuve la seguridad de eso asi que
comencé a trabajar en el Perugia.

Mis primeros tiempos en Italia no fueron nada faciles. Mi familia s6lo llegaria meses
después. Solo, dedicaba los dias a los entrenamientos y las noches a los libros y a los
videos. Una vez mds pensaba en como mi padre inculcara el hébito de leer — recordaba
de un gran nimero de libros sobre su mesa y de como me impresionaba la idea que el
podia seguir varios al mismo tiempo. Leer como verdadero sinonimo de estudiar y
garantizar una buena formacion profesional, sin importar la carrera que escoja.

Ya que habia aceptado la nueva funcion, me apegué a ella, como si fuera una mision.
Trabajar duro, estudiar mucho, para que pudiera realizar mi objetivo. No me refiero a
las victorias y éxitos, mas para desarrollar mi potencial fisico y mental. Fue esto que
busqué en los libros que relataban experiencias de éxito en diversas areas.

“TRABAJE TANTO Y TAN BIEN COMO PUDE, NADIE PUEDE HACER MAS
QUE ESTO”
CHARLES DARWIN

Comencé en aquella época, a formar una biblioteca variada, con énfasis en libros sobre
estrategias, proyectos y gestion de personas. Mi gran desafio era: ;qué conceptos y



fundamentos necesitaria aplicar para trabajar en Perugia? Queria desesperadamente
aprender a hacer de un novo entrenador un buen entrenador.

Uno de los libros que lei en el area de deportes, Cuando el orgullo nada contaba narra
la trayectoria del gran Vince Lombarda y sus cualidades de liderazgo, conducciéon y
formacion de equipos. Lombarda fue uno de los mayores entrenadores de futbol
americano. Comenzo6 en 1949 como técnico de defensa en el equipo de la Academia
Militar de West Point, que tenia como entrenador principal al legendario Earl “Coronel
Red” Blaik, pregonaba esta maxima: “Cuando mdas suda en el entrenamiento, mas
sangra en el campo de batalla”.

Mas tarde, Lombarda se convirti6 en entrenador y lo llevé al equipo de los empacadores
de Bahia Verde a conquistar los dos primeros titulos del Super Bowl. Muchas de las
ideas expuestas en sus libros valen para cualquier deporte. Lo que es necesario hacer
para ser el numero 1, y las Reglas de Lombarda, por ejemplo, muestran sus reglas de
oro. Una de ellas defiende que le entrenador solo brilla con el brillo de sus deportistas y
que la mayor victoria es verlos campeones, idea que se confirma por la regla de los
Juegos Olimpicos de no entregar medallas a los entrenadores. Para mi, la gran victoria
de un entrenador es tocar el alma de los deportistas y contribuir en su desarrollo.

El mayor objetivo de quien entrena un equipo es desarrollar talentos. Mucho mas que
ensefar, es ayudar a aprender. Era lo que Lombarda ponia en practica entrenando sus
equipos de forma realmente obsesiva. Un dia, en una entrevista, un periodista preguntd
a un jugador de los Empacadores como ¢l aguantaba trabajar con un intransigente, un
fanatico, un loco. El jugador respondié: El no es nada de esto. Por el contrario es una
persona muy correcta, justo, que trata a todo el mundo igual... como perros”.

Otra frase atribuida a lombarda es “Vencer no lo es todo, es la unica cosa”. El se
defiende diciendo que la frase no era esa, y si, “Vencer no lo es todo, mas dar todo por
la victoria es la Gnica cosa que importa”.

Lombarda creia que tener éxito es hacer lo mejor, nada menos que esto, lo que puede o
no llevar a la victoria sobre un adversario mejor o superior. La derrota en estas
circunstancias, al contrario que lo que se piensa en general, no es sabor de fracaso.

Otro libro que me inspird fue E/ Juego Interior del Tenis, de Timothy Galway.
Exactamente, Tenis. A quien pueda extrafar, digo que hay hechos que muestran las
semejanzas entre el tenis y el volei. La primera es que no existe contacto fisico, pues la
malla separa a los adversarios, y por consiguiente, no se puede impedir que su oponente
juegue. La tnica forma de superarlo es siendo mas eficiente que €l. Es preciso ocupar
espacios, y en caso contrario, el adversario hara puntos. Lo mismo sucede en el mundo
corporativo, no hay manera de impedir que la competencia produzca resultados. La
unica forma de vencerlo es siendo mas eficiente en las propias acciones y ocupando
espacios, caso contrario €l lo hara.

En el volei como en la vida existe una fuerte confluencia de conceptos, ideas y
comportamientos. Sobre este aspecto es curioso percibir la apropiacion aun de la
terminologia técnica. Cada vez mas las empresas quieren tener coaches entre sus
colaboradores, en cuanto el deporte amplia la concepcion del técnico llamado manager,
mayor ejemplo de sinergia, imposible.



Galway da una nueva dimension al término:

COACHING ES UNA RELACION EN SOCIEDAD QUE REVELA Y LIBERA
EL POTENCIAL DE LAS PERSONAS DE FORMA QUE MAXIMIZA EL
DESEMPENO

A partir de esta definicion, todos queremos de alguna forma establecer alianzas de este
tipo con quien se encuentra a nuestro alrededor.

Es interesante notar que la palabra coach, muy usada por los departamentos de recursos
humanos de las empresas, no tiene su origen en el mundo deportivo, pero si en los
carruajes que transportaban a las personas, correspondencia o dinero en el viejo oeste
americano, as stage coaches. En espafiol, coche también quiere decir conduccion,
transporte o vehiculo, lo que confirma que el deporte tomd prestado este concepto para
definir la figura de coach — el técnico que conduce al equipo, llevandolo de un nivel a
otro, con mayor condicion técnica, fisica y sicologica.

Hay un libro sobre tenis muy interesante: Ganando feo, de Brad Gilbert, entrenador
responsable por el regreso de André Agassi al nimero 1 del ranking. Cuenta como
consiguid vencer jugadores mucho mas fuertes que ¢l gracias a su perseverancia,
obstinacion y un entrenamiento radical, caracteristicas que hicieron de ¢l un excelente
entrenador y motivador.

La impresion es que, al menos en un punto, los entrenadores piensan igual: el talento no
es suficiente. Este término aparece constantemente en los libros de deporte. Con varias
definiciones y en varios contextos, pero siempre como factor no decisivo. Importante,
pero muchas veces secundario. La voluntad de vencer, o mejor, la voluntad de
prepararse para vencer es el complemento indispensable del talento.

Existen ejemplos historicos de equipos de superatletas que no obtuvieron resultados a la
altura de lo que se esperaba de ellos. En La ultima temporada, un equipo en busca de su
alma, Phil Jackson relata que después de los seis titulos ganados con los Bulls de
Chicago entre 1991 y 1998, ¢l fue transferido para Los Angeles, donde, después de dos
temporadas victoriosas, acabo perdiendo en 2003 con los Pistons de Detroit, un equipo
con menos talentos individuales.

Detalle: Los Lakers de los Angeles tenian dos de las mayores estrellas del baloncesto
norteamericano, Shaquille O’Neal y Kobe Bryant. ;Qué faltdo entonces? Espiritu de
equipo, de union, la tal energia colectiva que lleva a la victoria. Sin esto, lo que se vio
fue “un equipo en busca de su alma, de su identidad”, como bien defini6 Jackson, que
reconoce haber sido incapaz de transformar los dos talentos en un verdadero equipo.

O

Talento, éxito, unién, liderazgo, empefio, espiritu de equipo, motivacion, todo esto es
tratado en las paginas de estos libros escritos con la experiencia practica — y no apenas
teoria — de sus autores. En ninguno de ellos, encontré estos factores tan perfectamente
combinados como en el trabajo de John R. Wooden, otro personaje mitico del



baloncesto norteamericano. En Liderazgo y la Piramide del éxito, muestra como se
convirtid en un coleccionador de titulos, un constructor de equipos y un formador de
estrellas, entre ellos el extraordinario Kareem Addul Jabbar.

Como se sabe, el baloncesto de los Estados Unidos tiene la misma fuerza del fatbol de
Brasil. Es una pasién nacional, atrae multitudes y moviliza millones de ddlares.
Entrenador y profesor de la Universidad de California (UCLA), Wooden comenz6 a
esbozar su método de trabajo en 1934, cuando se le ocurrié que el éxito podia ser visto
como un edificio construido a partir de la superposicion de bloques de piedra.

Siendo un arquitecto aplicado y preciso, inicialmente seleccion6 dos bloques — espiritu
emprendedor y entusiasmo — como base del edificio. Wooden sabia que sin esas dos
virtudes ningln éxito era posible. Poco a poco, a lo largo de 14 afos, fue incluyendo
nuevos bloques hasta llegar a los 15 que dieron la forma y dimension definitiva al
edificio: cinco en la base (espiritu emprendedor, amistad, lealtad, complicidad y
entusiasmo), cuatro sobre ellas (autocontrol, concentracion, iniciativa y atencién), tres
encima (condicionamiento, talento y espiritu de equipo), los dos penultimos (actitud y
confianza) y por fin, el bloque que completa el edificio (espiritu de competencia.

Progresivamente Wooden fue aumentando otras cualidades en las caras inclinadas de la
piramide: fe, paciencia, combatividad, integridad, habilidad, confiabilidad,
adaptabilidad, honestidad, ambicion y sinceridad. Una vez lista su creador percibidé que
era posible desvincular el éxito de aquello que entendemos como victoria:

“EXITO ES EL ESTADO DEL ESPIRITU RESULTANTE DE LA
CONCIENCIA QUE USTED TIENE DE HABERSE EMPENADO PARA SER
EL MEJOR DE LO QUE ES CAPAZ DE SER”
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PIRA,MIDE DEL EXITO

Lo que me llamé la atencidn es que la Piramide del Exito no es solo una respuesta al
mundo deportivo. Ella trascendia. Se podia aplicar a cualquier actividad humana, como
bien lo demuestra el subtitulo del libro de Wooden ..Construyendo pilares para una



vida mejor. Aquellas 15 virtudes me ensefiaron mucho de lo que yo queria y necesitaba
saber.

Ademas de los libros, siempre busqué otras fuentes para complementar mis tareas de
aprendizaje. Observar lo que los entrenadores hacen con sus equipos, en especial el
trabajo en la parte de los fundamentos, me ayudaba a entender, analizar y decidor que
escoger y que rechazar en mis propios entrenamientos. Funcion6é con auxilio
provechoso en mis primeros momentos de formacion.

Cronistas especializados como Don Peterson, ex entrenador norteamericano de
baloncesto que tenia una columna semanal en la Gaceta dello Sport, también tenia
mucho para ensefiar. Como ¢l conocia profundamente no s6lo de la parte técnica y
tactica, y también de la organizacidon, la planeacion, y la gestion de equipos, me
instigaba a entender los porqués. Conseguia dividir con el lector las razones de una
victoria o de una derrita.

O

Al final de tres afios, el Perugia habia crecido. Se salvaba del descenso y conquistd dos
veces el subcampeonato italiano, siendo campeon de la Copa de Italia y vicecampedn de
la Copa Europea. En ese momento Vera Mossa reforzaba nuestro equipo, siendo electa
la mejor extranjera en ambas competencias.

A pesar de estos resultados, no hubo inversion suficiente para mejorar la estructura del
equipo. Un ejemplo que demostraba la poca evolucion profesional: los salarios pasaron
a ser pagados con mayor atraso cada mes. Por todo esto, resolvi aceptar la propuesta de
dirigir el equipo masculino de Mddena. Cambié en el momento adecuado, antes que los
recuerdos dejaran de ser buenos.

Los dirigentes del Perugia me llamarian de regreso, con ofertas seductoras, pero mi
respuesta fue siempre negativa: “Contratarme de nuevo no va a ayudarlos. Lo que los
sefiores necesitan es organizarse, estructurarse mejor, arreglar la casa. Hagan esto
primero y después contraten un entrenador”.

Llevé conmigo una profunda gratitud de las jugadoras de Perugia. Pasados 10 afios, fui
entrevistado por una revista italiana sobre el éxito de la selecciéon masculina de Brasil y
resalt¢ cuanto el equipo del Perugia habia contribuido para mi formacion como
entrenador. Supe que muchas quedaron sensibilizadas al ver que recordaba sus nombres.
“Después de tanto tiempo, ese sujeto, campedn mundial, aun recuerda de nostras...”, era
el comentario entre ellas.

Estaba claro que aquella experiencia habia sido muy importante. Yo, necesitando
aprender, trabajar, probarme, descubrir un lugar al lado fuera de la cancha. Ellas, a la
espera de alguien que las ayudara a dar lo méximo que podian dar.

En Moddena vivi un afo menos favorable. Era un equipo de nivel medio, con mayores
ambiciones que las del Perugia. Es decir, pretendia ser campeon italiano. Es un hecho
que jugamos algunas veces como campeones, venciendo adversarios mas fuertes. Pero
también perdimos para quienes no podiamos perder. Disputamos 26 partidos y ganamos
14. De los 12 perdidos nueve fueron en quinto set, o sea, con diferencias minimas.



Podria decir que salvo mi responsabilidad diciendo que el equipo no habia sido
contratado por mi, pero asumo total responsabilidad por no haber conseguido hacer de
aquel equipo “mi” equipo. Creo que no supe conquistarlos.

En los siete meses que dirigi al Modena, de agosto de 1992 a marzo de 1993, entrené
algunos jugadores contra los cuales habia jugado. Muchos me miraban con cierta
desconfianza, como si indagaran: “;Qué hizo ese tipo para llegar aqui diciendo lo que
tenemos que hacer?” Se debi6 mucho a mi incapacidad el sexto lugar que tuvo el
Modena al final de la temporada, posicion modesta para quien queria ser campeon.

Tal vez me habia equivocado en la planeacion. No logré conducir este equipo por
etapas, un paso después de otro. No tuve tiempo de medir el potencial de cada uno por
separado ni de todos como un equipo y en funcion de esto, planear correctamente.

LA PLANEACI()N DEBE ESTABLECER METAS FACTIBLES,
AMBIOCIOSAS, MAS REALIZABLES. SI NO ES ASI, LAS FUSTRACIONES
VENDRAN INEVITABLEMENTE

Aprendi mucho en Italia. Las dificultades, las noches en claro, las angustias, las
decepciones por derrotas inesperadas, todo esto consume, pero al mismo tiempo, hace
madurar, da experiencia, contribuye para el mejoramiento personal y profesional. Tengo
el habito de buscar los porqués de cada hecho pasado dentro o fuera de la cancha, pero
fue en Italia que pasé a tener el insomnio que me acompaia hasta hoy.

Haciendo una retrospectiva, veo los errores que cometi. En algunos momentos,
especialmente en el Perugia, pude haber exigido demasiado, siendo riguroso en mis
métodos. ;Pero habra sido realmente asi? ;Debe ser el entrenador mas amigo que lider?
No creo.

[ Ser amigo es ser buena gente y hacer la voluntad de los otros o de hacer lo necesario
para que el otro esmere? Si, a pesar de la bronca, del ejercicio mas dificil te vuelves mas
querido y popular, excelente, pues nadie quiere ser desagradable, odiado. La
popularidad no debe, entre tanto, ser su prioridad. El foco debe estar en el bien
colectivo.

En los tres afios en Italia me faltd experiencia para no equivocarme tanto. Hoy, mas que
nunca, odio la falta de preparo. Quien no se capacita para lo que pretende ser, quien no
conoce a fondo lo que hace, tiene todo, tiene todo para alcanzar, pero mas adelante el
revés es la decepcion. Hubo, naturalmente, compensaciones y experiencias positivas. En
resumen, convivi con personas, que con su conocimiento € su experiencia me ayudaron
de algin modo a convertirme en un mejor profesional.

Al final de la historia, me despedi del Modena con algunas propuestas para continuar en
Italia. Quedé de estudiarlas durante mis vacaciones. En Rio de Janeiro, naturalmente.



EN EL VOLEI COMO EN LA VIDA

ENTRENAR A NIVEL EXTREMO SIGNIFICA DESARROLLAR AL
MAXIMO SU CAPACIDAD DE REALIZACION

DETECTAR Y DESARROLLAR TALENTOS ES UNA DE LAS PRINCIPALES
ATRIBUCIONES DEL LIiDER
(“Mucho mas que ensefar, es ayudar a aprender”)

ESTUDIAR, LEER, OBSERVAR, CUESTIONAR CONSTITUYEN EL
PROCESO DE PREPARACION

ASUMIR EL DESAFiO DE, AL ENCONTRAR UN EQUIPO LISTO,
CONSQUISTAR LAS PERSONAS Y HACER DE ELLAS “SU” EQUIPO

RECORDAR SIEMPRE DE QUE EL TALENTO POR Si SOLO NO BASTA

Es preciso tener espiritu de equipo, de union, a tal energia colectiva que lleve a la
victoria

BUENOS RESULTADOS DEPENDEN DE CONTENIDO (FRUTO DE LA
PREPARACION) + ENTUSIASMO (FRUTO DE LA PASION)




LAS JOVENES VOLEIBOLISTAS DE BRASIL

“Cuanto mas las personas creen en una cosa, cuanto mas se dedican a ella, pueden influenciar en los
acontecimientos”
DOV EDEN

Lo que deberian ser vacaciones tranquilas se convirtié en un nuevo desafio. Alla estaba, en octubre de
1993, en casa de mis padres, en Copacabana, cuando Carlos Arthur Nuzman, entonces Presidente de la

CBV, hoy al frente del COB* me llamo6 por teléfono invitindome a dirigir la seleccion
femenina. Acepté. ;A quién no le gustaria dirigir una seleccion brasilera? No lo pensé
dos veces. El equipo habia acabado de perder el Campeonato Suramericano y, con esto,
la clasificacion para la Copa de los Campeones. Por lo que supe, el ambiente entre ellas
no era nada tranquilo. Crisis de relaciones habia convertido a la seleccion en un — para
usar el término que me dijeron — “saco lleno de gatos”. Es posible que haya sida esta la
razon de escepticismo que mi nombramiento provocod en las personas vinculadas al
voleibol y en parte de los medios de comunicacion.

Ahi estaba un entrenador joven, con solo 34 afios, a quien la experiencia en Italia de
poco valdria en el momento de enfrentar las presiones que inevitablemente incidirian al
dirigir una seleccion. Como sucedio en mi ida a Perugia, no estaba loco ni necesitaba de
coraje para aceptar el desafio. La propuesta de Nuzman venia con la perspectiva de
seguridad que era primordial: trabajar a largo plazo, con una excelente estructura,
cumpliendo los ciclos establecidos para los Juegos Olimpicos. Los préximos serian
dentro de dos afios y medio, en Atlanta, Estados Unidos.

Una vez mas, asumi el desafio como una gran oportunidad. Veia aquel grupo con un
gran potencial a ser desarrollado. Ya que la seleccion femenina estaba en descanso, fui a
Japon para ver y filmar la Copa de los Campeones. En el dia 26 de diciembre, las
jugadoras se presentaron y dirigi el primer entrenamiento, en Urca. Trabajamos los
siguientes cuatro dias, salieron de la concentracion al final de la tarde del dia 30 para
que pasen el 31 con la familia y en la noche del primero de enero, estabamos con las
maletas listas para competir en un torneo amistoso en Alemania. Ganamos nuestro
primer titulo venciendo a Rusia en la final.

A una conclusioén ya habia llegado: crisis de relacion, aquellas jovenes formaban un
grupo muy especial de jugadoras talentosas, interesadas, aguerridas y aparentemente
receptivas a las nuevas situaciones de trabajo. La seleccion que comenzaba a entrenar
reunia todas las condiciones para llevar al volei brasilero a un nivel no logrado hasta
ese momento. Lo importante era conseguir la uniéon y el compromiso de todas con una
causa, un proyecto — ser un equipo.

En una de las primeras reuniones, les dije la visién que tenia de un equipo y de un grupo
de personas con un objetivo en comun. Pero tan importante con relacion a esto rea tener
la conciencia de que para lograr este objetivo serian necesarios el esfuerzo y la
participacion de todas. Aun esas deportistas que pudieran parecer menos importantes.
Queria que todas se sintieran fundamentales, y supieran que nadie era insustituible.

* Comité Olimpico Brasilero



Les hablé de nuestra meta: estar en todos los podios de los torneos que disputemos. NO
necesariamente en el punto mas alto, como campeonas — a pesar fuéramos a mirar
siempre hacia alla -, pues hacer de esto el unico objetivo era lo mismo que producir
frustraciones inevitables. Ningiin equipo siempre es campedn, por mejor que sea. Sin
hablar que ellas tendrian adversarios de alto nivel. Mi mensaje era claro: estar en todos
los podios significaba estar siempre entre las mejores. Esta era nuestra meta.

Para lograr la meta, fui a buscar en otras selecciones (en el mercado) lo que habia mejor
y cree nuestro ideal casi utdpico. Queria la fuerza de las cubanas, la estructura tactica
de las norteamericanas, el bloqueo de las rusas, la técnica de las chinas y la defensa de
las asiaticas en general. Si conseguiamos una parte de cada uno, seriamos minimo, una
seleccion competitiva.

Trabajar en equipo no es la mision exclusiva de las reuniones. Con respecto a los
profesionales que las van a dirigir, que deben ser capaces de sumar y dividir ideas.
(Dividir para multiplicar), conceptos y métodos de trabajo: la Comision Técnica.

LOS TRES PUNTOS FUNDAMENTALES D UN EUIPO SON
REPRESENTADOS EN LA SIGUIENTE ECUACION: C+F + U) (C DE
CONOCIMIENTO, F DE FUNDAMENTOS E U DE UNIDADE

Un buen equipo tiene que estar fisicamente y técnicamente preparada
(condicionamiento) para poder atacar, levantar, sacar, bloquear y defender
(fundamentos) siempre en colaboracion tactica y emocional con las compaieras
(Unidad).

Para esto, necesitaba de un preparador que dividiera conmigo la creencia en esta
ecuacion. Comencé entonces a construir el “Equipo Bernardifio”. José Inacio Sales Neto
habia trabajado con volei femenino, era un estudioso con formacion académica solida,
siempre atento a las novedades. Un profesional tan preparado que acumularia tareas
como las del Gerente de la seleccion.

Ricardo Tabaco era mi asistente técnico, especialista en recepcion y defensa. Si
principal funcion era, por consiguiente, el desarrollo técnico de los deportistas. En 1999,
José Francisco do Santos, Chico, asumiria la responsabilidad por el entrenamiento de
bloqueo y pasaria a dividir conmigo los asuntos tacticos, revelandose como excepcional
estratega.

Como médicos tuvimos a Serafim Ferreira Borges y Carlos Moura y, mas recientemente
a Alvaro Chamecki y Ney Pecegueiro do Amaral. El responsable de la fisioterapia era
Guilherme Tenius, Fiapo, y en la funcion cada vez mas importante de la estadistica
tuvimos a Maria Auxiliadora Castafieira, Dora y a partir de 1998, Roberta Giglio. Asi
formamos un equipo multidisciplinario de talentos que se complementaban.

Cuando me atribuyen el éxito por las victorias al frente de la seleccion de volei, siempre
menciono que “Bernardifio” es un conjunto de personas.

O



S¢é que las jugadoras, ain que ya me conocian, deben estar extrafiando mis métodos de
entrenamiento y mi filosofia de trabajo. A veces, métodos duros, rigurosos, intentando
exigir siempre mas del equipo, no aceptando menos que lo mejor de cada una, como
preconiza la piramide del éxito de Joseph R. Wooden.

El tema era como implantar estos nuevos métodos en un grupo de jovenes que, al
contrario de las fragiles italianas que encontré en el Perugia, ya gozaban del prestigio en
el volei, habian probado el sabor a victoria y ganaron algunos titulos. ;Serad que ellas se
adaptarian? Claro que si. Como ya dije, aquel era un grupo especial de jovenes
motivadas, con triunfos de sobra para evitar que rutinas de trabajo exhaustivas las
desviaran de sus metas. Tuve la seguridad de este en el primer afio con ellas.

En marzo, llegamos a Montreux para la Copa BCV, un campeonato importante que
reunia ocho de las mejores selecciones femeninas del mundo. En el primer partido
contra China, una derrota — y mi primera exasperacion. Aun habiendo entrenado poco,
menos de un mes, nada justificaba esa actuacion tan débil.

Terminado el partido, me dirigi al camerino decidido a, como se dice, meter el pie en la
puerta, patear unos cestos de basura y descargar mi irritacion. Pero la puerta estaba
cerrada. Descubri que ellas se valian de la estrategia experta de engafiar al entrenador
con la cabeza caliente: ahora una se cambiaba de ropa, otra después, pero nunca todas al
mismo tiempo, de modo que la operacion demorara lo necesario para que el entrenador
se calme. Era, digamos, un desvestirse de manera conveniente para dias de malos
partidos.

Regresé a la cancha y comenté con los asistentes que acababa de descubrir la gran
diferencia entre entrenar hombres y mujeres: en el camerino de los hombres, se puede
meter el pie en la puerta (literalmente). Cuando finalmente, consegui entrar en el
camerino, las encontré calladas, tristes, visiblemente desmotivadas. Como creo que no
se debe patear a perro muerto, dejé a un lado la pelea. Preferi hablarles del proximo
juego, de como tendriamos que entrenar mas, transformar nuestro desempefio. Reafirmé
mi confianza en ellas, dije que creia hasta en la posibilidad de ganar el torneo y les lance
el desafio:

- Si son campeonas, me lanzo en aquel lago.

Aun estando en el final de invierno, hacia frio y las aguas del lago Léman estaban super
heladas. Una de las jugadoras, mas relajada, me alerto:

- Cuidado, puede morir.
Otra, mas relajada aun:
- jOjala que muera!
Y entonces la seleccion comenzo6 a ganar. Entrenaba, jugaba, fue superando una rival
después de otra, hasta la final contra la misma China del primer partido. E1 3 — 1 fue

devuelto. Felicidad brasilera en la cancha. Antes que pudiera felicitar a las campeonas,
ellas gritaron en coro:



- jLago!, jLago!, jLago!

No me rest6 otra salida que zambullirme en el Léman. ;S6lo? Toda la comision técnica
fue obligada a hacer lo mismo. Lo que sirvido de inusitado hecho para las lecciones
aprendidas all4, en la helada Monteux. Una de ellas, es que el entrenador no debe
prometer lo que no debe cumplir. Pero, si prometid, tendrd que pagar su prenda, por frio
que esté el lago. Mantener el grupo unido y solido es esencial. Por eso, de nada valiod
que Tabaco intentara huir del agua helada alegando que la promesa no era suya.

