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1. INTRODUCCION

Lareciente medalla de oro obtenida porla seleccién masculina de balonmano en el Campeonato
de Europa 2018 constituye una magnifica oportunidad para elaborar un caso de estudio que
nos permita, a partir de la experiencia de los Hispanos 2.18, bucear por debajo de la parte
visible del iceberg del éxito de los equipos de alto rendimiento, e identificar algunas de las
caracteristicas que subyacen a esos triunfos.

Lo primero que habria que decir es que esta medalla de oro no es el primer éxito en la historia
de la seleccion masculina de balonmano. Estos Hispanos 2.18 se alzan a lomos de otros
gigantes.

Los datos nos muestran que, desde siempre, todas las versiones de los Hispanos anteriores
a la 2.18 han sido muy competitivas y aguerridas: bronce en los Juegos Olimpicos de 1996,
2000 y 2008; campeones del mundo en 2005 y 2013 y medalla de bronce en este mismo
campeonato en 2011.

Ahora bien, el Campeonato de Europa es la competicion mas complicada del balonmano
internacional, ya que en ella participan las 16 mejores selecciones de Europa que vienen a
ser las mas fuertes del mundo, y estos Hispanos version 2.18 acaban de conseguir la medalla
de oro por primera vez en toda la historia de la seleccion. Antes fueron bronce en el 2000 y en
el 2014; y plata en 1996,1998, 2006 y 2016. Pero, nunca antes habian sido oro. Ahora, esta
medalla esta escrita con letras de oro en el patrimonio del deporte espafiol.

Los Hispanos 2.18 celebrando un éxito sin precedentes.

Por eso, ademas de proporcionar un atractivo caso de estudio para los alumnos del CSED,
nos gustaria que, en este momento tan sefialado para el balonmano espafol, este trabajo
sirva como un homenaje a todos aquellos equipos de nuestro deporte que son o aspiran a
convertirse en equipos de oro.
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2. LAILUSION COLECTIVA.

Todo equipo de oro tiene que estar necesariamente orquestado en torno a un objetivo comun
y animado por una ilusion colectiva que enlace a todos sus componentes. Sin este suefio
compartido los equipos carecen de la energia aglutinante necesaria para perseguir una meta
comun.

En el deporte, y en todas aquellas actividades en las que se aspire a alcanzar metas
transcendentales, la emocion y el entusiasmo colectivo son imprescindibles para ir mas alla
en busca del cumplimiento de los suefos. A la excelencia se llega por la pasion.

Esto es facil de decir y forma parte de todos los manuales que describen a los equipos
ideales. Lo dificil de esta premisa es conseguir de verdad que todos los integrantes de los
equipos se conecten con esa ilusion, se sientan participes del proyecto y lo sientan como
suyo, funcionando como un bloque.

Nos cuenta Jordi Ribera, seleccionador nacional: “Un dato que pone de manifiesto si esa
ilusién es o no colectiva es el comportamiento de los jugadores que estan en el banquillo.
El comportamiento del banquillo del equipo durante todo el Campeonato de Europa ha sido
espectacular”.

El banquillo de los Hispanos a maximo voltaje, bajo la atenta mirada de Jordi Ribera

Y es que la importancia del banquillo en el animo de un equipo es decisiva. Un banquillo
vibrante, eléctrico, da alas a los jugadores que en ese momento estan en la cancha. No hay
nada mas poderoso que un banquillo conectado. El banquillo es el primer referente, la primera
linea de animacién de un equipo, el octavo jugador de un equipo de balonmano y el eslabon
inestimable entre el terreno de juego y la aficion.
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Ahora bien, para que el banquillo funcione como ese nucleo desbordante de energia, las
personas deben sentirse protagonistas, importantes.

Y esto no se consigue solo con discursos inflamados ensalzando la importancia de todos. Hace
falta ir mas alla de las palabras y realizar gestos que lo demuestren para que verdaderamente
desencadenen el compromiso y la implicacién de todos los integrantes de los equipos.

Por ejemplo, la manera en que se distribuyen los minutos de juego de todos los jugadores
durante las competiciones pone de manifiesto si verdaderamente todos han sido importantes.
En los Hispanos 2.18 si se ha podido hablar de ilusion colectiva. Todos se han sentido
protagonistas con una de las mejores formas de reconocimiento que existe en el deporte:
participando en el juego (Ver Anexo 1).

Ahora bien, ¢qué pasa cuando no se pueden dar minutos de juego porque los equipos estan
muy descompensados? Quizas una de las posibles soluciones sea anticipar, intentar no llegar
a esa situacion, afrontar siempre el presente pensando en el futuro, como hacen los Hispanos.
Todos los jugadores que ahora son importantes en los Hispanos 2.18, antes fueron también
novatos.

Se trata de ir dando minutos a los jugadores jovenes progresivamente para que vayan
fogueandose y adquiriendo protagonismo. Por ejemplo, Jordi Ribera hizo debutar a David
Balaguer en el Mundial 2017 y en este Campeonato de Europa 2018 ha jugado ya 3 horas y
51 minutos.

David Balaguer en accién durante el Campeonato de Europa 2018

NOTA: El nombre de las personas que aparecen en el documento figura en negrita cuando
el texto procede de la interaccion directa con los autores. De esta forma distinguimos entre
la informacién procedente del trabajo de campo, y la que proviene de otras técnicas de
recoleccion de datos.
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3. LARESPUESTA ANTE EL FRACASO

Nos cuenta Raul Entrerrios, el gran capitan de estos Hispanos 2.18, junto a Julen Aginagalde
y Viran Morros, después de haber obtenido la medalla de oro: “La energia y predisposicion
del equipo cuando afrontamos cualquier competicion de este tipo es la misma. Siempre
acudimos con la idea de hacer un buen papel y volver a casa dejando al balonmano espaniol
lo mas alto posible”.

De las palabras de Raul se desprende que obtener un buen resultado en el Campeonato de
Europa 2018 y obtener la medalla de oro era una ilusion colectiva para los Hispanos 2.18,
como en su momento lo fueron también otros objetivos. En los Hispanos el sudor no se
discute.

Ahora bien, en este Campeonato de Europa, de todas las conversaciones mantenidas con
las personas que han colaborado en la elaboracion de este caso de estudio, se deprende
que habia algo mas. Algo que resume perfectamente el propio Raul Entrerrios: “Quiza pudo
influir el hecho de venir de una situacion dificil...no clasificarnos para los JJOO del 2016, el
quinto puesto del pasado Mundial del 2017...Somos un grupo exigente con nuestro trabajo y
siempre queremos alcanzar el objetivo marcado”.

Valero Rivera desolado tras no clasificarse para los JJOO de Rio 2016
No ir a Rio escocié mucho y sirvié para que el grupo se conjurase aun mas. Desde Montreal
1976 la seleccidn espafiola de balonmano no habia dejado de acudir a la cita.

Grandes jugadores buscando siempre objetivos maximos y heridos en su amor propio por
fracasos pasados, se convierten en temibles adversarios como ha sucedido en este europeo
con los Hispanos 2.18. Estos equipos de oro convierten el fracaso en algo valioso.
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Nos cuenta Jesus Rivilla, preparador fisico de la seleccion: “Desde la primera conversacion
que mantuve con el equipo percibi en la mirada de los jugadores cosas que no se aprecian
siempre en todos los equipos:

* Que habia hambre.

* Que creian en el trabajo como peaje para conseguir los éxitos (no sabes si el trabajo te va
a llevar al éxito, pero es necesario).

* Que querian ser campeones y estaban dispuestos a pagar el precio que eso conlleva.

* Que era un grupo autoexigente y responsable”.

Jesus Rivilla en el centro, junto al resto del cuerpo técnico de la seleccién espariola

Como puede apreciarse en las palabras de Jesus Rivilla, estas frustraciones, lejos de
convertirse en abatimiento, renuevan en los equipos de oro las ganas de sacrificarse y la
ambicion, y les permiten alcanzar retos que posiblemente nunca hubiesen alcanzado desde
una trayectoria exitosa.

Ademas, nos cuenta Jesus Rivilla que Jordi Ribera ha sabido movilizar la rabia contenida por
esas decepciones, tocando la tecla en el momento oportuno, con el grado exacto y el modo
correcto.

Un equipo como los Hispanos 2.18 en maxima tension competitiva, con hambre por resarcirse
del pasado reciente, se convierte en un contrincante formidable porque, ademas, segun nos
comenta el dibujante Javier Gomez Rodriguez, gran aficionado al balonmano y seguidor de
los Hispanos en todas sus versiones: “Espafia en este Europeo sufre un recorrido durante el
campeonato que no ha invitado a relajarse: en la primera fase pierdeny ganan, en la segunda
fase pierden, se gana a Alemania y se pasa a semifinales con confianza. En semifinales se
gana a Francia y llegan a la final euféricos”.

Los equipos de oro en muchas ocasiones triunfan gracias a que antes habian fracasado.
Como dice Charles Pépin en su libro Las Virtudes del fracaso: “Sin estos contratiempos, sin
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esta adversidad, sin todas esas ocasiones para reflexionar y volver a levantarse tras la caida,
ninguno de ellos podria realizarse como se realizé... La dificultad hace crecer a los equipos
con caracter”.