SI USTED ES UN LIDER DURO Y EXIGENRE, SU PROPIO SACRIFICIO
SIRVE COMO FUENTE DE MOTIVACION, PUES DEMOSTRARA QUE EL
EQUIPO NO ESTA SOLO

En una de las siguientes competencias, el Gran Prix y el Campeonato Mundial, tuvimos
la oportunidad de recoger informaciones técnicas y tacticas importantes. S6lo no sé lo
que tuvo mayor valor: si lo que observamos sobre el progreso de la seleccion dentro de
la cancha o lo que aprendimos de cada jugadora fuera de la cancha, su perfil, su
personalidad, su temperamento. Y, lo mas relevante, si las tales crisis de
reracionamiento estaban superadas o si ellas estarian dispuestas a pensar y actuar como
un equipo de verdad.

A pesar del titulo del Gran Prix, un detalle no me dejé enteramente satisfecho. Antes del
primer partido en Jacarta, llevé a las jugadoras una sugerencia que me parecia legitima
para crear o reforzar el espiritu de equipo entre ellas. Como la Federacion Internacional
estipula en sus Campeonatos premios en dinero para los mejores jugadores en los
diversos fundamentos, sugeri que la jugadora que ganase, quedaba con la mitad del
dinero, dividiendo la otra mitad entre las restantes compafieras.

No respondieron de inmediato. Se discutié por un tiempo, unas a favor, otras en contra
y, como no hubo consenso, la sugerencia cay6 en el vacio. Una pena. Se perdio alli una
excelente oportunidad de pensar y actuar en conjunto. S6lo comento este hecho porque
la propia Ana Moser, una de nuestras mejores jugadoras, lo reveldé en su libro y
concluy¢ la historia diciendo: “Y fue voto vencido”.

La victoria en el Gran Prix, en una final emocionante contra las cubanas (la segunda
victoria contra ellas en ocho meses), probé que el volei femenino ya subi6 bastante
como para competir al mismo nivel con los mejores equipos del mundo. Tengo motivos
para creer que fue en aquel momento que las cubanas, nuestras mas competentes y
adversarias hostiles, comenzaron a ver a las brasileras como una verdadera amenaza.

O

Lo que sucedidé después de estas victorias es que nuestras jugadoras comenzaron a ser
vistas como celebridades, estrellas, musas, un fenémeno que nunca antes habia sucedido
en la seleccion femenina. Los hinchas hacian fila en busqueda de autografos y la
television las buscaba incesantemente para una entrevista. Aquello me incomodaba.
Creia que esta agitacion podia desviar su foco de atencion.

El auge se dio en el domingo anterior al inicio del Campeonato Mundial, con los
principales diarios de Rio de Janeiro y San Pablo hablando de las jovenes y bellas super



estrellas del voleibol brasileiro. Era desanimador ver que s6lo un pequefio porcentaje de
los reportajes se ocupaba del voleibol. Los otros hablaban de belleza, moda, tiempo
libre, peliculas, libros favoritos y trivialidades personales.

No me sorprendia que fuera asi, pues recordaba como las cosas habian pasado en la
época de la generacion de plata, con Bernard y nuestro grupo siendo tratados por los
medio de comunicacion como auténticos idolos pop. Creia que el momento no era
apropiado para tanto exhibicionismo.

Fue cuando la incomodidad dio lugar a la preocupacion. Crei que era hora de hablar con
ellas: “De ahora en adelante y hasta que el campeonato termine, estd prohibido dar
entrevistas que no sean de volei”.

Algunas protestas. Hubo quien dijo que estaba interfiriendo en su vida personal,
quitandoles la libertad de decir lo que quisieran, donde y para quien quisieran.
Discutimos. Argumenté que nada que pudiera afectar nuestro proyecto debia ser
encarado como personal. Era un asunto de todos.

- Vida personal es la que tienen afuera. Aqui hacen parte de una seleccion
brasilera, de un grupo con un objetivo bien definido.

Les expliqué que mi obligacion era protegerlas de cualquier influencia externa que
pudiera desviarlas de su meta. En este caso, el Campeonato Mundial.

- Después de €I, van a dar las entrevistas que quieran.

Después del éxito en el Gran Prix, quedamos con el Sub-Campeonato Mundial,
perdiendo con Cuba, que tenia realmente un equipo fantastico, el mejor que se veria en
aquella década. Oro para ellas, plata para nosotros.

Un grupo de 12 jugadoras de origen, formacion, indole, personalidad y cultura tan
diversa que sera siempre heterogéneo. Administrar diferencias, haciendo que se
armonicen y se complementen, y de las tareas mas arduas del entrenador. Existen
profesionales especializados en esto, y utilizamos las herramientas del psicologo
deportivo muchas veces como soporte junto con los integrantes de la comision técnica.

Intentdbamos lidiar con los problemas de las jugadoras adaptando nuestros principios
fundamentales de liderazgo, de motivacion, de disciplina, de comportamiento ético, de
complicidad y de espiritu de equipo.

Uno de los ejercicios que hicimos funcionaba de la siguiente manera: reuniamos a las
jugadoras y la comision técnica en un gran rodillo de hilo y era pasado mano en mano.
La primera persona que recibi el rodillo lo entregaba a alguien que ¢l escogia y hacia un
comentario, una critica, un elogio, una sugerencia, en fin, lo que quisiera la otra
persona. Esta, a su vez, repetia el ritual y asi el rodillo iba pasando hasta que todos
tuvieran oportunidad de hablar. Al final estaria formada una “red” que, de cierta forma,
representaba el halo que existia entre todos — el trabajo en equipo.

Pues cuando el rodillo llegd a las manos de Fofao, levantadora reserva durante seis de
los siete afios en que dirigi aquel grupo, ella se volted para Fernanda Venturini, la



levantadora titulas y le dijo: “Quiero agradecerle por haberme ensefiado tanto. Aprendi
mucho. Estoy aqui para crecer, para poder un dia disputar un puesto de titular, haciendo
asi que puedas crecer aun mas”.

Fofao siempre entendio el papel que desempenaba en el equipo, tantas veces en el banco
de suplentes, sin quejas, con una sonrisa cautivante, sin perder jamas la motivacion.
Admirable ejemplo de integracion, solidaridad, espiritu de equipo y conciencia de la
importancia de su papel, de una jugadora que habla poco, pero cuando habla,
engrandece.

Cuando asumimos la seleccion, Virna fue franca:
- Bernardino, no sé recibir de antebrazos.

De hecho, jugaba en el fondo de la cancha, casi escondida, como si no quisiera correr
riesgos. Evitaba recibir, fundamento importante en su funcion.

- Pero, jpor qué no recibe? — pregunté
- Porque mi antiguo entrenador me dijo que no tengo capacidad para esto, que soy
lenta y limitada.

No perdi tiempo.

- (Fue lo que ¢l dijo? ;Nada mas? Entonces, que Dios la ayude, porque no vas a
jugar conmigo si no recibes.

Virna estaba tan desmotivada, tan en el suelo, que se sentia incapaz de cumplir con uno
de los fundamentos del volei. Creamos un régimen intensivo de entrenamiento de la
recepcion, dejando claro que, si no se esforzaba, no tendria oportunidad. En poco
tiempo, ella pas6 de ser la 13 a convertirse en la 7 del equipo. Y, después de tres afios,
fue la titular y una de las principales jugadoras del pais.

El israeli nacionalizado americano Dov Eden, Ph d. de la Universidad de Michigan,
trabaja hace mas de 20 afios con el tema de la motivacion, usando la teoria de la
profecia auto realizable. Un proceso por el cual “cuanto mas una persona crea en una
cosa, cuanto mas se dedique, puede influenciar mas en el acontecimiento”. Es lo que €l
llama el Efecto Pigmalion.

El nombre viene de la metodologia griega. Pigmalion era un escultor y fue influenciado
por Venus, la diosa del Amor, para realizar una estatua de una mujer perfecta. El la hizo
y se enamor6 de ella. Entonces, Venus, dio vida a la estatua, llamandola de Galatea. Se
casaron y tuvieron hijos y nietos. Es decir, la pardbola muestra la capacidad de cambio
que una persona interesada en la relacion con otra puede provocar, transformandola en
algo que no seria.

Eden identificé que esta teoria funciona perfectamente en varios campos de la vida. En
el mundo corporativo, investigaciones muestran que la verdadera creencia del jefe en el
potencial de sus colaboradores hace que ellos aumenten su productividad. O sea, rotular
a las personas es completamente contraproducente., como se observa bien en el ejemplo
de Virna.



Leila es otra historia. Como no la convoqué en el primer afo, fui muy criticado.
Sabiendo que en el fondo se trataba de una guerrera, resolvi desafiarla. Técnicamente
era excelente, mas ;donde estaba la voluntad y la motivacion que yo tanto buscaba? En
ocasiones anteriores, como me decian en la experiencia de Barcelona, en 1992, Leila se
acomodaba en el banco, aceptaba sin luchar la condicion de suplente, y esto no me
servia.

Al afo siguiente, la llamé de regreso, con otra actitud y se reveld una jugadora muy
importante. Pero en 1999 su rendimiento cayd nuevamente en funcion de un problema
personal, la enfermedad de su madre. Al punto que perdidé la posicion de titular con
Elisangela, una novata, en los Juegos Panamericanos de aquel afio en Winnipeg, en que
vencimos a Cuba en la final.

Resolvi tener una larga conversacion con ella. “Leila, creo que sus problemas son dos.
El mas serio, desafortunadamente, no depende de ti. El otro si. ;Cémo es que puedes
dar carifio, apoyo y asistencia a tu madre cuando ella percibe que ti no estas bien?
Como toda madre quiere lo mejor para su hija, si ella percibe que tu estado de espiritu
esta afectando tu desempeiio profesional, esto puede acabar perjudicando la
recuperacion de ella”

So6lo con palabras no es suficiente, intenté de todo para identificar el mejor voleibol de
Leila. Por “todo” se entendia una sola palabra: desafio. El Gran Prix de 2000 fue crucial
en este proceso. Pasamos 40 dias viajando por Asia (Tailandia, Indonesia, Filipinas y es
impresionante como Leila, bonita, facciones finas, ojos rasgados de oriental, tuvo éxito
en esos lugares. Durante los partidos, la cambiaba, todo el coliseo me abucheaba.

Leila por poco no se rebeld. Pero percibio cual era mi objetivo y concluy6 que aquel era
mi trabajo. Fue mejorando poco a poco, hasta llegar a la Olimpiada de Sydney. Hicimos
una semana de adaptacion en Canberra, donde jugamos un amistoso con Australia. Leila
parecia otra, mas animada, concentrada en el volei.

Pongo a Leila a jugar, la saco y finalmente jugamos el primer partido contra Kenia. En
el momento de escoger las seis jugadoras que comenzaban el partido, me dirigi a ella,
quien reaccion6 medio sorprendida.

- Yo?

- Si, ta. ;Esta pensando que voy a arrojar al fuego una joven de 20 afios?, dije,
refiriéndome a Elisadngela. ;Cree que la voy a dejar, con toda su experiencia, en
la banca? jEst4 engafiada! jVaya y juegue!

Seria su mejor competencia internacional. Alli estaba, de regreso al puesto de titular,
una Leila que, motivada por esto, parecia haberse superado. Nunca tuve duda que el
puesto aun era suyo. Una de las grandes motivaciones para jugar bien era dedicar la
medalla a su madre.

O

Hago un paréntesis para contar una historia vivida por la seleccion masculina de Polonia
dirigida por Hubert Wagner, figura legendaria de la historia del voleibol, también



conocido como “Carrasco”. Después de consagrarse campeones mundiales en 1974, los
jugadores se acomodaron. Sabiendo que en los proximos dos afios, tendrian el gran
desafio olimpico en Montreal, donde enfrentarian a la Unién Soviética, equipo tri
campeodn olimpico, y donde los jugadores no parecian tan motivados. Wagner establecio
una inusitada rutina de entrenamiento.

Cre6 metas individuales para niamero de saltos con obstaculos de mas de un metro de
altura, utilizando sobrecargas. Intentaba llevar a los jugadores a limites del cansancio
con ejercicios que tenian mucho contenido técnico, pero, también mucho de
psicoldgico. Ademas, después de cada entrenamiento, Wagner escogia aleatoriamente
jugadores, en general mas jovenes o menos talentosos, y los criticaba duramente en
frente de los otros. Una estrategia que parecia llegar al borde de la crueldad.

La rutina diaria de malos tratos hizo que las estrellas del equipo reaccionaran a la
provocacion del entrenador. Pasaron a tener una actitud de proteccion con relacion a los
compaiieros ofendidos y practicamente dejaron de hablar con Wagner. El hecho es que
la estrategia dio resultado: Polonia con el equipo con mayor edad de la competencia,
vencid a los soviéticos y se consagro campeodn olimpico.

Al festejar, Los jugadores se abrazaron felices, pero ninguno de ellos fue a saludar al
entrenador. A un periodista extranjero le extraiio el gesto de los campeones, pero
Wagner explico: “El unico sentimiento alrededor del cual logré unir y motivar a este
equipo fue el odio hacia mi. LO que quiso fue desafiar a sus jugadores, pues sabia su
verdadero valor.

Es claro que esta estrategia funcion6 en una realidad politica diversa, en una Polonia
totalitaria, donde las pocas oportunidades de una vida mejor pueden anticipar el éxito
deportivo. Wagner puso en riesgo su relacion con los jugadores con la visiéon que lo
queria ser el mayor bien para su equipo.

Su intransigencia y su rudeza aparente representaban en realidad un acto de “amor”.
Probablemente el dolor que sinti6 en los momentos de dura reprension era el dolor de
un padre al tener que ser riguroso con sus hijos.

Hubert Wagner muri6 de un infarto en 2002, en el momento que conducia su carro en
Varsovia. Era por unanimidad, considerando por todos, inclusive por los jugadores que
habia insultado, un “loco genial”.

J
En el primer afio con la seleccion femenina, Marcia Fu habia construido una imagen de
persona problematica, desmotivada, desinteresada por proyectos que exigieran mucha
dedicacion y sacrificio. No entendia porqué una jugadora de ni nivel desperdiciaba tanto
talento. Fui a verla jugar con su club, un partido del Campeonato Brasilero y después la
busqué en el hotel donde se hospedaba. Fui objetivo:

- Le quiero dar una oportunidad en la seleccion brasilera.

Me miré con curiosidad y sorpresa. Continué:



- Y, (quieres esta oportunidad?

- Si. Esté seguro que no lo voy a dejar ir la oportunidad.

- Yo también me aseguro que no deje ir esta oportunidad — agregué. Pero existe lo
siguiente: en cuanto a las restantes jugadoras tendran dos oportunidades, tu sélo
tendras una. Porque, por lo que me consta, ya quemaste algunas por ahi.

Seria, de aqui en adelante, un asunto de honor. En los tres afios en que Marcia Fu estuvo
con nosotros, no necesitdé de una segunda oportunidad. Con una actitud totalmente
correcta, brillé como titular. Solo

Dejo la seleccion cuando, en 1996, concluyd que era hora de manejar su vida de otra
manera. Pero fue un ejemplo de cémo una jugadora desacreditada, rotulada de
problemadtica, supo reencontrar en el voleibol y volverse una colaboradora importante
para el equipo — una segunda oportunidad transformadora.

Fernanda Venturini era la capitana de la seleccion. Ya la encontré en esa condicion.
Pero, en poco tiempo identificamos que tal vez no fuera la jugadora ideal para esta
funcion, por tener otras atribuciones como pasadora del equipo. Escogi a Ana Flavio
para reemplazarla. Jugadora altamente dedicada y con una preocupacion por el bienestar
del grupo, dando prioridad en el equilibrio de las actitudes dentro y fuera de la cancha.
En los entrenamientos era la primera en llegar y la Gltima en salir. Trabajadora. Se
convirtid en una gran capitana que lideraba con el ejemplo.

“DAR DE SI SIN PENSAR EN MI”
PAUL HARRIS

El tema era saber como Fernanda recibiria su destitucion. A pesar de la desconfianza
con relacidn a esto, recordé una conversion con Nuzman una vez que asumi la direccion
de la seleccion: “Hay en la seleccion, Bernardo, una jugadora con mucho talento que
talvez tenga dificultades en enmarcarla en su esquema. Un gran solista que no piensa
mucho en la orquesta”.

Era Fernanda. Nuzman tenia la impresion de que poco importaba si el equipo que ella
defendia quedara en cuarto o quinto lugar. Si ella hubiera jugado bien, hecho su parte,
no habria problema. Ante esto, quedé con recelo, Fernanda rebelaba un lado altruista
que yo desconocia.

Lo dificil vino después. Duefia de una personalidad muy fuerte, Fernanda era una
deportista extraordinaria, una de las estrellas del grupo. Yo sabia de esto. Lo que quise,
y luché mucho hasta lograrlo, fue que ella dividiera su luz, su excelencia técnica con las
demas jugadoras.; y que desenvolviera la conciencia de interdependencia que existe en
el voleibol. Es decir, que sacase el foco de su actuacion y lo dirigiera para el equipo,
que se transformara de lider solista a lider servidora.

Llegé a ser conflictiva nuestra relacion en los primeros meses de trabajo. Era de un
lado, una brillante solista, y del otro, pensando en la orquesta. Fernanda escuchaba
poco, hacia lo que creia importante y lo que su intuicidon le mandaba, sin prestar mucho
cuidado a sus compaiieras o al mismo entrenador. Entre tanto, si una dificultad se
presentaba, ella me miraba, buscando una orientacion, un consejo.



Mi actitud al inicio, fue de negarle ayuda so6lo buscada cuando las cosas no andaban
bien. La presionaba en los entrenamientos, le exigia mas, le imponia sacrificios,
animado por la esperanza que se transformase en una verdadera lider., aquella, que
ademas de jugar bien, hacia jugar mejor al equipo.

Fue en China, dias antes de iniciar en el Gran Prix, que Fernanda se rindid. Ya no
soportaba mas esta presion. Tal vez habia tomado conciencia que nadie es lo bastante
bueno para hacer sélo lo que debe ser hecho en equipo. Finalmente nos entendimos.
Reconozco que tal vez me estuviera excediendo. Y ella haber admitido que deberia
entregarse mas al grupo.

En los afios siguientes, Fernanda se afirmaria como una de las grandes pasadoras del
mundo, si no la mejor. Seria el diferencial que cambiaria la cara de la seleccion
femenina. Sus solos continuaban brillantes, pero perfectamente afinados con la
orquesta. Ayud6 a muchas compaferas a ampliar su horizonte en el voleibol, jug6 e
hizo que jugaran y se volvid una lider.

Acostumbro a bromear diciendo que peleé tanto con Fernanda para transformarla en una
jugadora mas completa, en una estrella mas solidaria, que acabé casindome con ella.

EN EL VOLEIBOL COMO EN LA VIDA

ENCARAR LOS DESAFiOS COMO GRANDES OPORTUNIDADES

NO PROMETA LO QUE NO PUEDE O NO PRETENDE CUMPLIR

(La frustracion es contraproducente y desune)

ENTENDER LA IMPORTANCIA DE TODAS LAS PIEZAS, AUN LAS
“CONSIDERADAS” LA MENOS IMPORTANTES

CREAR METAS IDEALES

(Estableciendo pasos intermedios sin dejar de mantener el foco en el objetivo final)

CREER EN LA FUERZA TRANSFORMADORA DEL EFECTO PIGMALION

(Cuanto mas el jefe muestra que cree en el potencial de sus colaboradores y se dedica a ellos, mayor sera su productividad)

NO ROTULE A LAS PERSONAS

(Motivadas y agradecidas por haber tenido una “segunda oportunidad”, nos pueden sorprender)

CONCENTRARSE EN EL CONDICIONAMIENTO FiSICp, EN LOS
FUNDAMENTOS Y EN LA UNION PARA LA FORMACION DE EUN
EQUIPO VICTORIOSO




LAS CUBANAS Y NOSOSTROS

“Las oportunidades normalmente se presentan disfrazadas de trabajo arduo y por esto que muchos no las reconocen”
ANN LANDERS

La medicion de fuerzas con las cubanas marcd nuestros afios frente a la seleccion
femenina. Los cinco partidos que tuvimos en el primer afio nos dieron la seguridad que
el poderoso voleibol de Cuba se cruzaria en nuestro camino en los afios siguientes,
siempre como principal obstaculo en la pretension de llegar al lugar mas alto en el
podio. De hecho, fueron 27 partidos en siete anos: 13 victorias para nosotros y 14 para
ellas.

Este equilibrio de resultados solo reforzaba nuestra conviccion de que el voleibol
femenino estaba en condiciones de enfrentar de igual a igual a los mejores equipos del
mundo. Al sentirse incémodas por nuestro crecimiento, las cubanas pasaron a
provocarnos dentro y fuera de la cancha, intentando desequilibrarnos — muchas veces
con €xito, pues reaccionar caiamos en las trampas que creaban.

Desafortunadamente, en el calor del momento, no vimos que las provocaciones
crecientes eran, de verdad, sintomas de inseguridad de las cubanas. Ellas habian
desbancado a Rusia en las Olimpiadas de Barcelona en 1992, y no estaban dispuestas a
cambiar tan rapido el oro olimpico por una medalla menos valiosa — de alli los atritos:
comenzabamos a incomodarlas. Nos veian como una verdadera amenaza. En 1995,
continuamos nuestro camino, manteniéndonos en lo tres primeros puestos de varios de
los campeonatos que estuvimos — siempre perdiendo o ganando a las cubanas. Y, ;cual
es la leccion de estos partidos? Que probablemente debiamos haber trabajado mejor la
parte emocional de las jugadoras, de tal manera que no pierdan el foco en la ejecucion
de las tareas, cuando eran provocadas.

En la vispera del viaje para Atlanta, en 1996, vivi la angustia mencionar las doce
jugadoras y retirar una o varias jugadoras. Nunca olvido cuando yo mismo suftri esta
situacion en 1977. Por esto, si hice escogencias equivocadas (y realmente hice algunas
a lo largo de la vida) siempre intenté actuar con imparcialidad y sentido de justicia. De
cualquier forma, aquella decision fue especialmente dolorosa.

Estabamos hospedados en el Hotel Meridien, en el barrio carioca de Leme, y a pesar de
no haber contado a nadie cuando deberia retirar a la trece jugadora del grupo, ellas
sentian que seria en aquella semana. Las mujeres tienen esta sensibilidad, esta intuicion
y perciben la aproximacion del momento de decidir. El retiro de Dense fue un momento
muy doloroso para todos, especialmente para esta jugadora dedicada, que perdia la
oportunidad de disputar su primera y probablemente la ultima Olimpiada, y que yo era
el responsable de aquella frustracion. Teniamos una relacion de amistad, que quedo
afectada por un tiempo. Era comprensible que ella quedara molesta.

A pesar de este episodio, llegamos con motivacion y confianza a Atlanta. Nuestro
desempefio en la fase de eliminatoria era mas que una prueba que podiamos ser
campeones: vencimos todos los partidos de esta fase, perdiendo so6lo un set. Ganarle a
Cuba en el segundo partido, en 75 minutos con la mas absoluta superioridad, le
garantizaba a Brasil el primer lugar en el grupo y, naturalmente, generaba un cierto
favoritismo entre nosotros.



Para lamentar, s6lo dos cosas. Al fracturarse el pie en ese partido contra las cubanas,
Hilma me dejé sin opcidn para el resto del torneo, a pesar que Virna la reemplazaba
muy bien. La otra fue que hasta hoy lo considero mi mayor error de estrategia.
Logramos la clasificacion para los cuartos de final en el primer lugar en un grupo muy
fuerte, como lo habiamos planeado desde el inicio del trabajo hacia los Juegos de
Atlanta. “Vamos a trabajar para garantizar el primer lugar del grupo”, dije. “Como
seguramente las cubanas seran las segundas, nos encontraremos nuevamente en la final.
Hasta ese momento, no necesitamos preocuparnos de Mireya y Compatfiia”.

Con la perspectiva de s6lo encontrarnos con medalla de plata asegurada, continuamos.
Sucede que las cubanas fueron derrotadas por las rusas, terminando no en segundo
lugar, sino en tercer lugar del grupo. Con esto, después de ganar a Corea del Sur,
llegamos a la semifinal, ;contra quién? Cuba

No era esto lo que estaba previsto, debieron haber pensado las jugadoras. El entrenador
las preparaba para jugar contra China o Rusia, pero no contra Cuba en la penultima
encrucijada, La seleccion cubana no era imbatible, como el 3 — 0 de la fase de
clasificacion habia dejado claro, que seguramente sus jugadoras superarian este
momento tan importante.

No tengo duda: aquella final anticipada gener6 intranquilidad e inseguridad e nuestro
equipo, y de cierta forma el juego refleja esto. Al final de los 27 minutos del cuatro set,
cuando todo llevaba a creer que venceriamos, fuimos para quinto set y perdimos.

El dolor de la derrota por 3 — 2 era grande, pero aumentd con la actitud de las cubanas,
que celebraron su victoria sin la mas minima clase: salieron de la cancha provocando a
las brasileras, que reaccionaron. Un episodio lamentable para un juego de campeonas:
dos equipos peleando en un espectaculo poco olimpico.

Al dia siguiente de la derrota con Cuba, nuestras jugadoras estaban cabizbajas,
desoladas, tristes. Algunas continuaban llorando cuando las encontré en la manana.
Previendo esta situacion, busqué caminos para darle la vuelta a esta situacion. Dentro de
24 horas teniamos que jugar contra las rusas en la disputa del tercer lugar. ;Como
dejarlas nuevamente motivadas?

Hubo un episodio que realmente contribuy6d para levantar el animo del equipo. Al
cruzarse con el equipo de baloncesto en la Villa Olimpica., Oscar Schmidt, una leyenda
del deporte brasilero, le dijo a las jugadoras:

- Nada de desdnimo, sefioritas. Aun pueden ganar la medalla de bronce. Yo, que
nunca estuve tan cerca del podio, cambiaria mis cinco olimpiadas por una
oportunidad como esta que ustedes conquistaron.

Muchos me criticaron por llevar a las jugadoras a la cancha en la vispera del partido por
el tercer lugar y haber realizado un entrenamiento exhaustivo. Mi objetivo era que de
ellas dejaran a un lado a las cubanas y pensaran en las rusas. ;Quién sabe el esfuerzo,
sufrimiento, que no las hiciera olvidar el dia anterior? En esas, una reclamoé: “Estoy
muriendo de dolor en las piernas. No voy a poder jugar mafiana”.



No podia ser mejor. Ya estaban mirando hacia delante para encarar el proximo
obstaculo, que era lo que importaba. Vencimos a Rusia, Una victoria “extraida con
forceps”: 3 — 2. El primer podio olimpico del volei femenino de Brasil. El ultimo punto
del quinto set resulté de una baldon pasado por Fernanda Venturini para Fil6 tocar, firme
y precisa. Una medalla de bronce merecida para todos, en una herdica remontada.
Nunca la frase “Grandes no son los que no caen, sino los que se levantan”, fue tan
verdadera.