La forma de afrontar la derrota estda en la base de este “gen del coraje”, esa actitud que
impulsa a esforzarse mas ante la adversidad y, posiblemente, se labra en la fase de iniciacion
deportiva. Todo cambia cuando la derrota se entiende como una experiencia que nos
proporciona una magnifica oportunidad para aprender y crecer (Ver Anexo 2). A este respecto
Jordi Ribera comenta: “Siempre hemos intentado acumular experiencias y perfeccionarlas al
maximo”. (ABC, 10/01/2018)

Esto no es facil en una sociedad como la actual en la que solo se recompensan los resultados
no los procesos, de manera que una vez que conseguimos el objetivo, confundimos el alivio
que sentimos con la felicidad. La felicidad no consiste en la liberacion que se produce al llegar
a la punta de la montafa, la felicidad deberia encontrarse en la propia experiencia de subir
hacia la cumbre.

Los éxitos son agradables, pero
con frecuencia son menos ricos
en ensenanzas que los fracasos.
Como dijo Nelson Mandela: “Yo
nunca pierdo: gano o aprendo”.
Para los deportistas y los equipos
de oro, donde hay fracaso
también crece lo que les hace
triunfar. El fracaso es una leccion
de humildad. Nada como una
buena derrota para recordar que El brazo tatuado de Stanislas Wawrinka
hay que estar alerta.

El tenista Stanislas Wawrinka vencedor de Roland Garros en 2015, en el Open de Australia
y en la Copa Davis en 2014 también parece haberlo entendido: se tatu6 en el antebrazo la
cita de Samuel Beckett: “Lo intentaste. Fallaste. No importa. Vuelve a intentarlo. Falla mejor”.
Existir es en parte resistir.

Los fracasos han curtido siempre a los Hispanos, les han preparado para el combate. Por eso
Jordi Ribera al terminar el campeonato dijo: “Ha sido un torneo muy duro. Tuvimos obstaculos
muy importantes. Hemos ido creciendo. Cuando empiezas queda muy lejos. Las adversidades
nos han fortalecido. Eso nos ha servido para llegar fuertes” (El Pais, 29/1/2018).
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4. LA DESINTOXICACION DEL LAUREL

Aunque, como hemos visto en el capitulo anterior, Los Hispanos conforman un equipo poco
dado alo que denominamos “intoxicacion de laurel”, esa borrachera de presuncién que siempre
esta acechando a los equipos de oro, nunca esta de mas una gestion consciente y proactiva
para evitar que se produzca. Porque la sensacion de ser intocable incide directamente en el
compromiso.

Y es que no hay nada peor para quienes aspiren a convertirse en un equipo de oro que el
pecado de la soberbia, la complacencia que provoca la intoxicacion de laurel. La soberbia no
es solo una cuestion ética, la soberbia causa incapacidad técnica.

Nos cuenta Jordi Ribera: “Venir ala seleccion debe considerarse un premio, un reconocimiento
al trabajo bien hecho, no un derecho adquirido”.

Es necesaria esa chispa de duda sin
la cual el talento no puede dar todo su
potencial, cierta dosis de inquietud que
impida la relajaciéon. En los Hispanos 2.18
no hay vacas sagradas. Nadie tiene el
puesto asegurado, hay que ganarselo.
Nadie tiene plaza fija.

En los Hispanos 2.18 las puertas estan
abiertas paratodo el mundo. No es positivo
en el alto rendimiento que el equipo se
acomode pensando que, hagan lo qUE€  Radl Entrerrios mostrando la garra y entrega que le caracteriza
hagan, van a jugar. Uno se acostumbra a

todo, ninguna emocién humana, ni siquiera el miedo, es tan fuerte como la costumbre. El alto
rendimiento necesita un contexto de inconformismo en el que cada uno se exige lo maximo
para dar lo mejor de si en cualquier circunstancia.

En este sentido, nos cuenta Raul Entrerrios: “En cada partido cada uno debe dar [lo maximo
y llegar al vestuario sin nada que reprocharse a nivel de implicacién. En definitiva, ser
autoexigentes y comprometidos con la camiseta que llevamos y con el esfuerzo colectivo. Del
mismo modo que afrontamos los partidos y la competicion con humildad, debemos mostrar
‘hambre’ en la pista. Ser ambiciosos por ganar cada partido, pero también por conseguir que
cada accion caiga de nuestro lado. Independientemente de cdmo se desarrolle el partido, de
que vayamos ganando de mucho o perdiendo sin opciones. Siempre hay que ser competitivos
durante los 60 minutos”.
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5. EL COLECTIVO

En una entrevista publicada en El Pais (28/01/2018) Raul Enterrios responde a la pregunta
sobre cdmo se trabaja el protagonismo coral: “Primando al equipo por encima de todo. Somos
conscientes de que todos tenemos que sumar, que una vez destaca uno en el aspecto goleador
u otro se sacrifica mas en lo defensivo. Es lo que hace grande a un equipo y es lo que hemos
hecho siempre. Saldra mejor o peor, pero demuestra unién y sacrificio en cada accion”.