Nuestra revancha con Cuba vino un mes después de Atlanta. El clima de la semifinal
del Gran Prix estaba tan tenso que la Federacion Internacional suspendidé a dos
jugadoras de cada bando, por causa del empuja-empuja dentro de la cancha. En el
marcador, el mismo: 3 — 2, ahora a nuestro favor. El partido fue acompanado por una
pelea, esta vez provocada por nosotros.

Con Hilma y Ana Moser lesionadas, tuvimos solo ocho jugadoras para enfrentar a Rusia
en la final. Fue la victoria de la superaciéon. Aun veo a Leila arrodillada en la cancha,
llorando de alegria por el segundo éxito brasilero en un Gran Prix.

O

Las actividades fueron relativamente menores en 1997. Quedamos en primer lugar en el
Campeonato Suramericano y en el torneo clasificatorio para el Campeonato Mundial. A
no ser por el segundo set contra las peruanas en su casa — un apretado 15 — 13 -, todos
los otros 30 sets fueron ganados, como se decia antiguamente “cabalgando” con el
doble de puntos o mas sobre los rivales. Ya en Japon, quedamos en tercer lugar en la
Copa de Campeones.

En 1998, volvimos a ganar el Gran Prix, con importantes victorias sobre Cuba, ambas 3
— 1, y nuevamente una final contra las rusas: 3 — 0. No nos fue muy bien en el
Campeonato Mundial: cuarto lugar. Lleg6 al final el ciclo de este equipo.

Por diversos motivos, 1999 fue el inicio de este periodo de transicion: Nueve jugadoras
se retiraron de la seleccion: Salieron Ana Flavio, Ana Moser, Ana Paula, Filo, Ida,
Marcia Fu, Hilma, Sandra y Fernanda, con quien me casé en aquel afo.

La salida de Fernanda nada tuvo que ver con el matrimonio. No veia problema en dirigir
a mi esposa (Fernanda era quien era mucho antes de mi llegada) ni estaba en el derecho
de pedirle que se quedase. Después de una década de entrenamientos, concentraciones,
viajes y torneos por la seleccion brasilera, ella creyo que era hora de “dar un tiempo™.

Quedaron Fofao, Leila y Virna. Ellas funcionaban como el vinculo entre la experiencia
de la generacion pasada y el entusiasmo de las novatas. Asi, iniciamos un trabajo
intenso teniendo como objetivo los Juegos Panamericanos de Winnipeg, en Canada.

Con un grupo casi totalmente renovado, reforzamos en programa de entrenamiento. La
entrega era tanta, que en una etapa de los entrenamientos, no percibi que estabamos
trabajando hace 15 dias, a mafiana y tarde sin un dia de descanso. Fue cuando hubo una
alerta de los compafieros de la comision técnica, evitando que se me fuera la mano y
cometiera excesos. Por lo visto el maraton valid la pena. Aquella seria la primea prueba
para muchas de ellas. El resultado fue excelente.



Ganamos todos los partidos, derrotando a Cuba 3 — 2 en la fase de clasificacion,
repitiendo la dosis en una final de gran intensidad contra las favoritas cubanas. Fue un
quinto set emocionante, llegamos a ver a Mireya Luis, la mejor jugadora de Cuba,
danzando feliz en medio de las compaieras que estaban en el banco sintiéndose
ganadora de una medalla de oro en su coleccion. Le dimos la vuelta al juego, siendo el
punto decisivo ganado con un toque de Elisangela.

Aun hoy tengo en la cabeza la pelicula de la final, la victoria, las jovenes Erika,
Elisangela, Walewska y Raquel emocionadas, abrazadas y llorando. Después las
medallas, el podio, todo muy significativo porque aquel era un equipo en formacion.

De Canadé fuimos para los Estados Unidos y de alli para Asia, donde otro Gran Prix
nos esperaba. Estuvimos mas de 50 dias lejos de Brasil. Un desgaste brutal. Volvimos a
ganarle a Cuba 3 — 1 (fue la primera vez que las cubanas no quedaron entre los cuatro
equipos finalistas), pero, perdimos la final con Rusia: 3 — 0. Enseguida la Copa del
Mundo de 1999, que valia como clasificatorio para los Juegos Olimpicos. Quedamos en
tercer lugar y logramos la clasificacion para Sydney.

La historia en la Olimpiada de Sydney fue semejante a la de Atlanta, a pesar de muchos
personajes diferentes. También perdimos la semifinal con Cuba (3 — 2) y quedamos en
tercer lugar al ganarle a Estados Unidos 3 — 0; esta seria el ultimo partido con la
seleccion femenina, aun que no lo supiera.

Como siempre, esperaba mas. No quedé con la misma frustracion de hace cuatro afios.
Si existieron errores, fueron otros. Lamento haber dejado escapar una victoria, que
parecia segura, pero solo eso. La generacion que fue a Atlanta podia ser comparada con
la generacion de plata del masculino, pero la que fue a Australia era un grupo en
transicion.

La medalla de bronce fue una conquista fantastica, considerando que aquel grupo
contaba con solo tres jugadoras de la seleccion anterior. EI modo como la seleccion se
renovO y aun asi llegd al podio olimpico confirmaba que el volei brasilero no debia
esperar menos de aqui en adelante.

O

Mi experiencia con la seleccion femenina llego6 a su fin. Mirando en retrospectiva, estoy
seguro que fueron siete afios positivos, a pesar que quede con la sensacion de que habria
faltado alguna cosa. Inconformismo, insatisfaccion, - sin eso, no se da el paso siguiente.

De mi relacion con las jugadoras llevo los mejores recuerdos. Tuvimos una convivencia
de respeto y de entendimiento profesional, a pesar de las peleas y de las quejas. Mucha
gente de criticaba por causa de mi tono exasperado con que dirigia a la seleccion
femenina. “Y entonces, Bernardo, ;esas jovenes no reaccionan, no se sientes ofendidas
con los gritos que usted les da?”

Tengo plena conviccion que no. La complicidad que desarrollamos, la confianza que
creo haber transmitido hacia ellas, en el sentido que el trabajo intenso, daba a mis



regafios un caracter de contribucion para que las jugadoras pudieran desarrollarse cada
vez mas. No eran ofensas, pero si exigencias.

“EL REGANO VIENE SIEMPRE ACOMPANADA DE ALGUNA
INFORMACION”
NALBERT

Algunas pueden guardar dolor, pero la mayoria me trata hasta la fecha con carifio como
los viejos amigos. Y es claro que una u otra tal vez llorase o me “echara la madre” en
silencio, pero la mayoria me entendia. Y me aceptaban. Es natural que en un grupo de
20 personas, incluyendo a la comision técnica, las afinidades que unen unas con otras
no son las mismas.

En realidad, exageré en algunos casos. Creo que errar en la forma es aceptable, desde
que no se dude jamas en la intencion. En los momentos que tuve conciencia de haberme
equivocado en el tono, pedi disculpas publicamente. Fue asi cuando estallé mas alla de
las posibilidades a la joven Raquel, una jugadora con futuro que muchas veces parecia
demostrar poca perseverancia ¢ intensidad durante los partidos. Fui grosero, lo reconoci
y me disculpé, y lo hice al frente de todo el mundo

LA CONFIANZA ES LA BASE DE CUALQUIER RELACION. Y ES SOBRE
ESTE PILAR QUE DEBEMOS CONSTRUIR LAS RELACIONES CON
NUESTROS COLABORADORES

Es de mi forma de ser que busco aprender con los propios errores, a pesar que
sinceramente, me gustaria aprender con los errores ajenos. Buscar causas, analizar
equivocaciones, todo para evitar que las fallas se repitan. Las dos Olimpiadas, por
ejemplo, El consuelo de haber sufrido so6lo una derrota en cada una de ellas (las dos
veces con el campedn Cuba, que perdié mas partidos que nosotros) no impide que me
auto critique si no hubiera podido més en esos campeonatos.

También considerando que en las dos veces nos enfrentamos con el “mejor equipo
femenino del siglo”, de acuerdo a la evaluacion de la Federacion Internacional, la
verdad es que estuvimos muy cerca. Y esto deja siempre una duda: ;Hicimos los mejor?
Sera que, ;no hubiera podido motivarlas mas, preparado mas, mejorado la condicion
fisica? Y si lo hubiera hecho, en lugar de los dos bronces, ;podriamos haber obtenido
dos oros? Es posible que si. Esas preguntas me acompaian hasta hoy

LA CRITICA (O QUESTIONEMENTO) CONSTANTE ES UNA GRAN
FUENTE DE CRECIMIENTO. Y EL CRECIMIENTO A SU VEZ, UNA
FUENTE DE SATISFACCION

El deporte para mi, no se resumen s6lo en victorias y derrotas. Principalmente si la
victoria es encarada con la Unica traduccion de éxito y si la derrota, inversamente,
significa fracaso. Es evidente que jugamos para ganar. En cualquier tipo de
competencia, deportiva o no, nadie entra para perder o aun sin vinculacion minima con
el resultado.



Sucede que mi paso por la seleccion femenina me llevo a reflexionar sobre un asunto:
(donde esta el verdadero éxito? ;En el resultado de un partido, de un campeonato, o en
el hecho de que aquel jugador, aquel equipo, aun perdiendo, haya realzado lo mejor que
estuvo a su alcance?

Es claro que el comentarista, preso de su objetividad, y el fanatico, esclavo de su pasion,
no quieren saber de esto. Para ellos, el marcador, el titulo, el récord es que muestra si un
resultado fue bueno o no. Sélo vale el resultado.

Para mi, el éxito es consistencia en resultados de excelencia, y producir resultados a lo
largo del tiempo.

El balance final, segun los nimeros de la CBV’ muestran que alcanzamos la mayor
parte de la meta inicial: en 27 campeonatos que disputamos, estuvimos en 24 podios.
Fueron 195 victorias en 241 partidos.

Entre tanto, los numeros no lo dicen todo. El voleibol me ensefid esta leccion. Es
evidente que la derrota me entristece. En esto, soy igual a todo el mundo. La diferencia
es que perder so6lo me frustra y me siento inconforme cuando tengo la conviccion de
haber realizado lo mejor.

EN EL VOLEIBOL COMO EN LA VIDA

TRABAJAR PARA FORTALECER LA PARTE EMOCIONAL, DE FORMA
QUE NO SE PIERDA EL FOCO EN LA EJECUCION DE LA TAREA

(Cuando es motivado por la competencia)

INTENTAR ENTENDER LOS PORQUES DE UNA DERROTA, ASUMIR SU
RESPONSABILIDAD Y SEGUIR ADELANTE

(Esta es la mejor forma de lidiar con la derrota)

INCONFORMISMO, INSATISFACCION - SIN ESTO, NO SE DA EL
SIGUIENTE PASO

NO EXISTEN ATAJOS PARA EL EXITO, SIMO EL TRABAJO INTENSO Y
EL CAMINO MAS CORTO

EQUIVOCARSE EN LA FORMA ES ACEPTABLE, PERO NUNCA EN LA
INTENCION

LA CRITICA (O QUESTIONAMENTO) ES UNA GRAN FUENTE DE
CRECIMIENTO, Y EL CRECIMIENTO PERMANENTE UNA GRAN FUENTE
DE SATISFACCION

3 Confederacion Brasilera de Volei




LA RUEDA DE LA EXCELENCIA

“Superacion es tener la humildad de aprender con el pasado, no conformarse con el presente y desafiar el futuro”
HUGO BETHLEM

Con los resultados y los reconocimientos resultantes de la exitosa experiencia con la
seleccion femenina, comencé a ser invitado por empresas para dar conferencias sobre
mi trabajo y la relacion que el deporte tiene con los desafios del mundo corporativo. La
busqueda de la excelencia que aplicaba en el dia a dia con las jugadoras parecia tener
sentido para aquellos ejecutivos avidos de nuevos modelos de liderazgo y de gerencia.

Una vez maés, percibi la necesidad de prepararme para atender esta nueva demanda. Fui
a buscar la piramide del éxito del norteamericano John R. Wooden, la primera
inspiracion. Entre tanto, la formula de Wooden, a pesar de su indiscutible valor, me
generaba una sensacion de inmovilidad — y requeria de un modelo mas dinamico. Fue
cuando comencé a esbozar la Rueda de la Excelencia.

Las nuevas experiencias en el deporte y las observaciones recopiladas en un cotidiano
marcado por constantes transformaciones me llevaron a crear una propuesta mas agil:
un cuerpo en movimiento que gira, describe circulos, evoluciona y se dirige a un punto
determinado. Imaginemos en el centro de la rueda — como un eje que la hace mover,
salir de donde estd e ir en determinada direccion — estd en busca de la constante
excelencia.

Distribuidos a los largo de su circunferencia se sitian los siguientes fundamentos:
trabajo en equipo, liderazgo, motivacion, perseverancia / obstinacion / superacion,
compromiso / complicidad, disciplina / ética / habitos positivos de trabajo.

* DISCIPLINA
* ETICA
* HABITOS * TRABAJO EN EQUIPO
POSITIVOS DE
TRABAJO
BUSQUEDA
CONSTANTE * LIDERAZGO
* COMPROMISO DE LA
* COMPLICIDAD EXCELENCIA
*MOTIVACION
* PERSEVERANCIA A
* OBSTINACION — —
* SUPERACION o ZaN

PLANEACION Y4

La rueda se mueve sobre un camino de la planeacion rumbo a un objetivo, una meta. A
medida que ella avanza, cada una de las partes de los seis grupos de componentes entra
en contacto con la planeacion para que la meta sea lograda.

En el volei, esto representa el proximo partido, el proximo campeonato o la proxima
temporada, pero en el mundo corporativo podria ser la préxima meta de ventas a ser
superada o la productividad de determinada linea de produccion.



Por lo tanto, se trata de una figura en permanente movimiento con sus componentes (el
centro y las partes) interactuando para servir a la planeacion que, por su parte, es trazada
de acuerdo a la meta.

META: ;DONDE QUEREMOS LLEGAR?
PLANEACION: ;COMO VAMOS A LLEGAR?

En el centro de la rueda estd la dedicacion y el esfuerzo para que seamos cada vez
mejores en aquello que hacemos. De preferencia, mejores hoy de lo que éramos ayer. Es
lo que lleva al saltador de alto a colocar la vara un poco mas alto cada dia, intentando
elevar su nivel de desempefio. Nadie puede prender o apagar un boton interno de
acuerdo a la voluntad de buscar su propio potencial. O se intenta lo mejor siempre o la
rueda no sale del lugar donde esta.

Y no me estoy refiriendo a las metas del tipo de vencer, ser campeon o establecer un
récord. Todo esto puede ser una consecuencia y no la causa de la busqueda de la
excelencia, como muestra la fabula infantil donde el nifio al final de la tarde empufiaba
su cauchera (lanzador), practicaba con esmero su punteria, estiraba los cauchos y
disparaba en direccion a la luna.

La piedra caia inmediatamente adelante, pero continud haciendo esto durante afios.
Viéndolo persistir con tan extrafia mania, los amigos lo interpelaban:

- (Por qué no para con esto? ;No ve que nunca le va a dar a la luna?
A lo que contesto:
- Se que no lo voy a lograr, pero cada dia lanzo la piedra mas cerca de ella.

En cuanto que el éxito es un concepto muy personal, de multiples definiciones, la
excelencia significa realizar de la mejor manera posible aquello que se pretende.

Trabajo en Equipo:

Para que esta busqueda sea exitosa, es necesario, antes que nada, saber trabajar en
equipo. Se trata de una verdad que vale para el mundo deportivo como para el mundo
corporativo. Puedo asegurar que el volei es uno de los deportes en que el sentido
colectivo estd mas presente. En ¢l, la tnica accion aislada que se realiza es el saque. Las
restantes resultan de la interaccion entre dos 0 mas personas.

En el baloncesto, un jugador puede hacer lo que es conocido como “costa a costa”,
correr driblando el balon desde su cesta y hacer la cesta que es el resultado, Unico y
exclusivo, de su habilidad individual. Pensando en este caracter colectivo, no estoy de
acuerdo con la Federacion Internacional de establecer premios individuales.

Mi argumento es sencillo: ;cémo puedo tener el mejor rematador sin el mejor pasador?
(De qué sirve el mejor pasador sin un buen receptor?; ;como puedo tener el mejor
equipo sin la suma de estos talentos y sin los lideres que los hagan actuar juntos,
integrados, unos en funcién de los otros?



De la misma manera, en las empresas surge la pregunta: ;por qué premiar al mejor
vendedor? La légica es la misma del volei: las personas del area comercial actian como
rematadores, pues son ellos los que concluyen la venta y hacen los contratos. Pero,
(,como hacer este punto sin la preparacion efectuada por los otros jugadores — sin una
buena pasada o una buena recepcion? La respuesta es simple: No se logra. Solo las areas
de produccion, mercadeo, logistica, y administracion, entre otras, preparan la jugada
para que el area comercial pueda realizar la venta.

NO IMPORTA EL TAMANO DE SU TALENTO, SI USTED ES INCAPAZ DE
FORMAR PARTE DE UN GRUPO, DE UNA COMUNIDAD, Y SE DA MAS
IMPORTANCIA AL “YO” POR ENCIMA DEL “NOSOTROS”

La Escuela de Administracion de Wharton, en la Universidad de Pensilvana, realizo un
estudio sobre relaciones entre talentos y trabajo en equipo en el mundo del deporte. En
¢l, el profesor Lawrence Hrebiniak se inspird en el caso del jugador de fatbol americano
Terrell Owens para demostrar como un genio individualista puede ser nocivo para el
grupo. Owens era el mayor talento de las Aguilas de Filadelfia, un equipo de futbol
americano.

Vanidoso y egocéntrico, consiguio alejarse de todos, compafieros y dirigentes. Hasta los
mismos hinchas pasaron a molestarlo por sus actitudes. Al cuestionar hasta que punto se
debia privilegiar la genialidad de un jugador por encima del espiritu de equipo, el club
lleg6 a la conclusion, que después de dos temporadas, que las magnificas recepciones y
los touchdowns de Owens no compensaban tanto dafo. Lo despidieron. Segln
Hrebiniak, éste era un caso tipico de talento negativo, de vocacion destruida por la
incapacidad de actuar en equipo.

Un gran equipo es formado de talentos complementarios. El problema surge cuando
cada uno de nosotros comienza a valorizarnos en exceso en detrimento de los otros. En
el caso de actividades de alta visibilidad, el problema se potencializa porque la
presencia de los medios de comunicacion tiende a exacerbar egos y vanidades...

Es importante que no se entienda ego de una forma negativa. Cuando es canalizado
correctamente, se puede volver una fuente de motivacion, de evolucion, - es el “ego del
equipo”. Es la identidad que refleja la confianza construida por un equipo, sin que caiga
en el engano de la autosuficiencia.

En el libro Russell Rules (las Reglas de Russell), el ex jugador y entrenador de los
Celtics de Boston, Bill Russel, quien conquisto 11 titulos de la NBA entre 1957 y 1969
anuncia la formula Ego = mc2, haciendo una analogia con Einstein: “Ego es la fuente de
energia que usted utiliza para estar totalmente presente y motivado. Si la energia esté
mal direccionada o usted esta ausente, el éxito es imposible”.

Liderazgo

La segunda parte de la Rueda de la Excelencia es el Liderazgo. Aqui cabe la pregunta:
(cudl es la diferencia entre un buen jugador y un gran jugador? El buen jugador juega
bien porque tiene talento, el gran jugador, ademas de jugar, comparte este talento con
sus compaiieros, haciendo que los otros jueguen aun mucho mejor y que el equipo gane.



Ser lider es dar ejemplo para que los otros sepan como se hace y se esfuercen por repetir
la tarea bien o aun mejor. Este es el unico liderazgo que se mantiene con el tiempo.
Nada de lo que usted dice influencia tanto a las personas de aquello que realiza. Liderar
es inspirar e influenciar a las personas a realizar la cosa correcta, de preferencia con
entusiasmo y orientado hacia el objetivo comun. En el deporte tenemos la idea que el
unico lider es el capitan, a quien cabe la tarea de comandar al equipo dentro de la
cancha. No creo en esto. Cuando llegué a la seleccion masculina Nalbert ya era el
capitan, pero teniamos otros jugadores que también eran lideres: Giovane y Giba.

A largo de nuestro camino, Ricardifio, Sergio y Gustavo también dieron su
contribucion. Al final, un equipo necesita de lideres en el dia a dia, que todos se miren
como referencias. Son ellos quienes ayudan al entrenador, o al gerente, a conducir a su
equipo (o proyecto) por la via de la planeacion hasta alcanzar la meta deseada

El lider no decide ser lider — quienes lo escogen son los otros. Es el caso de Nalbert,
que, por su capacidad de logro y por sus valores y principios inspiradores, se convirtio
en el principal lider de la seleccion. Hay inclusive una frase en inglés que se aplica
perfectamente a él: “When the going gets though, the tough gets going”. Pues es
justamente cuando las cosas se vuelven dificiles para €1, mas se pone en accion.

En el estudio del liderazgo encontramos centenas de definiciones, pero recurro a Meter
Drucker (un gran gurt de la administracién) para dos que considero especiales en razon
de su vinculo con el deporte: “Lider es solamente aquel que obtiene resultados” y
“Liderazgos positivos nos llevaran a un punto delante de aquel que la ciencia de la
administracion dice que es posible”.

LA MISION DEL LiDER Y SU CONTRIBUCION EN LA BUSQUEDA DEL
MAXIMO EN CADA UNO MUCHAS VECES VAN EN CONTRA DE
INTERESES, PERO DEBE SEGUIR SUS CONVICCIONES SIN BUSCAR
POPULARIDAD Y SI LO MEJOR PARA EL EQUIPO

Motivacion

Esta es una puerta que se abre de adentro para afuera. Es un proceso que comienza en la
seleccion de las personas que van a formar un equipo. Una escogencia que debe incidir
sobre quien usted crea que puede motivar. La motivacion se basa en dos pilares: El
primer de ellos es la Necesidad. Si usted necesita, va a “correr atras” y se dedica, El
segundo es la Pasion. Si a usted le gusta, ama lo que hace, va a querer mejorar siempre.

En los afos 80, durante la generacion de plata, algunas veces mi amigo y compafero
Montanaro me decia que dejara el voleibol. Cuando nos alojdbamos en lugares muy
malos, comiendo mal, siempre me decia: “Bernardo, deja esto, vaya a estudiar y trabaje
con su papa’.

Montanaro, nacido en una familia mas humilde, se dedicaba intensamente para
aprovechar la oportunidad, y la necesidad de vencer en la vida le cred una obstinacion
permanente. Pero yo, ;qué me movia? Tenia razon al decir que yo no precisaba de esto,
pero lo que me hacia continuar intentando siempre era la pasion: me gustaba demasiado
todo el proceso, del dia a dia, mismo que cansaba, del deporte.



Después de tantos anos dirigiendo estrellas de futbol americano, Don Sula, técnico del
equipo Los Delfines de Miami, afirmé que era imposible motivar a algunos jugadores.

Por ingenuidad o terquedad, creo que debemos continuar siempre intentando y no
desistir nunca. Puede ser que, cuando tenga la experiencia de Sula, mire para atras y
confirme que en algunos casos, no tuve éxito, no supe apretar los botones exactos. Sélo
entonces cambiaré mi modo de pensar.

Hay una historia sobre motivacion que me gusta mucho. Es con respecto a un nifio
negro del sur de los Estados Unidos que pasé una navidad muy triste porque sus padres
no tenian dinero para comprarle una bicicleta como las que sus amigos habian recibido
de navidad. En el verano siguiente, el nifio consiguié un empleo temporal como
cargador de cajas en una tienda. Trabajo durante tres meses duro y consigui6 reunir el
dinero para comprar la tan sofiada bicicleta. Felicidad total. Hasta que le robaron la
bicicleta. El nifio se sintid desesperado. El formular la denuncia en la policia fue
atendido por un sargento que, viéndolo furioso, lo orientd hacia el deporte. Mas
especificamente para el boxeo.

El nifio se convirtio en boxeador. Como amateur, gano6 la medalla de oro de la categoria
semipesado en los Juegos Olimpicos de Roma y después, como profesional, el
campeonato mundial de los pesos pesados. En una de las explicaciones que dio para su
formidable historial de victorias, contd que cada vez que subia al ring veia en el rival el
sujeto que le rob¢ la bicicleta. Y partia con firmeza para noquearlo. Era esto lo que lo
motivaba. ;Su nombre? Cassius Marcelus Clay, después Muhamamad Ali.

Acostumbro a bromear diciendo que si fuera el robo de su bicicleta lo que lo motivo, le
deben haber robado un carro a Mike Tyson para que quisiera arrancar la oreja a Evander
Holyfield.

Perseverancia y Superacion

Para hablar del cuarto elemento del la rueda de la excelencia, recurro nuevamente al
libro I Can’t accept Not Trying (No acepto no intentar), de Michael Jordan. Rechazado
en su primer intento para jugar en el equipo del colegio, Jordan fue para casa y se
encerro en su cuarto, decidido a no hablar con nadie. La madre toco a la puerta y lo
llamo para comer. No queria. Una hora después, preocupada, volvi6 a llamarlo.

- Mama, no quiero salir —respondid. Quiero recordar para siempre el sabor amargo
de haber sido rechazado. Para que, entrenando o jugando, me esfuerce de tal
forma que nadie me haga sentir otra vez lo que estoy sintiendo ahora.

Fue su manera de superar esta experiencia, sin entregarse, dedicandose con
perseverancia. Y siempre habra nuevas oportunidades para los persistentes como ¢€l.
Imagino la cara del entrenador que lo sacé del equipo — cuyo nombre la historia no
registro.

Mi hijo Bruno, hoy con 20 afios, también me dio un bello ejemplo de capacidad de
superacion. Estaba entrenando con la seleccion brasilera juvenil y me llamé un anoche
diciendo que habia sido sacado del equipo. Pedia que le recogiera para ir a casa, pues no



queria pasar esa noche en la concentracion. Quedé con el corazon partido al escucharlo
triste.

A la mafana siguiente fui despertado. El, con la cara cansada por su primer noche de
insomnio, me dijo: “Papd, si el entrenador me da una segunda oportunidad en la
seleccion, garantizo que no me va a sacar” En ese momento percibi lo que Bruno habia
madurado y como usaria esta decepcidon como motivacion para alcanzar sus objetivos.
Tuvo razon. Al afno siguiente disputaria su primer campeonato mundial juvenil
representando a Brasil.

Dunga es otro caso impresionante. Los afios posteriores a la Copa del Mundo de 1990,
cuando la seleccion brasilera fue eliminada por Argentina, quedaron injustamente
conocidos como la “era Dunga”. A partir de alli todo lo malo que sucedia en Brasil
parecia tener el dedo de Dunga. ;Los precios subian? Culpa de Dunga. ;El desempleo
aumentaba? Culpa de Dunga. Claro que estoy exagerando. Haber usado su nombre
como ejemplo de un grupo de derrotados no es un peso fécil para cargar.

Carlos Alberto Pariera me revelo que soélo pudo relanzar a Dunga en la seleccion
brasilera dos afios después, en un amistoso contra el Milan, en Italia. La perseverancia
crea milagros. El reconquistd su lugar, se convirtié en pieza importante en el esquema
de Pariera, fue capitan y levantdé la Copa en el Mundial de Estados Unidos con la
conquista del tetra campeonato. Pregunto: ;jun jugador con menos capacidad aguantaria
lo que Dunga soport6?

Compromiso y Complicidad

Estos elementos forman la quinta parte de la Rueda de la Excelencia. Siguen juntos,
interrelacionados, condicionados el uno al otro. Un equipo tiene que estar
comprometido con el proyecto propuesto, es decir, vencer al adversario y ganar el
campeonato. Cada jugador, por su parte, tiene que ser complice de los demads, ayudando,
apoyando, participando, pues al fin de cuentas, la meta es la misma. Y para all4 es que
la rueda gira.

COMPROMISO PRESUPONE DIVISION DE RESPONSABILIDAD. YA LA
COMPLICIDAD ES FRUTO DE EGOS Y VANIDADES SOBRE CONTROL

Patrick Lencione en su libro Los Cinco Desafios de un Equipo, muestra como mantener
un equipo cohesionado contando la historia de una empresa que tiene los mejores
talentos, el mayor presupuesto y las mas sofisticadas condiciones de trabajo, pero, aun
aspa, no es lider del mercado lo que lleva a los accionistas a llamar a los directores para
intentar entender porque los resultados no son los esperados. Entonces, deciden
contratar una nueva ejecutiva para asumir la presidencia de la empresa.

La primera reaccion de los directores fue de resistencia: “;“Que viene a hacer aqui esta
Ejecutiva que no entiende lo que hacemos?” La respuesta fue rapida. “Ella no podra
conocer profundamente lo que la empresa hace, pero entiende a las personas” En las
primeras reuniones con el equipo, la nueva gerente identificé inmediatamente algunos
problemas, con la poca participacion y la ausencia de seguimiento de resultados.
Entonces surgié la pregunta: ;como un equipo con resultados frustrantes no era
confrontado? Simple. Porque las personas no confiaban unas a otras.



DESXTENCION ANOs STATUS Y EGO
ESULTADOS

NO ASUMIR )
RESPONSABILIDAD ESTANDARES BAJOS

/ FALTA DE COMPROMISO AMBIGUEDAD

/ MIEDO A LOS CONFLICTOS \ ARMONIA ARTIFICIAL

/ AUSENCIA DE CONFIANZA \ VULNERABILIDAD

Segun el autor, basta que un eslabon de la corriente se dafie para que todo el trabajo en
equipo de deteriore. A titulo de ilustracion, elabora un pirdmide con las cinco mayores
disfunciones que deben ser evitadas: en la base estd la ausencia de confianza (que
genera una sensacion de vulnerabilidad), seguida por el miedo a tener conflictos (que da
origen a una falsa armonia), por la falta de compromisos (que produce un sentido
comun de ambigiliedad) por la fuga de responsabilidad (que lleva a un compromiso
acomodado) y finalmente, por la falta en el foco en resultados (que permite que los
intereses personales superen los intereses colectivos).

Las personas solo se sienten cémodas para exigir y ser exigidos cuando existe
confianza, y cuando todos estan verdaderamente comprometidos con los resultados.

Disciplina, ética y habitos positivos de trabajo

Cuando hablo de estos valores, el proposito de esta sexta parte de la Rueda de la
Excelencia, me reafirm¢6 la dedicacion al proceso de implementacion de aquello que fue
determinado, sin dejar a un lado la correccion de gestos y actitudes que deben
prevalecer tanto en el deporte como en la vida.

DISCIPLINA NO ES SOLAMENTE IMPONER Y SEGUIR LAS REGLAS
RiGIDAS. ES, SOBRETODO, OBTENER EL ENVOLVIMIENTO DE TODOS
EN UNA MISMA DINAMICA DE TRABAJO

Nada de esto es posible sin un equipo, lideres, motivacion, persistencia y compromiso —
es decir, sin que haya una conducta envolviendo todos los componentes de la rueda.

En la primea Olimpiada de la era moderna, en 1896, en Atenas, existia una gran disputa
entre las escuelas italiana y francesa de esgrima. Y surgid en el combate por la medalla
de oro que surgi6 una duda sobre un toque. Como aun no existian equipos de alta
tecnologia, con sensores en la punta de los floretes, los jueces se reunieron para tomar la
decision.

La conclusién fue que el toque, que representaba un punto en el esgrima, no habia
sucedido. Al reiniciar la disputa, uno de los esgrimistas retir6 su mascara de proteccion



y admitié que habia sido tocado. Perdia alli su medalla de oro, pero mantenia su
conducta ética.

Lamentablemente vivimos en un mundo en que la ética es cada vez mas rara. Un buen
ejemplo es de Guga, nuestro campeodn de tenis, que siempre reacciona con correccion en
los campeonatos que disputa. En contra de las decisiones de los arbitros, Guga siempre
corrige el punto, aun en contra de sus intereses.

Por tanto, en la Optica del trabajo hay dos vectores para ser analizados: el técnico (la
capacidad profesional) y el ético (la integridad moral). Creo que estos son elementos
fundamentales para perpetuar el éxito de cualquier persona en cualquier ambiente.

Las pequefias y grandes dificultades que ocurren en la relacion entre los jugadores, la
envidia, la posibilidad de querer aparecer mas que el otro — todo esto no dejan de ser un
desvio de disciplina.

El éxito siempre trae el riesgo de aumentar la vanidad e hipertrofiar el ego, haciendo
desaparecer la condicion que hizo a un deportista, ganador. El mayor riesgo es imaginar
que sea posible ser negligente en estos asuntos, pasando a creer que después de una
victoria se vuelve innecesario continuar “pagando el precio” por nuevas victorias.

Como ejemplo, cito los dos bicampeones olimpicos de vela, Robert Scheidt y Torben
Grael. Modelos de dedicacion, sobriedad y ética, no abandonan sus exhaustivas rutinas.
A pesar de ganar muchas medallas y titulos, supieron evitar las trampas que generan el
éxito — y todo lo que ellas representan.

Siempre que vuelvo a un campeonato, me gusta analizar en cual de los elementos de la
Rueda de la Excelencia quedamos bien o mal. Si actuamos como un equipo, si nos faltd
liderazgo y motivacion o si nos logramos superar por la perseverancia.

Cuestiono aun su mostramos compromiso con nuestro proyecto y su actuamos con ética
y de manera disciplinada. En fin, si todos aquellos componentes giraron perfectamente
en la via de la planeacion.

EN EL VOLEI COMO EN LA VIDA

ENTENDER LA IMPORTANCIA DEL TRABAJO ENEQUIPO
INCENTIVAR LIDERAZGO
MANTENER LA MOTIVACION SIEMPRE ELEVADA
PERSEVERAR Y BUSCAR LA SUPERACION CONSTANTE

TRABAJAR EL COMPROMISO Y LA COMPLICIDAD ENTRE LA SPIEZAS
DEL “GRAN ENGRANAJE”

DISCIPLINA Y ETICA SON HABITOS QUE PERPETUAN LOS BUENOS
RESULTADOS

“Disciplina es el cimiento moral que de un caos hace un bloque” Mariscal Leito de Carvalho




A LOS CAMPEONES, LA INCOMODIDAD

“El deseo de prepararse requiere ser mayor que el deseo de vencer”
BOB KNIGHT

Poco después de los Juegos Olimpicos de 2000, nuevo cambio de vida. Invitado por Ary
Graga Filho, al frente de la CBV desde 1996 cuando Nuzman asumié el Comité
Olimpico Brasilero, fui transferido de la seleccion femenina para la seleccion
masculina. Habia sido invitado para el cargo, pero no quise interrumpir el ciclo
olimpico que completaria con la seleccion femenina en Sydney. Al final, una de las
grandes ventajas del entrenador en el volei es la posibilidad de tener mayor tiempo para
trabajar, para planear a mediano y largo plazo.

Reemplacé a Radamés Lattari, mi amigo y gran entrenador. Su excelente desempefio
ante una renovada seleccion fue duramente criticada por la sexta colocacion en Sydney.
Di continuidad a su trabajo, intentando enriquecerlo con algunos jovenes talentos que
surgieron de la temporada 2000 / 2001 en Brasil. Llevé conmigo todo el “equipo
Bernardifio”, la comision técnica que me acompaid con la seleccion femenina.

Una de las preguntas que mas escuché, era como me sentia trabajando con un equipo de
hombres después de de pasar siete afios entrenando las chichas / meninas de Brasil. Es
obvio que las diferencias existen, pero ninguna que volviera mis tareas mas o menos
dificiles.

De cierto modo la relacion con un equipo de mujeres puede ser mas facil en la medida
que las sefiales que emiten son mas claras. Demuestran mejor sus sentimientos, lo que
permite un ajuste mas sano en la estrategia. Si la tension es alta, se reduce la exigencia,
pues presionar a quien esta mal, triste y vulnerable acaba teniendo un efecto opuesto. Si
estan tranquilas y felices, estiramos la cuerda. Al contrario, en un equipo masculino,
esta percepcion es perjudicada por la dificultad (cultural) del hombre a revelar sus
sentimientos.

Por lo tanto, es preciso evitar el exceso de emociones porque estan en contra de la
razon. Y cuando comienzan a surgir reacciones del tipo: “No le caigo bien a éI”,
llevando al plano personal un reclamo profesional.

Intento mantenerme el tiempo entero atento a los jugadores para poder ayudarlos e
incentivarlo. La afioranza por la familia, por ejemplo, siempre merece atencion especial.
Es penoso para todo el mundo pasar un mes lejos de la familia, viajando de un pais a
otro, como sucede en la época de los campeonatos internacionales.

En varias ocasiones me di cuenta que una u otra jugadora intentaba vencer sus
momentos de melancolia. Las sefales son claras: tension, estrés, impaciencia y las
llamadas telefonicas interminables a casa. Un jugador con un hijo enfermo, a pesar que
busca mantenerse firme, en cuanto que con una mujer no existe negociacion: “Mi hijo
esta con fiebre”. Voy a regresar a Brasil: “Cuando dejan que lo emocional sea lo
prioritario, lo profesional se encuentra comprometido.

Con relacién a la parte técnica, traje valiosas experiencia de la importancia del
desarrollo de los fundamentos de repeticion, en busca de la perfeccion de los gestos, de
las mecénicas de ejecucion. Algunos criticos (inclusive del exterior) dijeron que



nuestros entrenamientos se parecian mucho con los de los equipos femeninos. Segin
ellos, no habia espacio para este tipo de refinamiento técnico en un mundo cada vez mas
fisico del volei masculino.

Seguimos nuestras convicciones € implementamos un equipo masculino el sistema que
habiamos creado y que nos trajo buenos resultados.

Al asumir las nuevas funciones en la seleccion masculina, pasé a reflexionar sobre las
experiencias victoriosas de las generaciones anteriores. /No tendria la “generacion de
oro” — de jovenes y grandes talentos como Tande y Marcello Negrao, que ganaron la
primera medalla de oro del volei brasilero — caido en la misma trampa de la
“generacion de plata”? ;Qué teniamos que aprender analizando aquellas experiencias?

ES FUNDAMENTAL QUE EL LIDER MONITOREE INTENSAMENTE SU
RELACION CON LOS COLABORADORES EN LOS MOMENTOS DE EXITO

La tendencia es que después de un ciclo de grandes resultados sucede lo que acostumbro
llamar de complicidad perversa, que se caracteriza por una permisividad excesiva y por
una negligencia con los principios esenciales que llevaron a los resultados.

La victoria puede llevar a los deportistas a creerse tan superiores que ya no estan
dispuestos a realizar mas sacrificios, no se motivan para otros embates. Es comin que
un campedn no tenga tanta disposicion para entrenar y acabe entrando a un proceso de
comodidad — la tal trampa del éxito.

Con esta conviccion, buscamos estar siempre en estado de alerta con relacion a las
celadas que puedan surgir. Es importante que los jugadores se mantengan fieles a la idea
de que “lo fundamental no e ser bueno, pero si estar bien preparado”.

La Liga Mundial de 2001 fue nuestro primer gran desafio. Fuimos campeones ganando
a los italianos 3 — 0. Es impresionante como el destino de un proyecto puede ser
definido por un detalle. ;Ejemplo? En la semifinal contra Rusia, venciamos 2 — 0 y
después de 10 minutos de interrupcion, perdimos dos sets consecutivos, hasta llegar al
quinto set. Estdbamos en desventaja significativa hasta que una bola mojada de sudor
se le resbald al pasador ruso dandonos el punto un punto importante para ganar el
partido. Si hubiéramos perdido este partido, ;habriamos logrado un ciclo con tanto
éxito?

ATENCION EN TODOS LOS MOMENTOS - LA DECISION CASI SIEMPRE
ESTA EN LOS DETALLES

Diria que fue en la preparacion para este torneo que los jugadores comenzaron a aceptar
nuestro ritmo de entrenamiento. Algunos reclamaron, dijeron que exageraba, gritaba
mucho, era intransigente y con vicios de entrenamiento (idea que hasta hoy tienen de
mi). Pero, de otro lado, pudieron conocer de cerca, como la comision técnica y yo
trabajadbamos, estudiando, haciendo planes, viendo videos, muchas veces hasta la
madrugada, con el objetivo de transformarlos en un equipo ganador. Y las cosas
entraron en ritmo.



El afio de 2001 fue importante para la seleccion masculina, que ganod casi todos los
torneos que reconquisto su puesto en el circuito mundial.

O

Siempre que me preguntan cuando, dénde y coOmo senti por primera vez que estaba
entrenando un equipo campedn, respondo sin vacilar fue el dia 22 de abril de 2002, en el
Centro de Entrenamiento del Ejército, en Urca, cinco meses antes del Campeonato
Mundial.

Impresionantes US$100 mil serian pagados en la premiacion. Sélo para comparar,
R®$20 mil era el valor del premio de la CBV para el titulo mundial. Bastaba hacer las
cuentas de lo que valia mas, ;ser campedén del mundo o ser electo el mejor en su
fundamento?

Reuni a los jugadores y les hice la propuesta que las chicas de la seleccion habian
rechazado en 1994: quien ganara el premio individual se queda con la mitad (US$50
mil), por el esfuerzo, talento y desempefio, y dividiria el resto entre los demas jugadores
que lo ayudaron para obtener este desempeio. Estuvieron de acuerdo. Demostraron con
esto no solo el desprendimiento y si la solidaridad, el compafierismo y el espiritu de
equipo de lo que estan hechos los grandes campeones. Un ejemplo de conciencia
colectiva.

Me sensibiliz6 saber que la division de premios, se volveria regla entre ellos. Bastaba
ver como se desempenaron el afio siguiente en la Copa del Mundo, en Japén. Como no
fue realizado ningin comunicado sobre premios por la FIVB, no hubo acuerdo alguno.
Imaginamos que Geovane, el mejor rematador, y Escadifia (Serguifio), recibieron sélo
trofeos.

Después, en el bus que nos llevaria el hotel, mi asistente me informo: “Hay un premio
de US$50 mil para cada jugador desatacado” Cuando vi a Geovane y a Escadina dividir
sus premios, supe que el acuerdo del afio anterior se volveria una norma para el grupo:
los premios individuales se volvieron colectivos.

Antes de la alegria que estaba reservada para los meses de septiembre y octubre en
Argentina, tuvimos un agosto nada alegre en casa. Fue justamente en el Gimnasio de
Mineirifio, en Belo Horizonte, que ocurri6 la primera decepcion de la seleccion.
Llegamos a la final de la Liga Mundial y Rusia nos gand 3 — 1 ante 20 mil personas.
Llovieron las criticas. Unas pertinentes, otras ni mucho. Mi respuesta fue buscar lo que
deberia de hacerse diferente para poder subir el ultimo escalon que nos faltaba en la
Liga Mundial. Recordé una conversacion con Renan, mi amigo y compaiero de la
“generacion de plata”. Me relataba sus decepciones con las derrotas sufridas cuando
tenia el papel de entrenador y la razén por la cual habia interrumpido momentaneamente
su carrera. Cuando le pregunté que haria de diferente si regresara a ser entrenador y
respondio:

- Seria mas osado, Bernardo. Intentaria cosas nuevas.

6 Reales, moneda de Brasil



En el momento que escribia este libro Renan gano su primer titulo como entrenador. Por
lo visto, ¢l también aprendid con las lecciones del pasado.

Osar mas es continuar incentivando el espiritu de equipo, sin olvidar que un equipo no
es formado por los mejores sino por los jugadores exactos y determinados. Romper
paradigmas y mover el equipo que esta ganando, haciendo cambios que lleven al
crecimiento. Estas eran mis prioridades en el segundo afio al frente de la seleccion.

NO basta escoger los deportistas mas capaces, aquellos fijos que todos creen que “no
pueden quedar fuera”. Es importante lograr que estos talentos continuen produciendo
resultados. La verdad es que no se forma un equipo con base en el prestigio de una
estrella.

La fama no gana partidos y el éxito del pasado no garantiza nada en el futuro, a no ser la
responsabilidad de intentar ser mejor de lo que ya es.

“NO NOS DEBEMOS ENORGULLECER DE SER MEJORES QUE LOS
OTROS, Y SI MEJORES DE LO QUE FUIMOS”
JAMES C. HUNTER

Y la Rueda de la Excelencia siendo puesta en practica: el trabajo en equipo siempre en
primer lugar. Y la escogencia del mejor por su capacidad de encajar en el conjunto v,
por encima de todo, por su disposicion de ser un “jugador de equipo”.

Nalbert, que para muchos era la principal estrella de la seleccion es la confirmacion de
esto. En 2002, cuando regres6 de su temporada en Japon, estaba mal, técnica y
fisicamente. Identificando esta situacion, los dias de descanso lo llevaba a la cancha
para entrenar para darle algo mas que lo haria regresar al nivel de los demas. Llegué a
pensar que discutiriamos para cambiar el descanso en sudor sin fin. Nada de eso.
Nalbert sabia que, haciendo su juego, seria ttil para el equipo.

A final de afio, cuando gano6 el Premio Brasil Olimpico, otorgado al mejor deportista en
general, subio al palco para agradecer a la familia y a los colegas del equipo y la
comision técnica, diciendo:

- No es una comision técnica, y si un grupo comprometido con mi evolucion.
Cuando llevaba al entrenamiento llegaba molesto por haber perdido el dia de
playa, la convivencia familiar, ellos me estaban esperando, colocando la malla,
listos para entrenar. También dejaban a un lado su dia de descanso.

Ricardifio, el levantador suplente de Mauricio, realizdé lo que parecia imposible: se
volvid un lider, se gand la confianza de sus compaifieros y obtuvo el puesto de titular. O
mejor, estara de titular el tiempo que lo merezca, por la determinacion y coraje y
también por la disposicion de ocupar el puesto que supo ganar.

Otros casos ejemplares son los de Giovane y Mauricio, ambos miembros de la primera
generacion de oro, la de 1992 en Barcelona, y también del equipo que no pasara de
quinto y sexto lugar en Atlanta y Sydney. Cada uno tenia mas de 10 afios en la seleccion
brasilera cuando asumi en 2001.



Mauricio, Una estrella, fue el pasador titular hasta la Liga Mundial de 2003. Al perder la
posicidn, era inevitable que su primera reaccion fuera de desagrado, por lo condicion de
idolo y porque los medios de comunicacion aprovechaba para presentarlo como victima
de una injusticia. La primera vez que estuvo en la banca, en un partido contra Alemania
en el Gimnasio Ibirapuera en Sao Paulo, mostr6é a sus familiares emocionados al verlo
perder el lugar que por 13 afios fuera suyo.

Todo muy natura, pensé. Naturales la tristeza de Mauricio y la solidaridad de la familia.
Natural también mi decision de cambiarlo. Si no lo hacia, los otros tendrian el derecho
de cuestionarme: “;Hasta que punto el entrenador estd siendo correcto con alguien que,
en este momento, estd realmente mejor que el otro?

A Mauricio le costé un poco para rehacerse. Quedo tan desanimado que algunos de sus
compaiieros dudaron que merecia estar en el equipo. Conversamos al respecto de como
esta situacion era desafiadora para ¢l y de mi confianza que aun aceptaria su nueva
mision. Y se convirtid en pieza valiosa en nuestro engranaje. Una experiencia realmente
dura que, con seguridad, lo hizo madurar.

Con Giovane fue diferente. Después de haber tenido un afio complicado, y un intento
poco animador en el volei de playa, fue el primero en llamarme una vez que asumi el
cargo:

- Bernardifio, soy Giggio.
Me cost6 un poco identificarlo por el apodo.
- Queria saber cuales son los planes para mi.
Mi respuesta:
- Y queria saber cuales son sus planes para conmigo.

Como titular o como suplente, en los torneos que disputamos en los proximos cuatro
afnos, Giovane seria siempre un lider, un magnifico jugador de equipo. Realmente lo que
entendid mejor que no se forma un equipo sin buenos suplentes, sobretodo en los
entrenamientos — que representaban un excelente reto para los titulares, que tienen que
esmerarse para no ser superados por sus compaferos.

Con 13 grandes jugadores, podiamos sonar alto. Giovane fue uno de los que nos
ayudaron a montar lo que talvez haya sido, por la nivelacion de los valores y por a
cantidad de opciones el mas completo grupo de la historia del volei brasilero.

Muchos creen que la estrella, el idolo, sea de cualquier deporte, es por naturaleza un
vanidoso cronico, dado a los arrebato de un genio irritable que se cree dueiio del mundo.
Pienso que la mayoria no creci6 asi. La vida es lo que hace al idolo ser lo que es. Al
haberse descubierto su talento, es tratado como un nifio prodigio. Después en el club,
sucede lo mismo. Le dan privilegios, y al final, es la estrella.

Enseguida viene el éxito, el contrato millonario y todas las facilidades que la fama
genera. Pasa a creer que todos le deben; y nadie le exige. Pero, en realidad, no se da



cuenta que algunos de los aspectos de su enorme talento no fueron debidamente
trabajados y que podria convertirse en una mejor estrella.

ES IMPORTANTE CREAR DIFICULTADES PARA LOS QUE TIENEN
TALENTO. LAS FACILIDADES LOS LIMITAN

Intento tratar de forma diferente a personas diferentes, no permitiendo que nadie se crea
mejor, mejor o mas importante en el equipo. Siempre desafio a mis jugadores, lo que a
veces puede molestarlo llevandolo a los limites de la tolerancia, pero mas importante es
buscar el compromiso de unos con otros y de todos con el equipo. Al evitar que se creen
zonas de comodidad, se eliminan las complacencias inevitables.

Algo que me incomodo en las reuniones tacticas que teniamos a inicios de 2002, fue la
poca participacion de los jugadores. Me sentia haciendo mondlogos. Hablaba y ellos
escuchaban, sin dar una opinion. Esto me dejaba con la sensacion que habia alguna cosa
resuelta mal.

No fue por otra razoén que, en Jodo Pessoa, durante el primer partido contra Portugal por
la Liga Mundial, me incomodo ver al equipo jugando tan mal y los jugadores callados,
como si nada ocurriera. Era como si dijeran: “Si estamos ganando, ;para qué hablar?
Intrigado con esta actitud, pedi tiempo. Y solté lo perros. Los llamé de aficionados,
comodos, irresponsables. Apuesto que pensaron: “El tipo enloquecié”.

En la noche, durante la reunion de analisis del video en que deberiamos discutir las
estrategias para el siguiente partido, los jugadores, al fin, decidieron dar sus opiniones.

- (Ahora quieren hablar? — pregunté con tono provocador. Estan hace un afio callados.

Por primera vez me respondieron. Me gustaron los reclamos que hicieron sobre el
regafio aparentemente gratuito. Me preguntaba: “;Sera que piensan que nunca me
equivoco? Temia estar alli el silencio de la comodidad, el distanciamiento del no
envolvimiento y de la no complicidad. Es la situacion tipica, que cuando ganan, dicen:
Todo esta bien, chévere, todo salié bien”, pero, si pierden se esquivan, alegando que se
limitaron a cumplir las érdenes.

En este caso, ;donde estaria el compromiso, la verdadera division de responsabilidades?
Nuestra intencion era desarrollar el sentido de propiedad. Todos serian responsables por
las estrategias y por la formulacion de este proyecto, que podria terminar en victorias y
derrotad.

EL EXITO TIENE MUCHOS PADRES, PERO EL FRACASO ES CASI
HUERFANO

Un gran obstaculo de la formacion de un equipo es la vanidad, un sentimiento natural,
desde que no extrapole los limites impuestos por el sentido comun y por el respeto al
projimo. Es fundamental reconocer las cualidades que no tenemos, no envidiar a los
otros por esto y mantener la voluntad de trabajar en grupo.

Para mi, egos inflados son los grandes villanos del trabajo en equipo y de las relaciones
interpersonales. Pueden echar todo a perder. Realmente fueron la casa de los fracasos en



las generaciones anteriores, y por tanto, me sentia en la obligacion de alertarlos
constantemente. En una de las conversaciones, Nalbert dijo: “Oye, Bernado, no para de
hablar de ego, vanidad...”

Realmente, debemos monitorear no solo a los deportistas y colaboradores, y también a
nosotros. Pues no estamos libres de ser alcanzado por este sentimiento. Imaginese que
yo sea, que discuto, grito y hago cara fea durante los partidos, no aceptar que un jugador
se siente bravo en la banca por haber sido reemplazado. Tengo que aceptar. No
haciéndolo, creyendo que tengo mas derecho que los otros, y seré vencido por mi propio
ego y perdiendo la capacidad de dialogar de igual a igual con el jugador.

O

Aun en 2002 en Argentina, el voleibol brasilero gano el primer campeonato mundial.
Jugamos contra Italia y Serbia y Montenegro hasta llegar a la final contra Rusia en un
formidable quinto set. No permite olvidar que 20 afios antes, en 1982, habiamos perdido
el mismo campeonato, en el mismo Luna Park en Buenos Aires, contra Unidén Soviética
por 3 — 0. Y estabamos jugando contra sus herederos.

Los dos primeros sets (23 — 25 y 25 — 23) anticiparon una lucha sin tregua. Vencimos el
tercer set con mas ventaja (25 — 20), y los rusos ganaron el cuarto set (23 — 25).
Estabamos finalizando el quinto set cuando Geovane hizo el saque. Perfecto: saque
fuerte, bola adentro, casi en la linea (15 — 13). Eramos los nuevos campeones del
mundo.

Una curiosidad. En la mafiana del partido habiamos terminado el entrenamiento cuando
Geovane continud practicando un poco mas los saques. Todos estabamos yendo para el
bus y ¢l alla, intentando un saque, y otro mas, y otro mas. Crea o no, dijo
confidencialmente a sus compafieros cual era el objetivo del entrenamiento extra:

- Me estoy esmerando en el saque que va a terminar el partido.