Y es que, efectivamente, la fuerza de un equipo de oro esta siempre en el grupo comprometido
con un objetivo comun, no en las individualidades.

Nos cuenta Raul Entrerrios: “Hay una premisa clara dentro y fuera de la pista: somos un equipo
y debemos demostrarlo en todo momento. En los buenos y malos momentos, en la competicion,
en los entrenamientos, en el comedor o cuando nos vamos de cena. Es imprescindible que
haya buena quimica, mostrar respeto por el compafiero y demas miembros del staff técnico.
Afrontar con seriedad cada actividad y al mismo tiempo con alegria y motivacion. Somos un
grupo que se entrega en todo momento pero que necesita ese estado de felicidad para rendir
mejor.

Si queremos ganar debemos encontrar el camino para hacerlo de forma colectiva, no hay
otra forma. Las individualidades nos pueden ayudar a ganar algun partido en situaciones
determinadas, pero dificilmente un campeonato, por no hablar de lo negativo que puede
resultar en el ambiente del grupo. Insistimos en ello antes y después de los partidos. Juntos
en todo momento, como un equipo”.

Efectivamente, los Hispanos 2.18 han funcionado como una “banda de hermanos” en la que
todos se han sentido corresponsables de los resultados. Como dice Raul Entrerrios: “Hacer
pifia es mas importante que el juego”. (El Pais, 28/01/2018)

\J

La “pifia” de los Hispanos en vivo y en directo
Pero esa “pifia” no se produce de manera espontanea, para para conseguir esta piia es

necesario institucionalizar en el funcionamiento diario del equipo una serie de normas y rutinas
que permitan generar esa dinamica. (Ver Anexo 4)
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Ahora bien, no todo tiene por qué ser un camino de rosas, no seria bueno para un equipo de
oro que esa “pina” desembocase en los riesgos derivados del lamado pensamiento de grupo,
expresion acunada por el psicélogo Irving Hanis en 1972, y que hace referencia al proceso
por el cual los grupos tienden a la unanimidad de pensamiento en aras de no poner en peligro
la cohesion grupal.

Por el contrario, en los Hispanos 2.18 también ha habido discusiones fuertes y crudas,
planteadas con apertura desde el respeto, el compaferismo, sin critica gratuita, ni desprecio,
sarcasmo o actitud defensiva. Porque, como nos dice Jordi Ribera: “El conflicto bien afrontado
es sintoma de vitalidad, de que a la gente le importan las cosas y una fuente extraordinaria
de conocimiento”.

U apashona e amilisk de lo que hace Swmc mnar offc s mmente un equipa.
Fata ches o indapeaas ke fracs cosiqm.c daker que heva compre adudo
i Aol g 0 b e e €L 0 et mnbe (o ¢ ke

Basirs B Aseors M. presideon y dive o grmer, Ml Bowes £

Para que esto suceda, la confianza entre los integrantes

de los equipos es fundamental. Sin confianza el trabajo LAS CINCO
[ [ ible, donde h d It
abordan Ios temas con profundidad, rigory franqueza. Segan DMK UNGIONES

el experto en trabajo en equipo Patrick Lencioni en su libro DE UN EQUIPO
Las Cinco Disfunciones de un Equipo: “La confianza va mas

alla de la capacidad de predecir la conducta de una persona UN INTELIGENTE MODELO
segun su comportamiento anterior, se trata mas bien de la PARA FORMAR UN EQUIPO
seguridad que tienen los miembros de un equipo de que las M
intenciones de sus compaferos son buenas, de manera que
no hay razéon para ser cauteloso en el seno del grupo”. Y PATRICK LENCIONI
afade: “La calidad de un equipo se mide por la calidad de
sSus conversaciones”.