A quien piense que di a Giovane una instruccion del tipo “Vaya y saque a la linea”
aclaro que no soy un estratega tan poderoso. Lo que le dije fue bien diferente: “Giovane,
entre y no pierda el saque, por el amor de Dios”. Y quien piensa que hizo solamente el
ultimo punto del partido también esta equivocado: los tres tltimos puntos fueron de €l.

En su entrenamiento extra por la mafiana, /no estaria Giovane creando las condiciones
para la “buena suerte?” En verdad, se estaba condicionando para una oportunidad, que
hice con aquel cambio al final del quinto set optando por su experiencia y por su
regularidad en el saque. El estaba preparado y se convirtieron en las tres bolas decisivas.

Pero la victoria fue del equipo. Para quien tenga dudas, un dato interesante: las figuras
individuales — André Nascimento como mejor rematador y Mauricio como mejor
pasador — terminaron en la banca para que Anderson y Ricardifio brillaran en los dos
ultimos partidos, confirmando la teoria que un equipo es formado por personas que
tienen un objetivo comun. Es tan importante tener este objetivo y la conciencia que s6lo
alcanzaremos el objetivo con la participacion de todos, incluyendo aquellos que puedan
parecer menos importantes.



De regreso a Brasil, Giovane y yo fuimos invitados por el presentador Milton Neves, a
participar en el programa Tercer Tiempo. Otro invitado era Jodo Carlos dos Santos,
campedn mundial de fisiculturismo. No muy alto, pero muy fuerte, mostrd todas las
posiciones que muestran la impresionante masa muscular que lo llevo a conquistar el
titulo en su categoria. Milton Neves le preguntd como se conseguia mantener.
Entrenando, entrenando mucho, respondi6. El presentador quiso saber como se
motivaba para repetir la rutina exhaustiva de levantar toneladas de peso.

- Me inspiro en una frase de Bernardifio — dijo. Es que cuando dice que el deseo
de prepararse tiene que ser mayor que el deseo de ganar.

Quedé¢ lisonjeado, aunque la frase no fuera mia y si del entrenador de baloncesto
norteamericano Bob Knight. Su obsesion por el entrenamiento siempre me inspird. Y
me llevoé a pensar: ;jpor qué tenemos la pretension de imaginar que tenemos mas
voluntad de ganar que nuestros adversarios? Ellos también quieren ganar.
Probablemente la diferencia, al final, sera proporcional al empefio de la preparacion.

O

Ser campedn mundial es lo mejor, mucha alegria, mucho orgullo. ;Y después? ;Como
seguir adelante pensando en el siguiente campeonato después de ganar el titulo
mundial? Mi mente estaba enfocada en los proximos desafios. Al encontrarme al dia
siguiente con el equipo en el aeropuerto, le di las merecidas felicitaciones, pero traté¢ de
anticipar lo que seria diferente en 2003.

- Vamos a comenzar a entrenar a las ocho de la mafana.

Protestas vehementes. Hubo quien argumentara que no habia gran diferencia entre las
ocho y las nueve, desde que el tiempo del entrenamiento fuera respetado. Buen
argumento pero no prosperd. La historia se repetia al final del afio después de ganar la
Copa Mundo en Japon, el inicio del entrenamiento seria a las siete de la mafiana.

Siempre utilicé este y otros recursos — que llamo “zonas de incomodidad” — para evitar
que creyeran que todas sus metas habian sido alcanzadas. La lucha contra la comodidad
es permanente. Al joven convocado por primera vez, si se le dice que el entrenamiento
comienza a las siete, es posible que pregunte: ;No puede ser a las cinco? Quiere
mejorar, estd animado y con ganas. De otro lado, el campeon del mundo puede
reaccionar de otra manera: ;por qué no a las diez? Como ya llegd a la meta, tiende a
relajarse. Por esto quiero a todos en la cancha a las siete.

Iniciamos la preparacion del 2003 con un viaje a Holanda y Espafia, donde jugariamos
varios partidos amistosos. Deciamos con humor forzado que la agencia de viajes que
atendia ala CBV no conocia la maxima que “la menor distancia entre dos puntos es una
recta”. ;Vuelo directo? Nunca. Hicimos escala en varios paises antes de llegar a
Amsterdam. Nuestros jugadores, algunos con mas de dos metros de estatura, siempre
incomodos en clase econdmica. Fueron mas de 20 horas de un vuelo que es realizado en
13 o 14 horas. Una locura.

Queria entrenar apenas lleguemos, sin importar el cansancio causado por el viaje.
Entramos al bus que nos llevaria al hotel. El programa era cambiarnos de ropa e ir



inmediatamente para el gimnasio. El funcionario de la Federacion Holandesa, bien,
educado, informo6 que no podia haber entrenamiento ese dia.

- (Cémo no? - protesté. Recordé que habia reservado todo antes de viajar...

Hoy, 30 de abril es festivo, aniversario de la coronacion de la reina Beatriz. Estd todo
cerrado, menos los bares, para la gente festejar.

Aun intenté de todas las maneras al hombre para abrir el gimnasio, pero no hubo manera
de convencerlo. A los jugadores les gustd. No habria entrenamiento. Quiere decir, esto
es lo que pensaban. Llegando al hotel, un edificio de tres pisos en las afueras de
Amsterdam, vi que existia un parqueadero al lado. Al verlo con un asfalto liso, pensé:
“Es aqui”. Al bajar del bus, me di vuelta y les dije a los jugadores:

- Suban, cambian de ropa y bajen que vamos a entrenar en el parqueadero.
- (Enel asfalto? — se asust6 uno de ellos, después de un coro de descontento.
- Exacto, en el asfalto.

Entrenamos, todos aburridos. Pero como digo: cuanto mas aburridos, mas tienen que
entrenar. Por una semana no me dirigieron la palabra. Pero todo pasa. Y lo mas
importante, los jugadores mantuvieron su condicion fisica.

De regreso a Brasil, iniciamos la Liga Mundial con un grupo de 14 jugadores.
Pretendiamos viajar con todos, pero la CBV, por cuestiones de presupuesto, exigio
retirar dos. Salieron André Heller y Marcellifio, naturalmente incobmodos por no haber
tenido tiempo suficiente de luchar por un puesto.

Viajamos a Italia y para variar, la agencia de viajes no descubrié ningin vuelo directo.
El destino era Florencia, pero hicimos escala en Frankfurt y Milan, donde, segin nos
informaron, permaneceriamos minimo cinco horas. ;Qué hacer? Alquilamos dos vans y
fuimos a un lugar para entrenar. Conseguimos un gimnasio de aparatos.

En el camino de regreso al aeropuerto los jugadores se quejaron del cansancio y de la
incomodidad. Sabia que iban a estar una semana mas sin hablarme pero estaba
satisfecho: el objetivo habia sido alcanzado.

Jugariamos contra Italia en Brasilia. Con un lumbago que empeord durante el viaje,
Gustavo estaba fuera. Decidi nuevamente convocar a André Heller, sabiendo que estaba
molesto por haberlo dejado fuera. Primero hablamos por teléfono y después en el hotel.

- Espero que entienda que no tuve intencion de afectarlo, pues la decision fue
técnica y no personal. Si regresa es para ayudar a la seleccion, que ahora lo
necesita.

André Heller regres6 con ganas de no salir y se gano definitivamente el puesto en el
equipo.

Después de hacer una fase clasificatoria intensa, llegamos a las finales de la Liga
Mundial en Espafia. El grupo: Bulgaria, Rusia e Italia. Quedamos de primeros en el
grupo y jugamos la semifinal contra Republica Tcheca (3 — 0).



Llegamos a la final contra Serbia y Montenegro, sin duda uno de los partidos mas
emocionantes de la Liga Mundial. Los nimeros del quinto set no mienten. En el cuarto
set los servios estaban venciendo por 2 — 1 y 8 — 4, pero conseguimos darle vuelta al set
con técnica y coraje — adicional de la entrada de Giba.

En el quinto set tuvimos seis puntos de partido en contra (antes del primer punto de
partido de nosotros), conseguimos resistir y ganamos el partido en 31 — 29. Este
resultado ilustra bien lo que separa un gran triunfo de una amarga desilusion: en el caso
del volei, solo dos puntos. El cielo para el vencedor, el infierno para el perdedor.

Haber ganado aquella final podria a alguien que alguien dijera: “Bernardo es una
ganador, grita mucho, pero obtiene resultados”. Si hubiéramos perdido, dirian:
“Bernardifio esta loco, grita mucho y no logra nada”.

EN CUALQUIER ACTIVIDAD, DIFERENCIAS MUY PEQUIENAS PUEDEN
CAMBIAR LA PERCEPCION DEL MUNDO CON RELACION A NUESTRA
CAPACIDAD

De regreso a Brasil, en la rueda de prensa dada en el aeropuerto, la primera pregunta
que los jugadores escucharon fue: “;Coémo lograron darle la vuelta al partido? La
respuesta: “Este afio no nos perderiamos esa final, pues este loco nos hizo entrenar hasta
en el asfalto de un parqueadero”.

Creo en la tesis de que la victoria por la minima diferencia, sea en un partido de volei
(dos puntos) o una competencia (margen de 1%) tienda a favorecer a aquellos que
desarrollaron un sentimiento fundamental para los momentos decisivos — el
merecimiento. Exactamente. Hicimos tanto por merecer que no permitimos que nos
dejen fuera de lo que alcanzamos con mucha lucha.

Este sentimiento de contrapone al peor que puede existir — el arrepentimiento. “Si me
hubiera preparado mejor ...”, o “si hubiese estudiado més” Cuando alguien me
cuestiona de esta manera, son grandes las oportunidades que los “dos puntos” pasen
para el lado del rival.

Hay otra leccion ilustrada en esta final tan equilibrada. La conciencia del sentido de
urgencia, la percepcion que no su puede desperdiciar la oportunidad de dar lo mejor de
cada uno. Es preciso jugar con cada punto como si fuera el ultimo. Y entender cada
oportunidad como si fuera la mas importante.

En caso de una empresa, queda la pregunta ;por qué las personas se dedican mas en los
dias antes del cierre de mes? ;El resultado final no es una suma de acciones? Imaginese
si todos se pudieran esforzar con la misma intensidad todos los dias. Y los
profesionales de recursos humanos perciban el entrenamiento como un proceso
continuo. Realmente es resultado seria mucho mejor.

O

Pocas semanas después, la seleccion masculina sufriria el resultado mas decepcionante.
Sucedid en los Juegos Panamericanos en Santo Domingo, Republica Dominicana. No



fue solo la derrota con Venezuela, un equipo considerado inferior al nuestro, y haber
jugado tan mal y lo mas lamentable, sin el conocido brillo en los ojos, aquel que se ve
en los verdaderos campeones.

Habiamos llegado de Espafia. Fuimos recibidos como héroes, con desfile. Los medios
de comunicacion nos trataban como el Equipo de Ensuefio del Volei mundial. Una
historia que se repetia. La empresa estaba creando idolos, mitos, héroes con una gran
velocidad estrellandonos en la primera oportunidad. Fue asi, como “mitos invencibles”
que llegamos a los Juegos Panamericanos.

Durante los Juegos fui invitado por entrenadores de otros deportes para hablar a sus
deportistas. Al inicio, estaba indeciso. Que diria al equipo de balonmano, por ejemplo,
[si entiendo poco de este deporte? Si aceptaba la invitacion, los criticos dirian: “Qué
tipo tan metido. Cree que sabe de todo...” Y si no aceptaba, podrian decir: “ Se cree
mucho! Sélo porque fue campedn no puede hablar con nosotros”. Entre la espada y la
pared, crei mejor ir.

Pues fue exactamente con el grupo de balonmano que encontré parte de la explicacion
para la derrota que nos iba a sorprender. Fui presentado a los jugadores por el
entrenador Alberto Rigolo. Al verlos sentados en el piso de la habitacion, me asusté. Su
fisonomia era seria, grave, recordando aquellos piratas del cine, con cuchillo entre los
dientes, listos para asaltar la carabela enemiga.

Sus ojos tenian un brillo impresionante: Parecian tan molestos pensaba lo que diria:
“Calma juventud, soy brasilero, amigos, hago fuerza por ustedes...” Daba la impresion
que irian a morder a los argentinos, con los cuales jugarian por la medalla de oro
panamericano y la clasificacion automatica para los Juegos Olimpicos del afio siguiente.

Me di cuenta inmediatamente que no necesitaba motivarlos. Adicional que los
argentinos son nuestros rivales historicos, lo que ya motiva a cualquier brasilero, aquel
equipo de balonmano tenia lo esencial: el brillo de los ojos, la pasion, la fuerza interior
que del “querer hace el poder” Y de hecho vencieron a los argentinos en un dramatico
extra tiempo.

Al regreso a mi apartamento, identifiqué que habia algo equivocado en nuestro equipo.
Lo que habia visto en la mirada de los jugadores de balonmano nos faltaba en aquel
momento. De cierta manera, anticipé lo iba a suceder. Después de las victorias iniciales,
los “mitos imbatibles” acabaron perdiendo con Venezuela en las semifinales. Salvamos
el bronce ganando a Estados Unidos. Fue decepcionante, pero también una gran leccion.

- (Y aquella derrota con Venezuela, Bernardifio? ;Ya fue olvidada?

No, no habia sido olvidada. Ni queria taparla. Un “jefe” pero no un lider podria explicar
aquella derrota hablando cosas del tipo “Los jugadores estaban desmotivados” Aun asi,
(de quién seria la culpa?”. ;De ellos?” No mia, pues como entrenador no habia sido
capaz de motivarlos.

Si alegara que “no hicieron lo que ordené” estaria mintiendo, pues no mando a nadie. La
verdad es que no habia lo suficientemente convincente para que hicieran lo propuesto.
Y perdimos.



(Por qué no admitir que cometi un error en la planeacion no preparandonos para dos
competencias importantes separadas por un espacio corto de tiempo? Fue mas o menos
lo que intenté decir en la rueda de prensa después de la derrota.

ES OBLIGACION DEL ENTRENADOR, DEL LIDER, BUSCAR EN Si MISMO
LAS CAUSAS DEL FRACASO Y ASUMIR RESPONSABILIDAES EN VEZ DE
ASUMIR DISCULPAS

Al dia siguiente salié en Internet que estaba echando la culpa a los jugadores. Mentira.
Y ellos, con razon, me reclamaron. Los reuni y fui definitivo: si al menos uno del grupo
creyera en ello, podia tomar su maleta e irse, pues estaba fuera de la seleccion. Pero, si
todo el equipo pensara de aquella manera, quien se iria seria yo. Por un tnico motivo:
sin tener su confianza, perderia la capacidad de liderarlos. Nadie se manifesto.

La leccion que aprendimos tiene que ver con el brillo que veia en los ojos de los
jugadores del equipo de balonmano, lo que faltaba en todos nosotros. Se no existia
pasion, si no hay compromiso, todo lo demas es inutil. Si algiin dia identifico esto en un
jugador, tendré que retirarlo del equipo. No se o no tengo la seguridad, si la falta de
talento, de capacidad técnica, lleva necesariamente al fracaso. Pero se que la ausencia de
pasion y de compromiso, si son fatales.

Jugamos contra Venezuela nuevamente en el 2003, en la final del Campeonato
Suramericano y ganamos 3 — 0. Este resultado nos clasifico para la Copa del Mundo que
se realizaria en noviembre en Japon. Era el unico titulo que le faltaba al volei
masculino.

Abhora seria diferente. Con una gran actuacion, el equipo se impuso con categoria y gand
finalmente la codiciada Copa del Mundo, obteniendo el cupo para las Olimpiadas.

Para muchos era la sefial de que el fracaso en Republica Dominicana habia sido una
pesadilla que pas6. No para nosotros. Tan amarga como inolvidable, el recuerdo de los
Juegos Panamericanos estaba tan vivo, hasta que nos impedia repetir los mismos
errores. Muchos creian que aquella derrota fue la piedra angular de la construccion de la
conquista de la medalla de oro en Atenas.



EN EL VOLEI COMO EN LA VIDA

ASUMIR RESPONSABILIDAD E INTENTAR SACAR LECCIONES DE LAS
DERROTAS PARA NO REPETIR LOS ERRORES

EL VERDADEDO LiDER SE DEBE MANTENER SIEMPRE ATENTO A SUS
COLABORADORES

(Saber cuando debe motivarlos mas, desafiarlos menos o no presionarlos en determinada fase)

INTENTAR EVITAR LAS TRAMPAS DEL EXITO

(No entre en proceso de comodidad, no sea complaciente. Lo fundamental es no ser bueno, sino estar bien preparado)

TENER CONCIENCIA COLECTIVA EXIGE DESPRENDIMIENTO,
SOLIDARIDAD, COMPANERISMO Y ESPIRITU DE EQUIPO

UN EQUIPO ES SIEMPRE FORMADO POR LOS MEJORES, LOS MAS
CAPACES Y TAMBIEN POR LOS COLABORADORES VERDADEROS

UN EQUIPO VENCEDOR SIEMPRE TIENE BUENOS SUPLENTES

(La sana competencia es un elemento motivacional)

TENER SENTIDO DE URGENCIA

(Realizar cada tarea como si fuera la mas importante. Jugar cada punto como si fuera el decisivo)




EL ULTIMO OBSTACULO

Somos aquello que hacemos muchas veces, de manera repetida. La excelencia, por tanto, no es un hecho, sino uno héabito”
ARISTOTELES

Soy una persona inquieta, siempre preocupada, que pasa la mayor parte del tiempo
buscando mentalmente soluciones para este o aquel problema. Soy asi hasta el dia de la
victoria: en cuanto los jugadores van a festejar, me encierro en el hotel para estudiar
nuestro desempeno y decidir lo que debemos hacer contra el préximo rival.

Nada mas 16gico, por tanto, que mi inquietud fuera mayor durante el primer semestre de
2004, cuando el trabajo de tres afios estaba para ser puesto a prueba en los Juegos
Olimpicos de Atenas.

Con excepcion de Belo Horizonte y Santo Domingo, veniamos con una serie de
victorias, incluyendo los titulos del Campeonato Mundial y de la Copa Mundo, hasta
ese momento por primera vez. Para muchos, la seleccion que entrenaba, ya habia
cumplido su maximo nivel. De alli mi preocupacion: ;cémo continuar subiendo después
de llegar a lo alto de la montafna? ;Hasta donde podriamos seguir estirando la cuerda en
la preparacion del equipo? Y este continuaba siendo un equipo, o ;algunos de los
jugadores técnicamente excepcionales habrian caido en la trampa del éxito?

Ante el favoritismo que eventualmente nos dan antes de un Campeonato, prefiero actuar
como si fuéramos “los segundos favoritos”, aun cuando seamos los primeros. De este
modo, libres de la condicion de favoritos, hay siempre un rival encima o al frente que
intenta rebasarnos. La idea es imaginar ejercicios de superacién y nunca para de
preguntarse: Y ahora, ;qué hacer para continuar creciendo?

LA UNICA FORMA DE MANETENERSE AL FRENTE DE CUALQUIER
AREA ES DEDICARSE AL PROCESO DE PREPARACION CON POR LO
MENOS EL MISMO ENTUSIASMO DEL SEGUNDO PUESTO

No dormia la noche entera pensando en esto. Antes de mi, John R. Wooden tuvo
conciencia de tales peligros. Decia el famoso entrenador norteamericano que deseaba
una Unica victoria a sus amigos entrenadores, para que pudieran sentir el placer del
éxito. Pero deseaba “muchas victorias” a sus desafectos, para que se ahogaran en su
propio €xito.

Una victoria, mas que una, era un regalo. Muchas, por el contrario, podian llevar al
vencedor a engafarse, a perder la esencia de las cosas y ademds digo, a caer en una
trampa.

A menos de un mes del primer partido en Atenas, en el Centro de Entrenamiento en
Saquarema, en Rio de Janeiro, vimos un video traido por el periodista y amigo Jodo
Pedro Paes Leme, que acababa de cubrir el Campeonato de Atletismo en Sacramento,
California. Las pruebas de clasificacion para atletismo y natacion de los Estados Unidos
para los Juegos Olimpicos tienen siempre un alto nivel técnico, pues muchos son
excelentes deportistas.

Basta decir, que en la prueba de 400 metros con obstaculos, nada menos que nueve
atletas consiguieron tiempos debajo de los 49 segundos establecido como indice. Pues



fue exactamente esta prueba que nos hizo pensar la preocupacion de otra manera. Antes
de la final que clasificaba a los tres primeros, Bershawn Jackson, el favorito absoluto,
concedio una entrevista exhibiendo dos dientes de oro: “Voy a Atenas por el oro”,
decia viéndose en el lugar més alto del podio olimpico.

Jackson era un joven arrogante. Decia que dejaria atras a los otros siete competidores y
cruzaria la meta con el pecho lleno de orgullo — orgullo de campeon, claro. Hasta que la
prueba comenzo6. Jackson lider6 sin problema los primeros 100 metros, se mantuvo de
primero al llegar a los 200 metros y parecia absoluto al llegar a los 300 metros. En aquel
momento, comenzo a disminuir su ritmo, imaginando que podria relajarse, por creer que
sus rivales eran inferiores. S6lo que al intentar pasar el Ultimo obstaculo, Jackson
tropezd, cayd y fue rebasado por justamente los tres atletas que tenian los peores
tiempos. Por seis centésimas de segundo, qued6 en cuarto lugar y le dijo adios a su
suefio olimpico por lo menos hasta el 2008.

Usamos el episodio para crear la imagen que nos parecia perfecta para el momento que
viviamos. El término Olimpiada, en su significado original, se refiere al intervalo de
cuatro afios en los Juegos de la Grecia Antigua. Definimos nuestro trabajo iniciando en
el 2001, con el objetivo del 2004, como un ciclo olimpico. Y también podria ser
comparado con los 400 metros corridos por Jackson.

Habiamos sido los mejores en los primeros 300 metros, pero todo esto no significaria
nada sino cruzamos el ultimo obstaculo y si no mantenemos nuestro ritmo. En aquellos
tres afios creamos una gran expectativa. Por tanto, no nos podiamos olvidar del tltimo
obstaculo — los siguientes 100 metros, en aquel momento, los inicos que realmente
importaban.

LA EXPECTATIVA GENERA RESPONSABILIDAD, LO QUE LLEVA A LA
NECESIDAD DE MAS TRABAJO Y UNA ATENCION AUN SUPERIOR EN
LOS DETALLES

Recuerdo que antes de viajar para los Juegos de Atenas, paré en un semaforo de la
Avenida de Nuestra Sefora de Copacabana. Un bus fren6 bruscamente. El chofer abrié
la puerta y desde adentro, sin cualquier ceremonia, me llamo:

- Bernardiiio, medalla de oro, ;0k?

Las presiones sobre quien llega como favorito a un torneo como el de los Juegos
Olimpicos comienza en casa, en las paginas de los diarios, en la television y también en
los bares y los parques deportivos, en las calles, en las esquinas, como si el pais entero
no se contenta con menos que el oro. O como si aquel chofer, una vez decepcionado,
quisiera pasar con el bus por encima.

Creo que todos, jugadores y compaieros de la comision técnica, compartian conmigo
las mismas preocupaciones: que el 2004 era el cierre de un ciclo y de cémo era
importantes los ultimos 100 metros. Pasé los primeros meses del afio sin pensar en otra
cosa sino en las trampas que podrian estar en nuestro camino y en la importancia de
crear una zona de incomodidad para todos.



Antes de ver el video del Campeonato de Atletismo de Sacramento, senti que no era ¢l
unico con esta inquietud interna. Inmediatamente, en la primera reunién en mayo, me di
cuenta que todos tenian la conciencia de la necesidad de hacer mas de lo que habiamos
hecho en el 2003, si quisiéramos tener éxito en Atenas.

La primera zona de incomodidad estaba creada desde inicio del afio cuando Nalbert
sufrié una lesion en el hombro izquierdo. Operado en marzo, era una baja segura para la
Liga Mundial y una duda hasta su regreso a jugar. ;Sera que logrard recuperarse a
tiempo para las Olimpiadas?

Capitan del equipo y pieza importante en nuestros planes, su ausencia daba para
desanimar cualquier exceso de optimismo.

Es bueno resaltar, que en ninguin momento dudd que se recuperara a tiempo para
reintegrarse al equipo olimpico. Se esforzd para esto, cumpliendo de manera rigurosa
todas las etapas del tratamiento.

Aun sin jugar, Nalbert nos inspiraba con su elevado espiritu. Su esfuerzo y sufrimiento
en el proceso de recuperacion nos contagiaba y nos llevaba a no dar menos que el 100%
en el dia a dia.

Iniciamos la Liga Mundial ganando todos los juegos de la fase preliminar. En este
periodo, un incidente con Ricardifio cre6 un pequeio stress en el equipo. Por no estar de
acuerdo con la cancelacion del dia libre del martes — resolucidon que tomé convencido de
que, a menos de tres meses de los Juegos Olimpicos, un dia de mas entrenamiento a la
semana seria de provecho -, tuvimos una dura discusioén. No se si por la cancelacion del
dia libre o por haber sido colocado con los suplentes en un entrenamiento, el hecho es
que su comportamiento cambio.

Siendo el tipo de persona que se cierra pero no olvida, Ricardifio tenia un gesto duro en
la cara, se desvinculé mentalmente y casi no hablaba con nadie. No fue ni siquiera al
tradicional asado en la concentracion y peor, no se dedicaba y no se empefiaba de la
misma manera en los entrenamientos. No podia aceptar esto. Discutimos al frente de
todo el equipo y hasta pensé en retirarlo de un entrenamiento, cuando de repente llegé la
television.

En el momento que Ricardifio tragaba en seco, yo recogia las armas. Se trataba de una
discusion interna, asunto de familia. No dejé que las camaras y periodistas se dieran
cuenta de lo que pasaba. Pero no lo puse en el siguiente partido.

Fue un momento de tension. El era el pasador titular, uno de los lideres del equipo, un
jugador imprescindible en nuestros planes. No podia perderlo. Pedi a Giba que hablara
con ¢l y la conversacion no dio resultado. Otros jugadores intentaron y nada. Vi que lo
mejor seria que yo mismo lidiara con el problema.

Después de una larga y acalorada discusion bajo la lluvia, que imaginé que nos podia
llevar a una ruptura definitiva, ¢l humildemente reconoci6é que se habia equivocado y
agradecidé mi preocupacion y orientacion. Con esto, mostr6 una de sus tantas



caracteristicas de lider, asumiendo su responsabilidad y volviendo a ser le mejor,
jugando con la verraquera que hizo de €l un voleibolista fuera de serie.

A pesar de los contratiempos, finalizamos la fase de clasificacion invictos. Continuamos
para Roma, donde teniamos un partido con Bulgaria, Servia y Montenegro e Italia para
decidir el titulo del 2004. A bordo del avion que nos llevo iba una nueva incomodidad.
Rodrigdo, con dolores en la pierna derecha, se resentia de un viejo problema, de modo
que iriamos a jugar la fase final teniendo a Gustavo, André Heller y Enrique como
centrales.

O

Cuando llegamos a la capital italiana, me reuni con los otros entrenadores para una
rueda de prensa. Fui inmediatamente dejando claro que, para mi, los favoritos al titulo
eran los servios, viniendo de victorias recientes sobre los italianos. Resalté que Brasil,
en un grupo de clasificacion relativamente mas débil que el de ellos, aun no habia sido
probado. Ademas, estabamos con nos serias bajas, Nalbert y Rodrigao.

Los otros entrenadores parecian no tener en cuenta este ultimo detalle. Talvez creian
que estaba queriendo disimular mi propio favoritismo, lo que, de cierta forma era
verdad. Mi confianza en el equipo iba mas allad de la preocupacion con las bajas. Es
evidente que continudbamos cuidandolos con atencion.

Durante el torneo, después de los entrenamientos matinales que se realizaban en los
mismos dias de los partidos, por ejemplo, ibamos con Nalbert para un club cercano del
hotel y nos quedabamos horas orientandolo en ejercicios especificos para los
movimientos del hombro. En aquel momento faltaba poco para que pudiera regresar a
jugar.

El viernes 16 de julio, iniciamos la fase final ganando a Bulgaria 3 -1, no sin tener otro
susto: Giovane, ahora capitan, salié del partido quejandose de dolores en la pantorrilla.
Decidimos reservarlo, pues necesitariamos mas de ¢l en Atenas. Al dia siguiente le
ganamos a Servia y Montenegro 3 — 0. Estdbamos en la final contra Italia.

El dia 18 de julio fue un domingo para no olvidar. El gimnasio estaba lleno: 13.500
hinchas, de los cuales 500 eran brasileros. Habia un evidente clima de rivalidad.
Ganamos 3 — 1 y nos convertimos en tri campeones de la Liga Mundial.

El festejo fue emocionante, y bien brasilera, acabé rompiendo el protocolo en nombre
de la alegria. Los jugadores corrieron hasta donde estaban Nalbert y Rodrigdo, ambos
con ropa casual y los llevaron al podio. Impresionante. Geovane levantando la copa y
después pasandola para Nalbert. Eran 14 en el podio y también en la vuelta olimpica,
Rodrigado siendo cargado por los compaiieros.

Los dirigentes italianos se pusieron furiosos con aquellos brasileros que irrespetaron la
prohibicion de tener mas de 12 en el podio. Paciencia. Lo importante es que aquel gesto
colectivo probaba que el espiritu de equipo, la union de grupo estaba cada vez mas
fuerte.



Como un habito, comenzaba a olvidar la victoria al salir del gimnasio. Estaba pensando
en el futuro inmediato, en el proximo adversario. Me di vuelta y les dije a los jugadores:

- Muy bien, felicitaciones. Vamos a festejar, comer una pasta, pero mafnana a las
dos de la tarde haremos una reunion en el hotel.

Ellos lo vieron bien. Daba para dormir hasta medio dia, pensaron. En cuanto esto
pasaba, planeaba alguna cosa que estuviera de acuerdo con uno de mis mentores, por
sefias italiano: Maquiavelo, Un plan realmente maquiavélico para ahuyentar las trampas
del favoritismo que se presentaban ante nosotros. Al dia siguiente, cerca de las dos de la
tarde, me encontré con todos en el lobby del hotel y dije:

- Ok, todos. Ahora se cambian de ropa y vamos a entrenar.

La reaccion era la esperada:

- (Estaloco, Bernardo? — dijo uno.

- jJugamos ayer! — reclam¢ otro.

- Estamos cansados... - complement6 un tercero.

- Nuestro vuelo para Brasil es hoy en la noche — recordé un cuarto.

Todos tenian razon. En condiciones normales, merecian tiempo de descanso. Pero no
encontré otra manera de hacerles transferir el foco de su atencion de la victoria el dia
anterior para los dos partidos amistosos que tendriamos en 20 dias en Francia, antes de
los Juegos Olimpicos. Entrenamos y horas después volamos para casa.

Para aumentar la preocupacion de esta post victoria, una pregunta realizada en una
rueda de prensa — con el equipo técnico italiano — me llamo la atencion: los periodistas
querian saber como harian los italianos para superar a la seleccion brasilera en la recta
final para las Olimpiadas.

Montalli, el técnico, respondio: “Esta derrota en casa nos hiri6 mucho. Voy a usarla
como forma de motivacidon para entrenar mas que nuestros rivales en este ultimo mes”
Y yo pensaba: “No es bueno, ;verdad?” La tinica conviccion que me acompaifiaba es
que la actuacion del equipo en la final de la Liga Mundial en julio no seria suficiente
para garantizarnos la medalla de oro en agosto. Tendriamos todos que descubrir una
forma para ser mejores.

J

Llegamos a Sao Paulo la manana del martes. El médico Ney Pegueceiro do Amaral y yo
empujabamos los carritos con el equipaje por el aeropuerto cuando un periodista del
Diario de S. Paulo, armado de lapicero y cuaderno de notas, viviendo a nuestro
encuentro:

- Este tipo siempre tiene un alfiler guardado para mi — le comenté a Ney antes que

el periodista me escuchara.

No dio de otra. Sin al menos decir “buenos dias”, pregunt6é de inmediato:

- (El sefior va a pensar de nuevo sobre sus métodos de entrenamiento?

Llegué a armar una respuesta malcriada, pero me contuve:



- (Pensar de nuevo mis métodos de entrenamiento? ;Por qué? ;No esta dando
resultados? ;Perdimos algun partido de la Liga Mundial?

- No, no perdieron, pero el sefior esta acabando con todo el mundo, Nalbert,
Rodrigao, Giovane...

(Como asi? Nalbert se habia lesionado en el volei italiano, al comienzo del afio.
Rodrigao se resinti6 de un antiguo problema y creimos mejor si lo relanzamos con
absoluta seguridad de su recuperacion. Giovane ya se sentia listo para regresar al
equipo. ([Quién estaba lastimando a quién? Crei mejor no contestar. Conté hasta 10 y
continu¢ empujando el carrito. Al dia siguiente el puyon con el alfiler comenzaba con el
tema que traia: “Bernadiiio irritado no responde la preguntas sobre la seleccion”.

Como tenia otras cosas para preocuparme, nos fuimos para Saquarema para preparar la
ultima escala antes de Atenas. Seria en Bordeaux, Francia, donde hariamos dos partidos
amistosos contra la seleccion francesa, también clasificada para los Juegos Olimpicos, y
ubicada en el otro grupo.

Fueron dos semanas de gran provecho. El complejo construido por la CVB en
Saquarema, ciudad a orillas del mar, localizada en el Estado de Rio, no s6lo era un lugar
de concentracion o un centro de entrenamiento y si una combinacion perfecta de las dos
cosas. El clima excelente que se vivid las dos semanas anteriores al viaje para Francia se
debio a la presencia de las esposas y los hijos.

Hubo personas que creyeron esto mal (existe siempre alguien para creer que lo que esté
buen, siempre estd mal). De hecho, muchos dirigentes y técnicos prefieren sus estrellas
enclaustradas, lejos de todo. Pero las familias se encontraban alli para compartir las
expectativas y las esperanzas, todo. Los hombres al lado de sus esposas, jugando con los
hijos, aquello no era un privilegio y si un derecho de los 13 gitanos del volei que
pasaban la mayor parte del afio viajando, saltando de un continente a otro.

Aquella reunion fue importante también, porque sin que los jugadores supieran, nuestra
responsable de la estadistica, Roberta Giglio, tuvo el cuidado de filmar mensajes de las
esposas y los hijos para ser presentados en Atenas.

Con relacion a la preparacion, fue rigurosa. Once jugadores cumplian normalmente el
programa de entrenamientos, a mafiana y tarde, en cuanto Nalbert se ejercitaba en la
arena y Rodrigdo, aun con dolores, dependia de una resonancia magnética para saber si
viajaria o no. No soy de creencias religiosas, pero queria tanto que Rodrigdao fuera a
Atenas que, en la mafiana — antes de realizar el examen en Rio — miré hacia la iglesia de
Saquarema, que se erguia en el alto de un pefiasco, mirando a la playa y dije:

- Vea Rodrigo, antes del examen, no cuenta nada pasar por la iglesia y rezar. Tal
vez ayude.

El resultado de la resonancia ayudaba a Rodrigao a viajar a Francia, pero la palabra final
sobre los Juegos Olimpicos so6lo seria dada alla, después de un nuevo examen. Fue asi,
con trece jugadores y algunas indecisiones, fuimos para Paris. Adicional a la parte
médica, llevabamos dudas técnicas siendo Gustavo titular absoluto, los otros dos
centrales serian escogidos entre André Heller, Enrique y Rodrigao.



En Bordeaux, a la margen del rio Garona, se encuentra el centro deportivo donde nos
hospedamos los primeros dias de agosto. El Gimnasio era muy bueno. Teniamos a
disposicion un gimnasio de pesas simple, pero adecuado para entrenar. Todo parecia
perfecto hasta que los jugadores fueron a conocer los alojamientos: cuartos pequefios
sin teléfono ni television.

La primea reaccion fue de indignacion: “Este paranoico nos quiere tener aislados del
mundo”. No era verdad. Juré que no tenia la menor idea de como eran los cuartos. Si
creen 0 no, poco me importaba. Me encerré en el cuarto, con la resolucion de
aprovechar la incomodidad no esperada para intensificar los entrenamientos.

Entre una insatisfaccion y otra, los jugadores comenzaron un debate siempre
complicado: los premios por medallas. Creian poco lo que la CBV des prometia por un
posible éxito en los Juegos Olimpicos. Tenian otros valores en mente, porque la
mayoria jugaba en Italia, donde los valores son diferentes. De manera prudente, no
continuaron con la discusion y decidieron no tocar mas el tema, pues sabian que era
imposible medir en dinero lo que valdria la medalla de oro.

La prensa, ajena a esta situacion, continuaba generando elogios a la seleccion brasilera.
Volviamos a ser los mejores, los favoritos, los “mitos invencibles”. Ni la mala actuacion
en el primer partido contra Francia — medio disfrazada la victoria de 3 — 0 — disminuyo6
el entusiasmo de la cronica especializada.

Mi insatisfaccion era doble, por los elogios y por la mala actuacion. Le tengo miedo a la
falsa y peligrosa idea de que, si gana jugando mal, seria invencible jugando bien. Se
corre el riesgo de no tener la conciencia de que se estd mal y que nunca mas volvera a
tener un buen desempeno. Tuve al menos una compensacion aquel dia: Nalbert regresé
al equipo, jugd bien, dio muestras de estar casi recuperado y confirmo su presencia en
Atenas.

Peor que ganar jugando mal, es s6lo perder jugando mal. Fue lo que sucedié dos dias
después, en el segundo y penultimo partido contra Francia. Para espanto de todos,
perdimos 3 — 1. Intent¢ mover al equipo, probar algunas alternativas, pero nada
funciono.

Si realmente hay males que vienen para bien, alli estaba uno. La empresa se mostré mas
reservada, le dio menos importancia a nuestro posible favoritismo, ya que de hecho
perdimos un invicto de un afio (el ultimo partido perdido fue con Venezuela en los
Juegos Panamericanos).

Aproveché de esta situacion para crear una incomodidad y probarlos una vez mas. Fue
programado entrenamiento para las seis y media de la mafiana del dia siguiente. Nadie
protestd. Después de una derrota, generalmente no hay reclamos de horario, cuartos sin
teléfono y otras incomodidades.

Antes de salir de Brasil, consegui un video del programa conque la Red Globo festejo
los diez afios de la Copa Mundo de 1994, para verla todos. Este parecia el momento
perfecto. Sabia que alli, entre los testimonios de los jugadores y entrenadores de futbol,



estaban algunas lecciones que valian la pena ser recordadas. Casi todos realzaban el
trabajo en equipo, la importancia de la unién y de la solidaridad entre los jugadores.

El testimonio de Taffarel fue emocionante. Cont6 lo que pens6d durante los penaltis
cobrados que nos dieron el tetra campeonato. Cuando Baggio fue para patear la quinta y
ultima cobranza de Italia, estando Brasil ganando 3 — 2. Taffarel pensé en lo que habia
pasado hasta ese momento: habia defendido uno de los dos penaltis a los italianos. Si
Baggio perdia uno mads, Brasil ganaria. Taffarel hizo fuerza para que el famoso
delantero italiano pateara desviado. Y explico:

Si atrapo un penalti mas, tal vez sea considerado el héroe. Como Baggio mando el balon
por encima de la porteria, el heroismo fue de todos.

El episodio ayudaba a explicar por qué Brasil gan6 la Copa Mundo de 1994: aquel era
un equipo. Justamente como éramos desde hace tres afios y medio. Para aumentar el
impacto del mensaje, mostré otro video, esta realizada por el periodista y amigo Lucio
de Castro, con escenas de nuestras mejores actuaciones desde 2001. También sabiamos
ser un equipo.

Faltaba un capitulo triste en la historia de nuestro paso por Francia: la salida del 13°.
Jugador. Nalbert practicamente recuperado, Rodrigdo pasando el ultimo examen
médico, la duda estaba entre André Heller y Enrique. Lo llevé conmigo a Paris. S6lo
pensaba en los excelentes jugadores que merecian mi confianza y que con talento y
entusiasmo, habian soportado de manera valerosa el peso de las bajas en la Liga
Mundial. No conozco angustia o inquietudes mayores que tomar una decision de este
tipo en la vispera de una Olimpiada.

El elegido para salir fue Enrique. Tomé la decision apoyado en informacion técnico. A
pesar que haya usado un procedimiento que normalmente no uso — hacer el anuncio ante
los jugadores y los colegas de la comision técnica -, pocas veces me senti tan solo.
Soledad que aument6 cuando vi el semblante de tristeza, de dolor y las lagrimas. Era un
grupo tan unido que la consternacion seria la misma, sin importar quien estuviera en el
lugar de Enrique.

EN EL VOLEI COMO EN LA VIDA

ENTENDER QUE NUESTRA CONDICION DE FAVORITISMO ATRIBUIDA
POR OTROS, DEBE SERVIR COMO SENAL DE ALERTA

(Redoblar la atencion en los detalles de la preparacion)

SABER QUE LAS VICTORIAS DEL PASADO SOLO GARANTIZAN UNA
COSA: GRANDES EXPECTATIVAS Y MEYOR RESPONSABILIDAD

CREAR ZONAS DE INCOMODIDAD PARA AHUYENTAR LA TRAMPA DEL
EXITO Y PROBAR EL COMPROMISO DE LOS VICTORIOSOS




EN BUSCA DEL ORO

“Si te encuentras con la desgracia y el triunfo y consigues tratarlas de la misma manera a estos impostores, (...) si eres capaz que
entre la plebe no te corrompes y entre los reyes no pierdes la naturalidad, serds un hombre”

Llegamos a Atenas al anochecer. Durante las tres horas de vuelo entre Paris y Atenas,
escribi algunas observaciones que pretendia decir a los jugadores. Nada que no
supieran, pero aun asi, nunca faltaba para ser repetido: la importancia de lo que vamos a
vivir, las preocupaciones, las trampas que podian estar a nuestra espera, la incomodidad
por considerarnos favoritos e, por encima de todo, la conviccion y la seguridad que
habiamos hecho lo mejor. En el area de llegada del aeropuerto, antes de recibir las
credenciales, resumi en pocas palabras lo que habia escrito. Démonos las manos y mas
unidos que nunca, entramos en la antigua Grecia.

Por el camino, en el bus que nos llevaba a la Villa Olimpica, conversé¢ con Nalbert,
Giovane, Ricardifio, Giba y Gustavo sobre como deberiamos actuar durante las
proximas tres semanas. Los horarios de entrenamiento y las reuniones de estudio serian
sagradas, para ser obedecidas religiosamente. Y ademas, debiamos tener cierta libertad.
Es decir, nada de levantarse temprano, desayunar o almorzar en grupo. En cuanto
estuviéramos alld, andar juntos deberia ser algo voluntario, espontaneo. Es importante
que cada cual tuviera su rutina. Tendriamos una programacion basica, mas que con la
idea de un equipo unido, deberia ser mas un estado de espiritu que una obligacion.

La Villa Olimpica no era un lugar especialmente bonito, pero alojaba de manera
funcional y confortable a millares de deportistas de estaban llegando. Ocupamos los dos
apartamentos del segundo piso de uno de los edificios que hosped6 a la seleccion
brasilera.

Cada apartamento tenia una sala, cuatro habitaciones y dos bafios. En una de las salas
haciamos las reuniones, estudidbamos los videos, trabajadbamos. En la otra sala, el grupo
jugaba domind, escuchaba musica, conversaba, descansaba. En el primer apartamento
nos quedamos Ricardo Tabaco y yo. En la habitacion de al lado, Chico dos Santos y
José Inacio. En el tercero, Giba y Ricardiio, y en el otro, Nalbert y Geovane. Los ocho
jugadores restantes, se dividieron las ocho camas del segundo apartamento, separados
de nosotros por un pequenio pasillo.

A la manana siguiente estabamos entrando en el bus para el primer entrenamiento. La
programacion practicamente no cambiaria. Como los partidos serian en fechas
alternadas — los del equipo femenino un dia, y los del equipo masculino otro dia -, o
entrendbamos en la mafiana y en la tarde, y en la vispera, o s6lo en la mafiana en los
dias de partido. La excepcion se daria cuando jugamos contra Holanda en la fase de
clasificacion, pues, siendo un partido a las 10 de la mafiana, el entrenamiento se realizod
en la noche del mismo dia.

No habria dia libre, es decir, para pasear por la ciudad o algo parecido. Era jugar,
banarse, regresar a la Villa Olimpica, cenar, descansar y a la mafiana siguiente
comenzar nuevamente. En el primer entrenamiento sali contento: los 12 jugadores
parecian listos para el primer partido.

En la noche del viernes 13 de agosto, se realizo el desfile de inauguracion en el Estadio
Olimpico de Atenas. Algunos, por no haber tenido esta experiencia quisieron participar.



Después de los ejercicios matinales se reunieron con los demas deportistas que
representaban a Brasil en la fiesta inaugural y en seguida regresaron a cenar. Otros,
cansados o en tratamiento, prefirieron descansar para el sabado, cuando hariamos dos
entrenamientos mas antes del primer partido contra Australia. Como de costumbre, veia
nuevamente los videos, estudiaba, hacia planes e intercambiaba ideas con la comision
técnica.

El domingo, dia 15, terminamos el entrenamiento, horas antes del primer partido, un
periodista de la Folha de Sao Paulo, realmente asustado por la victoria de Puerto Rico
sobre Estados Unidos en baloncesto, me abordo:

- Bernardifio, el Dream Team acaba de perder. ;Cual es su opinion?
- Nada, no tengo nada para opinar — respondi.

Dije que el problema era de los norteamericanos, de los entrenadores, de los jugadores,
de todo el equipo de ellos, y no nuestro. ;Brasil habia jugado contra Estados Unidos?
(Perdi6 contra Puerto Rico? Entonces, ;por qué teniamos que decir alguna cosa?

Insatisfecho, el periodista dijo una analogia:

- Pero, justed no dirige el Dream Team del volei?
- No —respondi de inmediato. El mio es un Equipo Real.

Si, un equipo que se levanta temprano, entrena duro, daba todo y mucho mas. Sudaba,
no media sacrificios y no descansaba hasta no lograr la meta. Para los jugadores, era
mas una pesadilla que un suefio. Eramos el Equipo de las Pesadillas luchando por una
medalla. Una lucha cuyos rounds decisivos la campana anunciaba.

O

Domingo 15 de agosto. Primer partido. En el camerino, antes de cambiar de ropa, André
Nascimento sac6 de su maletin la camiseta nimero 5, de Enrique. En vos baja de
pregunto:

- (Puedo?
- Jugar con ella, no — respondi. Usted fue inscrito con el nimero 9.
- No, no, lo que quiero saber es que si puedo colgarla aqui.

Era evidente que si. A partir de ese dia hasta que finalizaran los Juegos Olimpicos, la
camiseta de Enrique quedaria colgada, abierta en el camerino brasilero, como marcando
presencia en un equipo que también era de €l.

El grupo de clasificacion era conocido como el “Grupo de la Muerte”, el mas dificil.
Tendriamos que enfrentar, en orden, con Australia, Italia, Holanda, Rusia y Estados
Unidos, siempre en el Gimnasio de la Paz y la Amistad. Aparentemente, el primer rival
era el mas facil, y la derrota en el primer set acabd por desmentir nuestro favoritismo.
No jugamos bien, algunos jugadores en particular. No sélo por la presion del primer
partido, sino también por la estatura del equipo australiano nos cred ciertas dificultades.
Pero ganamos 3 — 1.



Martes 17, el segundo partido. Conociamos de sobra el volei de Italia por haber jugado
contra ellos varias veces — la ultima vez hace un mes — y porque la mayoria de los
jugadores jugaban en clubes italianos. Sabiamos de su fuerza y no considerabamos la
victoria en la Liga Mundial como garantia de que ganariamos sin problema. El partido
estuvo lleno de altos y bajos, ganamos el primer set, perdimos el segundo, ganamos el
tercero, perdimos el cuarto y ganamos el quinto (33 — 31). Una victoria emocionante 3 —
2.

Pocos se dieron cuenta de un detalle en aquella victoria. Como Dante jugaba mal (tal
vez son confiar lo suficiente en su condicion de titular), en el cuarto set lo cambié por
Nalbert, que jugd muy bien, ayudando al equipo a ganar. Al final del partido, corri y lo
abracé y con un tono de sufrimiento, me dijo:

- No estoy pudiendo colocar el pie en el piso.

Intenté calmarlo, no deberia ser nada, una bolsa de hielo ayudaria, pero no fue asi. Los
dolores en la planta del pie no le pasarian en cuatro dias. Su ingreso en el quinto set, por
otro lado, dio a Dante la confianza que posiblemente aun no tenia como nuevo titular. Si
volviera a jugar mal, alli estaria Nalbert para ayudarlo.

Jueves 19, el tercer partido contra Holanda. El tinico realizado en la mafiana, lo que nos
permitia salir de la Villa Olimpica a almorzar, por primera vez, una cerveza, estar
relajados, todos juntos. El equipo merecia esto, ya que contra los aplicados holandeses,
en un juego tedioso, dificil, mostré que logramos lo mejor de nuestra fuerza fisica y
mental. Concentracion absoluta en la victoria 3 — 1.

Terminado el partido, Giba estaba emocionado. Por la victoria y por la gran noticia que
recibio a las cinco de la mafiana del dia anterior: el nacimiento de su hija Nicoll, que
tuvo con la jugadora rumana de volei Cristina Pirv. En un reportaje de television pidid
poderlas ver en el hospital de Curitiba.

Giba es un muchacho de oro, duefio de un corazoén inmenso. Es nuestro gran lider,
duefio de una energia que contagia. Dentro de 30 afos, cuando recuerde a Giba, serad
mas por su generosidad que por el genio del volei que es él. Existe una frase en inglés
que es su mejor traduccion: “ Be your best when your best is hended”. Es decir, “De lo
mejor siempre que la situacion lo exija”, y ¢l se entrega de corazon en las situaciones
mas adversas, siempre buscando auxiliar al grupo.

Sabado 21, la victoria que nos garantiz6 la clasificacion para los cuartos de final. El
rival, Rusia. El mejor partido en todo el torneo. Un partido dificil que la seleccion
brasilera lo volvio facil. Los rusos tenian un equipo alto, tradicionalmente fuerte, uno de
los favoritos para el titulo. Tacticamente perfectos, nuestros jugadores jugaron con
agresividad. Aun en el tercer set, cuando los rusos mostraron un poco de ganas, los
anulamos: 3 — 0.

Al final, aun en la cancha, les dije a los jugadores rapidos elogios — “Muy bien. Muy
bien” - para luego enfatizar que no valdria nada si no continudbamos jugando bien y
enfocados en la meta. En fin, si no caiamos en la vieja trampa. Supimos después que
una combinacion de resultados nos garantizaba el primer lugar del grupo mas dificil.
Debiamos tener cuidado.



Martes 23, el quinto y ultimo partido de la fase de clasificacion. Garantizado el primer
lugar en el grupo, que hacer en un partido contra Estados Unidos en un partido con el
que se cumplia el calendario. Sabiendo que podiamos encontrarlos mas adelante, y
también que ellos estaban clasificados, recordé un consejo de Bebeto de Freitas:
“Bernardo, si algun dia juega contra los norteamericanos sélo para cumplir la
programacion, esconda el juego, pues van a usar nuestras armas contra nosotros
mismos.”

La idea no era perder a propoésito, y si no mostrar todo. Los norteamericanos tienen un
equipo muy eficiente de analistas que estudian minuciosamente al adversario, antes de
enfrentarlo. Esto ya sucedi6 en Los Angeles en 1984, cuando la victoria 3 — 0 contra
ellos les dio la oportunidad de analizarnos y devolvernos el marcador en la final. Como
si no bastara a esto, ya estaba pensando en Polonia, nuestro rival en los cuartos de final.

Jugamos mal y descoordinados, equivocandonos mucho. Al cambiar tres titulares al
inicio del partido, el entrenador americano parecia pensar como yo: nada de poner las
cartas sobre la mesa. A pesar de esto, ganamos: 3 — 1. Asi como la victoria contra Rusia
no nos embriagaba, la pérdida del invicto en el quinto partido no nos daba un baldado
de agua fria. Nuestro equipo habia madurado.

O

Miércoles 23, Polonia. Este partido era esperado con especial ansiedad, por no decir,
preocupacion. Uno de los motivos era el hecho de ser el primer partido de la fase de
eliminacion directa, quien ganaba pasaba a las semifinales y quien perdia regresaba a
casa. Por lo tanto, por primera vez en la Olimpiada estaba en juego todo el trabajo al
que nos habiamos entregado por tres afios y medio. El segundo motivo era que, en
nuestro camino, Polonia era el Uinico pais con ventajas de victorias en enfrentamientos
contra nosotros. El tercer motivo y el mas importante: la seleccion polaca era muy
fuerte.

Dada la importancia del partido, mostramos en la vispera el video que Roberta Giglio
habia realizado en Saquarema: esposas e hijos enviando mensajes carifiosos a los
esposos y padres. Fue una sorpresa para los jugadores, que ayudo a recordarles de como
eran queridos, amados y que no podian ser medidos solamente por el nimero de
victorias o derrotas. Emocion general. El llanto en algunos rostros fue cambiado por las
risas provocadas por el video: la esposa de uno maquillandose, el hijo de uno jugando
con el hijo de otro jugador, otro haciendo desorden.

De esta manera llegamos al camerino y antes de iniciar el calentamiento, Giovane
escribio un mensaje: “Nadie entren6 tanto, nadie merece mas que nosotros..., y
realmente, nadie se levanto tan temprano”. Aquellas palabras tocaron a todo el equipo,
recordando la dedicacion durante el proceso de preparacion. Verdaderas en su esencia y
contagiantes en su propoésito, venian de nuestro co-capitan, deportista ejemplar, un
auténtico lider.

Conociendo que esta era su despedida de la seleccion, Geovane se empefaba en
finalizar bien su obra. Actuaba como un verdadero campedn olimpico, que de hecho lo
era. Jamas poso de superior, o de mas importante que sus compaferos, por el hecho de



haber ganado la medalla de oro en Barcelona. Puso a un lado cualquier asomo de
vanidad para ser s6lo uno mas. Conociendo los caminos del éxito y también las trampas,
actu6 como un general con la humildad de un soldado, ayudando a comandar un ejército
de estrellas del volei.

LY el partido? Los polacos tenian un saque muy fuerte y sacaron cinco puntos de
ventaja en el primer set. Cada saque era una bomba que caia en nuestra cancha. Pensé:
“Ya s¢€, va a ser uno de aquellos sufrimientos terribles...” No se estaria repitiendo la
decepcion de Sydney, Brasil, el primero del grupo, ;tropezando contra Argentina en los
cuartos de final? No. El equipo comenz6 a hacer las cosas bien, se afirmo y venci6 3- 0.

Viernes 27, la semifinal. Como estaba previsto, un nuevo partido contra los Estados
Unidos. Un dia antes, habia pasado por el momento mas triste que vivi en Atenas.
Estabamos entrenando en el mismo horario en que Brasil jugaba contra Rusia en la
semifinal femenina. Estdbamos en la cancha y José Indcio nos informaba por teléfono
sobre el avance del partido. “Uno a cero a nuestro favor”, me dijo al final del primer set.
“Dos a cero”, dijo después. Las rusas ganaron el tercer set. Cuando gandbamos 24 — 19
el cuarto set, José Inacio abandono6 el Gimnasio. Sélo regres6 y dijo: Vamos para el
quinto set.

Paramos el entrenamiento. No so6lo porque era hora, sino porque principalmente
ninguno de nosotros estaban en capacidad de pensar en otra cosa sino en el ultimo set.
Los jugadores intentaron disminuir mi ansiedad, pero no lo lograron. En la vispera de la
semifinal, olvidamos a los norteamericanos para hacer barra por las brasileras delante de
una pequefia television instalada en una de los salones del gimnasio. Perdimos. Una
derrota dolorosa que por algunos momentos, s6lo unos momentos, afectd a los
jugadores. Inmediatamente se recuperaron, pero me costdé un poco mas. En verdad, me
senti mal. Lloré por aquella derrota.

Lo senti mucho por el equipo femenino, donde jugaba mi esposa y varias de mis ex
jugadoras, dejara escapar la victoria que estuvo en sus manos. Del punto de vista
personal, claro, lo senti mas por Fernanda, que dos dias después perdieran la medalla de
bronce contra Cuba. Ella merecia despedirse de la seleccion brasilera con una medalla
olimpica a la altura de su enorme talento, por toda su historia y contribucion a la
seleccion femenina de volei. Pero era preciso que pasara aquella pagina, a pesar de la
tristeza.

Entonces llegaron los norteamericanos. Nuevamente ellos. Siempre eficientes y
sorprendentes. Tal vez por creer que nuestro ritmo fuera el mismo del partido anterior,
quedaron sorprendidos con la velocidad y concentracion de nuestro equipo. Victoria
digna de un finalista olimpico: 3 — 0. Tal vez para mi, integrante de la generacion de
plata, una victoria aun mas especial. La esperada revancha después de 20 afios.

Domingo 29, la gran final. Los italianos habian ganado de manera implacable a los
rusos 3 — 0 en la otra semifinal. No puedo negar que quedamos impresionados con el
volei que habian jugado. El sdbado habiamos entrenado como siempre y después fuimos
a ver un DVD del juego que Roberta Giglio edit6, aplicando una estadistica meticulosa
para mostrar las preferencias y las posiciones de juego de nuestros adversarios. Fue
cuando, después de estudiar lo que los italianos habian realizado hasta aqui, pregunté a
Chico dos Santos lo que ellos podrian intentar hacer de diferente.



- Nada, Bernardo — garantizd. No tuvieron tiempo para inventar algo. Haran bien
aquello que hacen bien, lo que ya es mucho. Pero no creo que cambien su
esquema de juego en una final olimpica.

No logré dormir en la madrugada de sabado para domingo. En la manana, después de
pasear por la Villa Olimpica y reflexionar sobre los tres afios y medio que nos trajo
hasta aqui, volvia a pensar en la final y en los italianos. Teniamos una reunion para las
once de la manana, después que los jugadores habian hecho preparacion fisica con José
Inacio. En seguida, un almuerzo suave y salida para el Gimnasio de la Paz y la Amistad.
Viaje tranquilo, jugadores tranquilos.

En el camerino, algunas palabras. Solo para hablarles de mi orgullo y mi confianza.
Exigencia, s6lo una que saliera de esta final habiendo dejado en la cancha todo el
esfuerzo, toda la pasion, todo el sudor. LO que el marcador iba a mostrar dependia
también del rival, pero dar todo por la victoria dependia de nosotros. Enseguida, antes
de ir al area de calentamiento, se cumplio el ritual: cada uno de nosotros toco la camisa
de Enrique, siempre alli, colgada, abierta. Para dar suerte.

Iniciado el partido, dos planchas de Giba bastaron para convencerme que estdbamos con
mucha determinacion y verraquera. Ganamos con autoridad el primer set (25 — 15), pero
cometimos algunos errores tontos y los italianos le dieron vuelta al marcador, que era
nuestro (26 — 24 para ellos). En el tercero nos recuperamos de los errores y ganamos
bien (25 — 20). Finalmente, el set que nos ponia a media hora de la medalla de oro.

La jugada que decidio el titulo merece ser detallada. Gandbamos por 24 — 22. Dante fue
a sacar. Como los italianos tenian una oportunidad para darle la vuelta al partido, mandé
a Rodrigdo para la malla en el lugar de Ricardifio. Un cambio tactico: salia un jugador
de 1.91m. y entraba un excelente bloqueador de 2.05m. En compensacién quedamos sin
levantador. Esta funcion la desarrolla uno de los centrales, Gustavo. Bola en las manos
para sacar. Dante me mird como si preguntara: ;Voy a sacar duro? O ;saco flotante de
control? Dante saco tacticamente. Bola en la punta, remate italiano, toca nuestro
bloqueo, levanta Gustavo para Giba que remata. Ellos defienden, el balon regresa facil.
Se repite la jugada, Gustavo levanta a Giba. El balon levantado por la defensa italiana
toca la antena.

Saroretti, un opuesto zurdo de Italia, intenta defender con la mano derecha, sin darse
cuenta que el balon toco la antena y decidia el juego (25 — 22). Por unos segundos,
muchos no entendieron lo que habia sucedido. Yo mismo, después de revisar la jugada,
tuve la idea exacta de como habia sido. So6lo basto el festejo de los jugadores en la
cancha para tenerlo claro. Y aquella mezcla de sentimientos, recuerdos y emociones, se
justificaba: después de tres afios y medio de absoluta entrega, éramos los nuevos
campeones olimpicos.

O

Fin del partido, inicio de la fiesta. Ricardifio me agarr6 por el cuello y me llevo hasta la
mitad de la cancha. Llanto, emocion, una locura. Los jugadores se abrazaban, se
lanzaban juntos al piso, como “peces” alegres. Cuando me recompuse, fui hasta donde
estaba Fernanda estaba. Llorando, nos abrazamos. Nuzman y Antonio Carlos de



Almeida Braga, Braguina de los tiempos de Atlantica Boavista, y Bernanrd, de la
generacion de plata — personas que habian participado en mi historia -, estaban alli
festejando con nosotros.

Después, el podio. Los 12 campeones y la camiseta de Enrique, nuestro talisman
afectivo. Gesto emblematico de aquel grupo de alta conciencia grupal, donde cada pieza
era fundamental para el éxito del gran engranaje. Enrique, a pesar de estar ausente,
estaba presente en los corazones y mentes de sus compaiieros. Por fin, la tradicional
jugada para lo alto del entrenador, 24 brazos campeones dividiendo con toda la
comision técnica este momento de alegria. En medio de esta fiesta, no era posible
pensar fria y tranquilamente sobre lo que estdbamos viviendo. Los pensamientos que me
acompanaron por la manana, durante el paso por la Villa Olimpica, le cedieron el lugar
a un casi vacio, como si el “sentir” estuviera siendo cambiado por el “pensar”.

Es claro, que tarde o temprano, volveria a preocuparme con el proximo paso, la
siguiente meta. Ahora era diferente. La proxima meta estaba lejos. Cuando pensé
nuevamente, me pregunté solo el por qué, y finalmente, somos campeones olimpicos.

En primer lugar, porque el espiritu de equipo fue mantenida con rigor — lo que era
evidente no sélo la euforia por la victoria sino también un detalle de orden interno. El
premio en dinero prometido por la CBV habia sido calculado en 18 partes, pero en
realidad éramos 19: los 12 jugadores, tres entrenadores, preparador fisico, médico,
fisioterapeuta y estadistica. ;Quién quedaba fuera? ;Quién habia sido menos
importante? ;Quién se dedicé menos?

La solucion surgié de los mismos jugadores: sumar el total y dividir por 19. Simple,
pero imposible de conseguir si no se mantenia el espiritu de equipo — que fue sin duda
uno de los mayores triunfos.

Pero no fue lo tnico. El brillo de la generacion de Atenas fue haber sabido convivir con
un favoritismo que muchos confunden con la obligacion de ganar. Es muy dificil
soportar la presion de la prensa y de los fanaticos, pero la seleccion masculina de Brasil
enfrentd y vencid esta “maldicion”. ;Como? Siendo la primera del mundo, pero
entrenando, trabajando, preparandose y sacrificandose como si, en la mejor de las
hipotesis, fuera sélo segundo.

En aquel 29 de agosto, antes de salir, unos para el desfile de clausura de los Juegos,
otros para festejar, pasamos al frente del edificio que nos acogié por 19 dias — un
edificio dorado. Al final, se habian hospedado en el primer piso Robert Scheidt, Torben
Grael y Marcello Ferreira, medallas de oro en Vela. En el tercer piso, Ricardo y
Emmanuel, oro en volei de playa. Y en el segundo, nosotros.

Los festejos comenzaron alld mismo, en Grecia, donde los juegos olimpicos habian
nacido hace muchos siglos y continuaron en Brasil. Llegamos al aeropuerto de Rio en la
manana del 1 de septiembre, y continuamos en dos carros del Cuerpo de Bomberos por
las calles de Rio de Janeiro. Al principio, los jugadores no querian. Pero crei que era un
homenaje justo del pueblo brasilero con los campeones olimpicos.

Fuimos saludados con banderas agitadas a lo largo de la Avenida Brasil. En Cinelandia,
uno de los carros se vard. Quien estaba en ese carro se paséd para el otro y el desfile



continud en direccion a la playa de Copacabana. El grupo que iba para Sao Paulo, se
bajo al frente del hotel Copacabana Palace.

En la esquina de la Avenida Atlantica como en la Calle Santa Clara, vi al papa y la
mama de Nalbert. Pedi que pararan el carro y les pedi que nos acompafiaran. Giovane,
duefio de dos medallas de oro, me presté una para el desfile. Después en Leblon,
Fernanda, nuestra hija Julia y mi mama me esperaban para continuar la fiesta.

Siempre supe que la victoria no lo es todo. Esta lejos de valer mas que todo el trabajo,
el esfuerzo para ganarlo. Pero en aquel dia el carifio, el reconocimiento, el abrazo
distante mas caluroso de tantos brasileros nos hicieron valorar aun mas el oro ganado.

EN EL VOLEI COMO EN LA VIDA

CONCIENTIZARSE DE QUE EL VERDADERO CAMPEON CONTROLA LA
VANIDAD PARA QUE, COMO UN AUTENTICO JUGADOR DE EQUIPO,
ELEVE SU NIVEL DE ACTUACION DE TODOS EN SU RETORNO

UN TRABAJO DE PREPARCION METICULOSO ES EL CAMINO MAS
CORTO PARA LA VICTORIA

ES IMPORTANTE QUE LOS “PRIMEROS DE LA CLASE” SE PREPAREN
CON LA MISMA INTENSIDAD DE AQUELLOS QUE LOS PERSIGUEN, EN
CASO CONTRARIO SEAN ALCANZADOS Y REBASADOS

LA NUEVA ESCALA DE VALORES

“Experiencia de vida, algunas victorias y desilusiones van mostrando cual es el camino. Y el camino es éste: compartir, ser
solidario, competir sanamente unos con otros para poder crecer. Este grupo trabajéo mucho y fue un grupo antes que todo”
BERNARDINO

(Después de la victoria contra Italia, en la final de la Olimpiada de Atenas, en 2004)

Todo este ciclo de victorias en los mas de cinco afios al frente de la seleccion masculina
de volei y un sinnimero de conferencias dadas a empresas me hizo pensar nuevamente
de la importancia de los conceptos de la Rueda de la Excelencia. Las reuniones con
empresarios eran oportunidades unicas para presentar y debatir los principios que
usabamos en la cancha. Fue cuando comencé a modificar la concepcion del la Rueda de
la Excelencia, evolucionando para una nueva configuracion, que llamé Escala de
Valores.

Al darle forma a estar nuevas vivencias, identifiqué seis etapas que complementan lo
que busqué demostrar al final de mi primer ciclo de trabajo con la seleccion femenina.
Son ellas: escoger los talentos, espiritu de equipo, definicion y fomento de lideres
dentro del grupo, entrenamiento extremo, factores externos y el éxito y sus trampas.

El foco en los resultados trae la necesidad de estar constantemente reinventandose a si
mismo, buscando algun tipo de diferencial que garantice el liderazgo y la continuidad
del desempefio positivo. Sea en la cancha o en la empresa, estoy cada vez mas
convencido que para ser exitoso es preciso contar con colaboradores con capacidad de
liderazgo, preparados, con compromiso, con disciplina, con ética, en sintonia con la
buena planeacion y unidos en torno a mismo proposito.

Para dar soporte a esta discusion, vengo realizando actualizaciones mucho mas que en
los conceptos técnicos y estratégicos del volei. El estudio multidisciplinario,




especialmente en la gestion de personas, ha sido muy importante en el complemento de
la vision del papel que tengo hoy: la de coach, la de un lider que trabaja el desarrollo de
talentos, el capital humano que la organizacion tiene y que es la esencia del éxito en
cualquier actividad.

En el deporte esto es muy claro, pues no hay productos para vender o servicios para
ofrecer — soOlo existen deportistas, de quien precisamente extraemos el desempefio
técnico, fisico y emocional.

Lo que me propongo a presentar en las conferencias es motivas por medio de consejos,
sugerencias y comparaciones a partir de mi experiencia como entrenador y como gestor
deportivo. En estas ocasiones, cuento muchas historias de este libro e intento mostrar
como estos ejemplos pueden ser aplicados en otros universos.

Muchas veces las empresas deciden festejar determinados resultados y motivar al
equipo, lo que es importante, pero que no es mi especialidad. Creo que en realidad, me
invitan para que sea una especie de sefial de alerta. Después de una gran victoria, es
preciso redoblar la atencidon con los detalles para que el proceso de conocimiento sea
continuo — esta es una manera que uso desde las primeras victorias con la seleccion
femenina.

En estas reuniones intento determinar el area de vinculacion entre el mundo deportivo y
el corporativo, que realmente es la bisqueda de actuaciones de alto rendimiento y
resultados expresivos, ademds de la consecuente necesidad de crear diferencias
competitivas. Nuevas jugadas, nuevos sistemas que nos proporcionen ventajas sobre la
competencia.

La cuestion, por consiguiente, es identificar los factores que sustentan estas diferencias.
(Cual es su verdadera importancia? Entonces surgen tres elementos importantes: capital
financiero, innovaciones tecnologicas y capital humano.

Al analizar la participacion de cada uno de estos elementos que sustentan un diferencial
competitivo, podemos concluir que en primera instancia que hay una relativa
abundancia de capital en el mundo, listo para patrocinar e invertir en buenos proyectos e
ideas. Sucede que si la riqueza fuera sindnimo de buenos resultados, el Real Madrid con
sus estrellas, habria conquistado todos los campeonatos en los que participé y no
sucedi6. ;Qué falto? En mi opinidn faltdé mucha motivacion, complicidad y dedicacion
en el proceso de preparacion.

La tecnologia como poderoso diferencial competitivo tampoco es suficiente. La
velocidad con que la informacion circula y su capacidad de penetracion hacen que la
exclusividad de las innovaciones dure poco, que disminuya bastante su importancia
como factor diferencial. El acceso es cada vez mas rapida, por esto es necesario
presentar novedades permanentemente sin parar.

Un excelente libro sobre la inmensa competitividad de los dias de hoy y la necesidad de
buscar diferenciales es la Estrategia del Océano Azul, en el cual los autores W. Chan
Kim y Renée Mauborgne, analizan las razones de éxito de empresas que logran navegar
en el “océano azul”, donde no hay competencia.



Un ejemplo de empresas que navegan de esta forma es el Cirque du Soleil. Al
diferenciarse, creando un nuevo concepto de entretenimiento, gimnasia, danza, ritmo y
circo, mantuvo seis actores de la competencia a distancia. No por casualidad temas
como capacitacion, entrega personal y compromiso estd al orden del dia. Ellos se
refieren al verdadero diferencial, o sea, el material humano y la capacidad de
reinventarse.

Seleccion de Talentos

Este es el primer peldafio de la Escala de Valores. La verdad es que personas
comprometidas hacen la diferencia. Y afirmo esto por experiencia propia. Cuando
analizo los ultimos cinco afios al frente de la seleccion masculina de volei, me doy
cuenta que hemos escogido a las personas correctas — sea por el talento, por la
capacidad de realizacion y por la complementariedad entre si.

El proceso de seleccion de talentos para la formacion de un equipo pasa por la
observacion. El primer aspecto a ser evaluado — y de alguna manera general el mas
valorizado — es el que llamo de factor “genialidad”. Es importante escoger personas que
tengan capacidad técnica y una cierta dosis de virtud, pero esto s6lo no basta. Es
fundamental, como constructores de equipos, no dejarnos engafiar por una gran jugada o
una uUnica super actuacion. Es, para esto, la pregunta a realizar es: ;cuanto de resultado
efectivo este gran talento produce?

Esto nos lleva a un segundo tema en la seleccion eficaz: el historial de resultados de esta
persona. Un excelente ejemplo es el descrito en el libro Moneyball (El Juego del
Dinero), de Michael Lewis, que cuenta la historia de un equipo de béisbol Oakland A’s,
que con un pequefio presupuesto, se compara a otros equipos profesionales, consiguid
resultados impresionantes usando la estadistica como herramienta de evaluacion.

Lewis describe la creencia de la organizaciéon al medir cuanto realmente vale un
profesional y no lo que a veces nos hace pensar que vale por haber hecho una jugada
sensacional. Por esto cambid los tradicionales busca talentos, que muchas veces juzgan
de forma subjetiva los talentos que seran contratados, por el proceso estadistico. Es
decir, optd por informacion amplia y exacta sobre deportistas jovenes y desconocidos
que aun no tenian un pase tan caro.

En el volei, el resultado es obtenido restando los puntos obtenidos menos los puntos
concedidos. Con esto, el estudio estadistico permite que se haga una verdadera
radiografia del desempefio de un profesional.

Nuestra estadistica, Roberta Giglio es responsable por los programas que utilizamos. El
primero de ellos, el tactico, hace un mapa general de la cantidad, el porcentaje y de los
tipos de jugadas del equipo adversario. El programa analiza las tendencias de todos los
jugadores: direcciones, preferencias y posicionamientos. Es como si evaludramos como
nuestra competencia se comporta en el mercado. A partir de esta informacion,
formulamos nuestras estrategias para enfrentarlos.

Estas evaluaciones son realizadas antes de cada partido para ser sometidas al analisis y
durante los partidos se realiza un acompafiamiento, con confrontacion de informacion,
que nos indicard la necesidad de ajustes durante el partido.



Planilla al final del documento

Las planillas de la pagina anterior son un ejemplo de nuestro andlisis estadistico. En el
cuadro 1, se encuentra la evaluacion individual de los fundamentos de saque, bloqueo,
ataque / rermate, contra-ataque, recepcion y defensa. En cada uno de los fundamentos
tenemos formas de analizar cada accion de nuestros jugadores

En el fundamento de saque, por ejemplo:

SP — Punto de Saque o Ace

SD — Saque que dificulta la recepcion del rival

SE — Saque errado — equivocado

SF — Saque facil

% - rendimiento, obtenido por la division de la suma de los saques punto mas saques
dificiles entre el total de saques.

En el cuadro 2 vemos la relacion total de saques errados / Punto de saques. En este
partido (la final olimpica contra Italia) tuvimos 10 saques errados y nueve saques
punto, lo que resulta una relacion muy positiva.

Regresando al cuadro 1, en las columnas “BLOQUEOQO” evaluamos el bloqueo,
distinguiendo entre los puntos de bloqueo y los bloqueos “C”, aquellos que propician
contra ataque — son bloqueos defensivos muy importantes. Muchas veces tenemos un
numero pequeiio de puntos de bloqueo, y si un nimero elevado de bloqueos “C”, lo
que muestra un buen desempefio.

Asi evaluamos la recepcion, la calidad de cada accion y la proporcidon de recepciones A
(perfectas) sobre el total de recepciones. Tenemos la columna contra ataque, donde
obtuvimos un porcentaje del 48%, tal vez el fundamento menos eficiente en este
partido.

De manera adicional, esta la suma de los porcentajes de ataque y contra ataque.
Observamos en este partido la gran actuacion de Gustavo (No. 13) con 100% de
rendimiento (10/10).

Una columna para defensa, que depende mucho del posicionamiento, determinacion y
voluntad. Considero estos elementos el termémetro del equipo, por el cual podemos
evaluar la “temperatura”

La columna “E” significa errores cometidos sin relaciéon con los fundamentos
anteriormente evaluados: toque de la malla, doble golpe.

La tultima columna APV, mide el desempeno individual de cada jugador: Puntos
efectuados menos puntos concedidos. Podemos notar que todos los jugadores tuvieron
desempefio positivo, con excepcion de Escadifia (No. 10), que por ser el libero del
equipo, no realiza fundamentos que puntiian (saque, remate, bloqueo) Por lo tanto su
desempefio maximo es cero (no concediendo ningin punto). Veremos también a
Ricardo (No 17) que por ser pasador, tiene menos oportunidades de hacer puntos.




El segundo programa, denominado técnico, dice con respecto al rendimiento. Muestra
como jugador se desempefid en cada fundamento y cual fue el resultado final. Es
posible elaborar cuadros evolutivos sobre el saque de determinado deportista, la
eficiencia de su pase o el numero de bloqueos realizados. Todas estas acciones son
convertidas en numeros y el desempefio es descrito en tablas con porcentuales de
aciertos y errores. Los jugadores son informados de los resultados que pasan a orientar
los resultados. La referencia es la media histdrica, y el objetivo, claro es elevarlo.

La estadistica gener6 evaluaciones del tipo: “Creo que usted...”. Ahora el entrenador
tiene acceso a informacion que le permite decir: “Usted hizo esto o aquello y
necesita...”. A pesar que los nimeros no mientan, no dan todas las respuestas. La
observacion del entrenador continia siendo muy importante, pues completa la
percepcion objetiva del desempeio de la persona y le da sentido. S6lo puede responder
las siguientes preguntas: ;En qué circunstancias el jugador fall6 determinado balén?
(En qué momento? ;Por qué? Continuia siendo fundamental la intuicion del entrenador
asociada al estudio estadistico.

El tercer aspecto es la evaluacion del nivel de determinacion (verraquera) del deportista.
Hasta que punto estara dispuesto a entregarse en el proceso de preparacion para mejorar
su rendimiento, evolucionar en los fundamentos y con esto contribuir de manera
positiva en el crecimiento del equipo. El éxito es el resultado de la suma del talento y la
determinacion. Por tanto, de nada servird tener un virtuoso sin voluntad (ganas). Casi
siempre se revelard en una frustracion, por la incapacidad de realizar todo su potencial.

TALENTO MEDIO + DETERMINACION ALTA = BUEN PROFESIONAL
TALENTO ALTO + DETERMINACION ALTA = SUPER PROFESIONAL
TALENTO ALTO + FRUSTRACION BAJA = FRUSTRACION

Existe aun un cuarto elemento fundamental en la capacidad de superacion, de trascender
en los resultados, que maximiza la ecuacion que suma talento y determinacion: la
PASION. Todos queremos tener personas apasionadas en nuestros equipos, que
produzcan con intensidad el maximo de aquello que se proponen realizar.

Por esto debemos siempre ver en nuestros talentos para intentar encontrar aquella
famosa “brillo en la mirada”.

ESPIRITU DE EQUIPO

Este es el segundo peldafio de la Escala de Valores. Es fundamental evaluar si los
colaboradores escogidos tienen como objetivo principal el trabajo en equipo.

Pude darme cuenta de la importancia de esta actitud al asistir a una conferencia de
Warren Buffet, un conocido inversionista norteamericano, realizada en 1995. Para
explicar como escogia sus equipos de trabajo, cuenta que fue llamado para resolver una
crisis en una empresa en la cual era accionista, teniendo para esto que contratar un
nuevo gerente. La primera caracteristica que intent6 identificar en el nuevo profesional
era si ¢l era un jugador de equipo, evaluando entre otras cosas el nimero de veces en
que usaba la expresion “yo hice” en vez de “nosotros hicimos”. Descubrir cual era su



verdadera disposicion de formar parte de un equipo era el primer criterio de seleccion de
Buffet.

Otro criterio importante era saber como el candidato enfrentaba obstaculos e lidiaba con
la adversidad y si tenia la franqueza y la humildad de admitir eventuales errores y
derrotas. Buffet creia que al admitir fracasos anteriores el candidato demostraba tener
control sobre su ego y su vanidad, bien como la capacidad de darle la vuelta y superar la
crisis.

El ego y la vanidad, cuando estan inflados y fuera de control, son obstaculos para la
formacion de un verdadero equipo. Recuerdo la pelicula Siete arios en el Tibet, en que el
personaje de Brad Pitt muestra a una joven tibetana el album de fotos en que estan
registrados sus hazafias como alpinista. Ciego de la vanidad por haber logrado objetivos
tan dificiles, €1 pregunta de que se enorgullece el pueblo de aquel lugar y cuales son sus
metas: La joven responde: “Nuestro objetivo es no tener vanidad”

Es claro que este ejemplo no se aplica exactamente al mundo deportivo o corporativo,
pues ambos viven en funcion de resultados menos abstractos. Pero el mensaje es que la
vanidad no nos debe perjudicar. Lo ideal es no elevar el ego a las alturas sin dejar que
algo lo deje caer, afectando la autoestima. Es un asunto de equilibrio.

Como es leido diariamente con las estrellas del volei, me han preguntado varias veces
cual es la formula para evitar que los egos inflados perjudiquen el trabajo en equipo. No
existe receta lista para esto. LO que hago es administrar las pretensiones y disminuir los
excesos, trabajar y hacer pruebas diariamente de “sus” compromisos con ‘“nuestros”
objetivos.

No hay manera de evitar que deportistas excepcionales y colaboradores exitosos se
enorgullezcan de sus propios méritos y protagonicen pequefias demostraciones de
exhibicionismo. La destreza del entrenador estd en hacer con que este sentimiento sea
menor que el compromiso con el proyecto en el cual estas personas estan involucradas.

Lejos de asumir el papel de mito, de dios del baloncesto, Michael Jordan siempre
mantuvo su vanidad sobre control. En uno de los documentales que vi sobre su carrera
hay una escena en que su entrenador afirma que dirigir un equipo con un jugador de tal
grandeza era muy facil. Segun ¢€l, Jordan hacia pruebas de sus limites y ponia empefio
en los entrenamientos como si fuera un novato. Estaba motivado y comprometido con la
excelencia y lideraba con el ejemplo.

Me gustaria hacer aqui un homenaje al jugador de futbol americano, fallecido, Pat
Tillman, que dijo: “El orgullo no me beneficia. Es mas productivo esforzarse mas y
mantener cierta ingenuidad sobre el asunto, porque de otra forma me comenzaria a
sentir muy feliz conmigo mismo y entonces me acomodaria, volviéndose rapidamente
“noticia de ayer”.

TODOS LOS DIiAS, AL LEVANTARME, PISO MI VANIDAD PARA QUE
ELLA NO ME DESVIE DEL CAMINO

El deporte esta lleno de ejemplos que muestran que una gran suma de talentos no lleva
necesariamente a victorias. Fue esto lo que sucedié en los Juegos Olimpicos de Atenas



con el fuerte equipo americano de los 4 x 100 metros integrada por Shawn Crawford,
Justin Gatlin, Coby Millar y Maurice Greene (cuatro velocistas que corrian los 100
metros en menos de 10 segundos. Por falta de espiritu de equipo, perdieron la final con
el equipo britdnico menos veloz. Los cuatro norteamericanos corrieron preocupados
cada uno con sus 100 metros, sin tener en cuenta el objetivo comun. Esto los hizo
perder tiempo en la entrega del baston, y asi, pedieron la medalla de oro.

La seleccion de las personas exactas y el trabajo en equipo son pasos fundamentales
para el desempefio de alto nivel. La conciencia que la interdependencia y el
complemento de las funciones entre las piezas se convierten en trabajo colectivo eficaz
y lo que genera el verdadero brillo del equipo.

Liderazgo

El tercer paso del proceso de seleccion de competencias es la escogencia de lideres
dentro del grupo — de preferencia, personas capaces, motivadas, con espiritu de equipo y
determinadas a realizar su actividad con la méxima calidad.

No creo que se pueda definir la mejor manera de liderar — existe s6lo la manera de cada
uno. La transparencia debe ser un atributo de los lideres, asi como su integridad.
Ciertamente mi manera no es la mejor forma, muchas veces emocional en exceso,
agitado, pero es mi manera. No debe haber cualquier tipo de artificialidad en las
acciones. Equivocarse en la forma es aceptable, pues no se equivoca quien no lo intenta
o quien no lo hace. Lo importante es que todo el equipo no dude en la intencion del
lider.

Si surge alguna duda con relacion a lo anterior, es seial de que estd en jaque el helo més
fuerte en cualquier relacion — la confianza. Este es el pilar mas importante que sostiene
cualquier relacion. Por lo tanto, sin confianza no hay compromiso verdadero.

La armonia que debe reinar en el ambiente de trabajo no es la de un equipo que sigue al
lider sin estar convencido de que realmente lo mejor para realizar. Esta seria una falsa
armonia. Los desacuerdos y los conflictos son necesarios para el desarrollo del sentido
de prosperidad, que es el resultado de la participacion de todos en el proceso.

El tnico liderazgo que se sostiene en el tiempo es el liderazgo por el ejemplo. Por tanto
haga, inspire por la accion.

EL LiDER DEBE SER UN FACILITADOR DE BUENOS DESEMPENOS, PERO
NO DEBE BUSCAR LA POPULARIDAD

Mantenerse fiel a sus convicciones y siempre con enfoque en el resultado del equipo, le
permite, en el caso que alcance una posicion de liderazgo, continue cerca de sus
colaboradores — en fina sintonia con los que ellos sientes y piensan, para asi poder
motivarlos.

Ahora, un tema delicado: la responsabilidad. Las personas tienen la tendencia de no
admitir los errores y sus acciones. Es el presidente que no se manifiesta, el gobierno que
no acaba con la violencia, el vecino de arroja la basura en la calle y por alli va — la
justificacion usual de decir que el problema siempre esta en los otros.



Quien esta en el comando debe reconocer sus limitaciones, sus responsabilidades y
evaluar su propio desempefio, de preferencia siendo mas exigente consigo mismo que
con los otros. La autocritica es importante (“;Hasta que punto fui capaz de liderar a mis
compaiieros?”’) asi como el aprendizaje con las derrotas, sin sucumbir al primer
tropiezo. La posibilidad de intentar nuevamente es lo que nos mantiene vivos.

Uno de mis puntos débiles como lider y gestor es el momento de las charlas personales.
Me siento mas comodo cuando estoy cerca de la cancha, que es nuestro lugar de trabajo.
Trato de imaginar que el entrenamiento sea la psicologia, y la cancha el divan. Trato alli
de entender a los jugadores y trabajar los problemas eventuales de la mejor manera
posible.

S¢é exactamente que siento con los jugadores, como valores individuales y como equipo:
los respeto, los admiro, confio en ellos y siento afecto por todos. Pero no tengo como
saber exactamente lo que ellos sienten por mi. ;Jefe exigente? ;Entrenador compulsivo
o simplemente un compafero de trabajo en busca de un objetivo comun, dedicado
siempre a dar lo maximo?

Prefiero creer que ellos aceptan la manera de como soy. Lo que estan conmigo mas
tiempo saben que soy uno de ellos, que vamos a luchar juntos, sudar juntos, ganar y
perder juntos. Y me respetan por esto. De lo contrario, ;por qué los campeones
olimpicos continian conmigo?

Las personas imaginan sobre mi relacion con mi hijo Bruno, que juega volei con el Club
Cimed de Floriandpolis, cuyo entrenador es mi gran amigo Renan. Imaginan, con razon,
que voy a exigirle mas que a los otros jugadores. Escucho cosas del tipo: “Bernandino,
imagino la dificultad que debe tener con su hijo, obligandolo a estudiar, entrenar, todo
esto al mismo tiempo, sin derecho a descanso, vacaciones, recreacion”. Nada mas falso.

Es verdad que le exijo las cosas basicas, y creo que ¢l mismo se exige, pero no creo en
estirar la cuerda hasta que se reviente. Como nos hablamos diariamente, siempre la
pregunto como fue el dia. Si por acaso me responde: “Papa, hoy no tuve tiempo para
entrenar”, le digo: “Todo bien, pero recuerde que cada dia que deja de entrenar,
significa un dia mas distante en la realizacion de su suefio”. Suefio de €¢I, no mio” No
espero que sus ambiciones en el volei tengan cualquier relacion con las mias, de hoy y
de ayer.

Existe aun una cuestion de inconformidad, una caracteristica ifierente de los grandes
lideres. Y cito al empresario Luiz Fazzio, actual presidente de la red de almacenes
C&A, que me llamo la atencion la primera vez sobre el tema. Me llevo a reflexionar
sobre como siempre estuve inconforme en la busqueda de algo mejor, en la vigilancia
del siguiente objetivo, el proximo rival,... y con esto era comun a los lideres y
ambientes de excelencia.

Mi estado mental es siempre este: preocupado. Nunca me relajo. Aun en los casos que
alcanzo una meta, estoy siempre pensando en el proximo desafio. Cuando observo y
analizo personas, busco la inconformidad que hay en ellos.



EL BUEN PROFESIONAL ES AQUEL QUE NUNCA CREE QUE LO QUE
CONQUISTO ES BASTANTE, QUE SIEMPRE QUIERE ALGO MAS Y QUE
ESTA DISPUESTO A SACRIFICIOA INDIVIDUALES EN NOMBRE DE UN

OBJETIVO COLECTIVO.
Y EL BUEN LiDER ES AQUEL QUE CONSIGUE INSPIRAR ESTE
CUESTIONAMIENTO EN SUS COLABORADORES

Se cuenta una historia que ilustra bien los beneficios de este estado de tension
permanente. Cuando era profesor de politica internacional de la Universidad de
Harvard, el ex secretario de Estado norteamericano Henry Kissinger recibio la tesis de
uno de sus alumnos para evaluar. Cuatro dias después devolvié al trabajo al estudiante,
diciendo:

- Estd muy bueno, pero puede mejorarlo. Lea mas, investigue mas, busque mas
informacion.

El alumno regres6 a casa y se sumergio sobre la tesis. Leyo, investigd, encontré nueva
informacion y al final de tres semanas, entrego el trabajo al profesor. Pero cuatro dias de
espera hasta que Kissinger le dio el nuevo veredicto.
- Mejoré mucho, pero estoy con seguridad que puede profundizar atin mas.
Un mes fue el tiempo que el alumno dedicd, en total desespero, la tarea de entregar un
trabajo impecable. Pegd los ojos al computador, busco6 nuevas fuentes, escuchd
personas, gastd todas sus energias. Agotado, cabizbajo, se dirigio al profesor con la
mayor franqueza:

- Profesor, Me disculpa, pero no puedo hacerlo mejor.
Kissinger, con la Tesis en sus manos, le pregunt6:

- (Es esto lo mejor que puede realizar?
Ante la respuesta afirmativa, Kissinger concluyo:

- Entonces, ahora voy a leer su tesis.

En realidad, el profesor habia probado a su alumno, desafiandolo a superar y €l creia
que este era su limite méximo.

Preparacion

Provocar, desafiar, instigar, buscar nada menos que lo maximo — esta es la obligacion de
todo gestor. Solo esto hace crecer. La complacencia o la autocomplacencia disminuyen
la capacidad. Es verdad que intentar realizar lo mejor implica asumir riesgos. ;Se dieron
cuenta que en el deporte de alta competencia las lesiones son frecuentes? La razon es
que el deportista vive estd llevando la maquina humana al limite de su capacidad. El
sabe que solo ganara el juego o rompera el récord, si realmente se esfuerza un poco mas.



Para que el pequeno Renault 4 — modelo 90 dure toda la vida, solo se necesita cambiar
una pieza aqui, cambiar de aceita y no exigirle més de lo que pueda dar. Al contrario en
un carro de férmula 1 se invierte una fortuna y en cada carrera se rompen uno o varios
motores. /Por qué? Porque andan al limite y mas de su capacidad, asumiendo riesgos en
busca de la excelencia.

Esta busqueda, por lo tanto, requiere ser realizada de manera consciente. El estudio y la
planeacion minuciosa son fundamentales para poder llevar a los deportistas a niveles
elevados de desempefio, a superar obstaculos pre-establecidos a sus limites anteriores.

LA SUPERACION ES TENER LA HUMILDAD DE APRENDER CON EL
PASADO, SER INCONFORME CON ELPRESENTE Y DESAFIAR EL
FUTURO

Esta frase es del Ejecutivo Hugo Bethlen, del Grupo Pan de Azacar, resume
perfectamente este concepto. Y nos lleva al cuarto peldano de la escala de valores: la
preparacion extrema que es la base de la voluntad de hacer mas y mejor.

Grandes campeones tienen esta disposicion permanente para prepararse. Se sienten
comodos en la incomodidad constante de la preparacion. En el libro Coach: Lessons on
the game of life (Entrenador: Lecciones en el Juego de la Vida), de Michael Lewis, hay
un testimonio de un deportista que explica este tema con una claridad desconcertante.
Segun ¢, para convertirse en un deportista de alto rendimiento es necesario sentirse
comodo en el dolor del entrenamiento, en el cansancio y en la tension que recaen sobre
uno antes de cualquier gran competencia.

Preparacion extrema es lo que nos hace soportar las presiones y las tensiones de las
grandes competencias. Estar en continua preparacion, manteniéndose actualizado y
observar las novedades es el precio que se paga por la excelencia. Ella se construye a
partir del inconformismo, de la cierta insatisfaccion, de la sensacion eterna de ver que el
trabajo puede se adelantado mas. Creo piamente que es necesario crear situaciones de
incomodidad para obtener lo mejor de las personas.

El pianista Arthur Rubinstein es un gran ejemplo. Cuando cumplio 90 afios, le
preguntaron acerca de su rutina de trabajo. Respondi6 que practicaba seis horas al dia; y
dijo: Si me quedo un dia sin hacer nada, me doy cuenta; si son dos dias, mi publico se
da cuenta.

Otra tesis interesante sobre el tema de la preparacion es la del ex alcalde de Nueva
Cork, Rudolph Giuliani, quien defiende la idea que la preparacion extrema permite la
mayor capacidad de adaptacion en situaciones inesperadas. A pesar que ningun
entrenamiento especifico haya sido realizado para situaciones de la magnitud del 11 de
septiembre, explica que la ciudad se habia preparado de tal forma para diversas
emergencias que tuvo la agilidad para enfrentar este episodio tan radical.

“CUANDO LA PREPARACION ES INTENSA Y SISTEMATICA, CUALQUIER
COSA DIFERENTE SERA SOLO UNA VARIACION PARA LO QUE SE
PREPARO”

RUDOLPH GIULIANI



LY el factor suerte? Me gusta cuando Tigre Woods dice: “Cuanto mas entreno, mas
suerte tengo”. El éxito en cualquier situacion depende mucho de la manera como nos
preparemos para realizar las tareas. La (buena) suerte viene de afiadidura.

Lo ideal es confiar en el esmero de la preparacion. Dedicarse con el entendimiento que
cada detalle es importante, jugar el partido considerando cada punto como si fuera el
ultimo — este es el sentido de urgencia que considero vital para las personas que buscan
la excelencia. Entender como si cada dia fuera la ultima oportunidad para alcanzar el
objetivo.

No olvido del entrenamiento adicional que haciamos con Ricardifio durante los ultimos
Juegos Olimpicos. Adicional a los ejercicios de rutina con el grupo, decidi que era
necesario realizar una serie extra de bloqueo por ser este uno de sus puntos débiles. Y
terminé realizando tres bloqueos importantes en los partidos contra Polonia, Rusia e
Italia. Es decir: Un detalle pudo haber sido decisivo en la obtencion de la medalla de
oro.

“MANO SANTA QUE NADA, MANO ENTRENADA”
OSCAR SCHMIDT

Ambiente externo

El quinto peldano de la Escala de Valores es la busqueda del equilibrio entre las
elevadas exigencias y las condiciones apropiadas. Hay una frase de Colin Powell con
respecto a la relaciébn que tenia con sus subordinados que explica este concepto:
“Discuto mucho con ellos, pero discuto mas por ellos”.

Es importante proporcionar las condiciones bésicas para el trabajo. En nuestro caso, esto
se traduce en el mayor contacto posible con la familia, facilidades de comunicacion,
calidad en el hospedaje, en la alimentacion y comodidad en los traslados.

Una demostracion del compromiso y la complicidad con los jugadores fue el pedido que
hizo la comision técnica a la CVB después de ganar la medalla de oro en Atenas.
Pedimos que los viajes intercontinentales, largos y extenuantes, pasaran a ser realizadas
en clase ejecutiva. Esto nunca me pareci6 un lujo y si una necesidad, pues los jugadores
serian testados (probados) en los entrenamientos. La solicitud fue inmediatamente
atendida. Pero sélo los jugadores viajan en clase ejecutiva, ya que son ellos quienes van
a entrenar cuando llegamos al destino final, no la comision técnica. Esta es la manera de
mostrar de como estamos empenados en su bienestar y comodidad.

Ni siempre logramos proporcionar las condiciones deseadas y, con los ejemplos citados
en este libro, usamos las condiciones precarias o desfavorables a nuestro favor, como
desafio y fuente de desmotivacion.

El éxito y sus trampas

Si usted es lo suficientemente obstinado para llegar a leer esta pagina, y prestd atencion
en los detalles, debid leer algo como “el éxito del pasado no nos garantiza nada en el
futuro”. Y por lo tanto, alcanzo el sexto peldafio de la Escala de Valores que trata del
€xito y sus trampas.



Las victorias so6lo nos garantizan grandes expectativas y mayor responsabilidad. En
funcion al éxito anterior, creamos en las personas la ilusion que somos invencibles y
que las victorias continuaran ocurriendo automdaticamente. Y la responsabilidad
aumenta de manera proporcional a la expectativa generada: el peso de ser favorito.

(Como lidiar con este peso? Siendo efectivamente un equipo, compartiendo esta carga y
prestando cada vez mas detalle a la preparacion. La tnica forma de mantenernos
victoriosos / invictos es dedicar, con por lo menos la misma intensidad de aquellos que
nos persiguen. La estrategia es combatir una eventual comodidad, muy comun después
de un periodo de éxito.

Un ejemplo inspirador de como un gran campeodn entendid que las victorias no le
generaban ventaja futura es del remador (remero) inglés Steve Redgrave, que gand la
quinta medalla de oro olimpica y el octavo titulo mundial a los 38 afos y con el
entusiasmo de un novato. ;Coémo es posible? Entrenando obsesivamente, como cuenta
en su autobiografia 4 Golden Age (los afios dorados)

Siempre estaba reiniciando de cero cada competencia que disputaba y sabia que las
medallas ganadas no le concedian ni un metro de ventaja sobre sus rivales. Para ¢l, solo
era preparacion intensa y la dedicacion lo llevaban al éxito. Tanto que dejo a su esposa
en plena luna de miel para cumplir el programa de entrenamientos establecido.

O

La busqueda permanente de la excelencia prevalece como la gran mision. El
cuestionamiento constante — bajo la Optica de los elementos de la Rueda de la
Excelencia o de la Escala de Valores — generara crecimiento. Es importante entender
nuestras vivencias como lecciones para un aprendizaje continuo y permanente.

Inspirado en la Grecia Antigua que vio como transformamos sudor en oro y que solo se
que nada se — tal vez sea la conclusion a la que llegué después de varios afios dirigiendo
equipos y intentando extraer lo mejor de cada uno de ellos.

EN EL VOLEI COMO EN LA VIDA

OPTAR POR LAS PERSONAS ADECUADA Y NO POR LAS MAS TALENTOSAS
ENFOCAR EN EL TRABAJO EN EQUIPO
FOMENTAR LOS LIDERES EN EL GRUPO

ENTRENAMIENTO EXTREMO

(Nada sustituye el entrenamiento)

BUSCAR EL EQUILIBRIO ENTRE LA EXIGENCIA Y LAS CONDICIONES
EXTERNAS

ATENCION AL EXITO Y SUS TRAMPAS

BUSCAR PERMANENTEMENTE LA EXCELENCIA




EPILOGO

Si desea un aiio de prosperidad, cultive granos.

Si desea 10 aiios de prosperidad, cultive arboles.

Si desea 100 arios de prosperidad, cultive personas.
PROVERBIO CHINO

Superado el ultimo obstaculo, se cierra un ciclo y un bello capitulo de la historia del
volei brasilero. Son historias de victorias, resultados, paginas llenas de relatos de
conquistas. Todos somos felicitados con apretones de manos y abrazos, y en cada
momento, las muestras de carifio, confirman con seguridad que el legado de este grupo
es del ejemplo, de valores y actitudes, de capacidad de superacion, de comprension de la
importancia y de la fuerza de un verdadero equipo, de la determinacion durante el
proceso de preparacion, en resumen, de la verdadera actitud — algo que puede parecer
pequetio, pero que hizo toda la diferencia.

(Por qué continuar? — muchos nos han preguntado, alegando que seria imposible crear
un ciclo mejor, escribir un capitulo mas brillante. ;No seria mas “comodo” y
“conveniente” solo vivir de los “laureles” de los triunfos pasados? Expectativas
superiores y responsabilidad proporcional a estas expectativas nos llevaron a la decision
de construir un nuevo pacto. Continuariamos juntos para superar nuevos retos, superar
nuevos obstaculos, siempre movidos por la pasion y conscientes que tendriamos que
redoblar la atencion para continuar siendo eficientes.

Seguirian nuevos triunfos (;quien sabe si esto es tema de un futuro libro?) en los
ultimos dos afios, acompafiados de permanentes cuestionamientos con relacion a como
hacer para superar el “siguiente obstidculo” y como deberiamos comportarnos como
grupo después de cada campeonato. Creo que esencialmente, no cambiamos, a pesar de
las crecientes dificultades y a los conflictos ifierentes a un grupo que se exige mucho y
vive en permanente estado de alerta y tension.

Después de cada triunfo tenemos la oportunidad de vivir el momento mas emocionante
de lo vida de los deportistas: la izada de la bandera nacional con el acorde del himno. Es
cuando nos sentimos los “auténticos” representantes de un pais, un momento de gran
reflexion. ;Sera posible construir un equipo llamado Brasil, donde la conciencia
colectiva predominara, donde pudiéramos entender y explotar el real potencial de los
talentos complementarios? ;Donde no se buscaria solo ser el mejor jugador, con los
premios individuales, sino también entender que su triunfo es el fruto de la victoria del
equipo?

El deporte, a pesar de estar lejos un mundo perfecto, tiene grandes ejemplos y presenta
muchas grandes lecciones. Comienza a ser encarado — aun en proporciones reducidas
ante su enorme potencial — como una fraccion importante del proceso educativo y como
una herramienta de las mas eficientes en el proceso de inclusion social de tantos jovenes
privados de oportunidades.

Hay varios ejemplos de deportistas y ex deportistas que hoy trabajan con comunidades
humildes, motivando a muchos jovenes a la practica de las mas variadas modalidades
deportivas. El objetivo es asociar los valores y los principios deportivos al proceso
educativo. Tal vez por ser una acufiacion democratico, el deporte suscita en muchos de
sus practicantes la necesidad de compartir las experiencias con otros.



Fue con esta perspectiva de compartir lo que habia vivenciado como jugador y
entrenador, que tuve la oportunidad de crear en 1997, en sociedad con Unilever, un
proyecto en el area deportiva, especificamente en el volei. El proyecto fue elaborado en
conjunto con el equipo Bernardifio, y el equipo Rexona, con la vision de no sélo de
construir un proyecto sélo para un gran equipo, sino también con un fuerte contenido
social. Creamos el Centro Rexona-Ades, entre otros proyectos socio deportivos por el
pais.

Actuar junto con los jovenes, generando oportunidades, integrandolos en proyectos
estructurados, trabajando la autoestima, el auto conocimiento y la posibilidad de sonar —
estos son los objetivos del proyecto que ha sido exitoso en alta escala y ha ayudado a
crear ciudadanos mas preparados y conscientes.

Como diria Michael Jordan, “no podemos aceptar el no intentar”. Confieso que me
emocioné al escuchar las palabras de un empresario brasilero que declar6 que tenia la
conciencia de ser un empresario responsable y de cuidar “su parroquia”, pero suftia el
gran dolor y frustracion de saber que dejarad para sus hijos un pais peor del que recibid
de sus padres....

No tengo como estar en desacuerdo, pero tal vez, por ser mas joven, un terco
determinado e inspirado por brasileros, digo que el partido estd muy dificil, tal vez
estamos perdiendo 2 — 0, pero no podemos dejar de creer que da para darle la vuela — y
en realidad podemos intentarlo.

Mi consejo en este “tiempo”: sOlo podremos ganar si nos entregamos como un
verdadero equipo al entrenamiento, a la preparacion, es decir, a la educacion.



Campeonato
No. Partido: 8

JUEGOS OLIMPICOS

Partido: Brasil x Italia FINAL
Fecha: 29/08 /04

Lugar: Grecia
Horario: 14:30

Resultado: 3 x 1

1]

FUNDAMENTO SAQUE BLOQUEO RECEPCION CONTRA - ATAQUE ATAQUE (REMATE) C+A DEF E APV
Deportistas SP [SD |SE [SF |Tot |% |BP [BC |RA |RC |RD |RP |[Tot |% [CP |C CN |CB |Tot |% |AP [AD [AF |AB |AE |Tot |% Tot |% |DP [DN |[Pto

3. Giovane

4. André H. 3 11 13] 17| 18 1 3 2 1 3] 67 7 3 10| 70 13] 69 9
6. Mauricio

7. Giba 3 4 4] 12| 23] 30 2 11 12 1 3 2| 18] 67 4 5 2 111 36f 11 1 2 4 20| 55 31] 48 5 1 5
9. Canha 1 3 3 71 14 1 3 4 4 8| 50 5 1 4 3 14| 36 22 M 4
10. Escadinha 19 3 1] 23] 83 2 1 -1
11. Anderson 2 1 3| 67 1 1 1 0 2 2 4 50 5[ 40

12. Nalbert 1 1 0

13. Gustavo 3 5 1 5| 14| 57 2 3 1 1] 100 9 9] 100 10| 100 13
14. Rodrigo

17. Ricardo 9 10| 19| 47 1 1 1] - 1 0 1 1 1
18. dante 2 3 1 7] 13| 38 3 2| 22 2 1] 30] 73 3 2 5] 60 5 1 3 10| 50 15| 53 3 1 6
Equipo 9] 26| 10| 52 97| 36 11] 12| 53 3 11 4 71] 75| 14] 12 3 29| 48| 39 3] 12| 10 68| 57 97 55| 11 4 37
EQUIPO SP |BP |Atg [ER |SE |CA ADVERSARIO

Brasil 9l 11| 39| 14| 11] 14 EA |A ES |CA Blqg / Set SE / SP

Rival 39 10 8 14] 39| 11 8 2.8 1.1

Resumen de los puntos obtenidos por los equipos
SP - Puntos de Saque o Ace
SD - Saque que dificulta la recepcion del adversario
SE - Saque Equivocado

SF - Saque Facil

BP - Puntos de Blogueo
BC - Blogueos que propician Contra Ataque

RA - Recepcion Perfecta

RC-?
RD-?
RP-?

CP Contra ataque PUNTO
c-?

CN-?

CB-?

Atg Ataque

AP Ataque PUNTO
AD Ataque dificil

AF -?

AB-?

AE  Ataque equivocado

E = Errores cometidos
ER = Errores del adversario

APV Aprovechamiento Puntos efectuados menos puntos concedidos