Portada del libro Las cinco disfunciones
Donde hay confianza, los miembros de un equipo pueden del equipo, de Patrick Lencioni
lanzarse a decir lo que piensan y sienten sin temor a
represalias. Se admiten debilidades y errores, se aprecian e indagan las capacidades y
experiencias de los demas, se ofrecen y aceptan disculpas y apoyos sin vacilar...En definitiva,
la confianza pone a los equipos rumbo hacia la excelencia.
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6. EL TALENTO COLECTIVO

Ahora bien, para que un colectivo funcione como hemos descrito en el apartado anterior
es necesario que esté constituido por personas socialmente inteligentes, que asuman que
nadie es una isla y sepan, puedan y quieran trabajar en equipo. Personas que antepongan
el “nosotros” al “yo”, que entiendan que solo puede alcanzarse el éxito trabajando para el
equipo.

No todo el mundo tiene la actitud ni la preparacion necesarias para trabajar en equipo.
Muchas personas son victimas del enemigo silencioso del trabajo en equipo: el egoismo,
individualismo o interés propio. La orientacion al yo.

Nos dice Raul Entrerrios: “Cada jugador tiene un determinado rol dentro del equipo y debe
aceptarlo por el bien del grupo. A partir de ahi, el sacrificio de todos los jugadores en tareas
colectivas hara que sea mas dificil ganarnos”.

Por eso es tan importante tener en cuenta el talento colectivo a la hora de seleccionar a
los integrantes de un equipo de oro. No basta con valorar sus cualidades fisicas, técnicas y
tacticas, es necesario también evaluar si poseen las competencias necesarias para ser un
buen jugador de equipo.

Juan Manuel lturriaga, medalla de plata en los JJJOO en Los Angeles 1984 y experto en
trabajo en equipo, nos comenta: “Los Hispanos 2.18, al igual que otros grandes equipos del
deporte espaniol, son un colectivo compuesto por jugadores dotados de un extraordinario
talento colectivo. Bajo mi punto de vista, poseen las caracteristicas propias de los jugadores
que hacen grandes a los equipos:

* Ego controlado al servicio del equipo.
* Companierismo.

» Solidaridad.
* Generosidad.
* Humildad.

» Capacidad de decir, con sencillez y naturalidad, las palabras magicas de las relaciones
interpersonales: gracias, por favor, lo siento, bien hecho y ¢ te ayudo?”.

La fuerza del colectivo

13
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No es facil seguir esta linea de comportamiento de apoyo permanente al companero. Algunos
autores defienden que todos tenemos una tendencia natural a cuidar de nosotros mismos
antes que de los demas, incluso cuando en ellos incluimos a nuestras familias y seres
queridos. Por eso, es necesario trabajar desde la base en un entorno deportivo que favorezca
la incorporacion de este talento colectivo en edades tempranas, o realizar posteriormente un
trabajo de desarrollo personal en el que uno se convenza profundamente de que es imposible
conseguir nada de manera individual, de que en la tela de arana la fuerza esta en su estructura,
no en la dureza de sus materiales.

14
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7. LOS GUARDIANES DE LAS ESENCIAS

Nos dice Jesus Rivilla: “Es muy importante el papel que en los Hispanos 2.18 cumplen los
capitanes. Raul (Entrerrios), Julen (Aginagalde) y Viran (Morros). Tiran del grupo cuando mas
los necesitan. Por ejemplo, cuando se perdié contra Dinamarca y Eslovenia no se fueron por
las ramas. Pusieron el foco donde habia que ponerlo”.

Raul Entrerrios Julen Aginagalde Viran Morros

Ese papel de marcar la pauta que cumplen los capitanes, con la inestimable ayuda de los
veteranos del equipo, se vio claramente cuando, segun nos cuenta Jesus Rivilla, se perdi6
contra Eslovenia y Julen Aginagalde, positivizando la situacion, dijo algo que se convirtid
posteriormente en un mantra motivacional para el equipo: “Ya
hubiese firmado antes de venir aqui por encontrarnos en esta SAM WALKER
situacion a estas alturas de la competicion: depender de nosotros
mismos para pasar a semifinales”.

Hay que recordar que Espafia se jugaba dias después contra la
potente seleccion de Alemania el pase a semifinales en un partido
que era el ser o no ser.

En un libro reciente titulado Capitanes. La fuerza oculta detras e
de los mejores equipos de la historia, el periodista deportivo Sam e bt
Walker (Wall Street Journal) realiza una gran investigacion.

Portada del libro de Sam Walker

Hace diez anos, el autor se planted cuales eran los equipos de mayor éxito de todos los
tiempos. Con una base de datos personal de 1.200 equipos de 37 deportes desde 1880, Sam
Walker desmonta las principales hipotesis sobre el éxito en los equipos de alto rendimiento.
En su estudio llega a la conclusion de que la clave son los capitanes: lideres como Carles
Puyol (FC Barcelona), Puskas (Hungria), Zico (Brasil), Carla (EE UU), Bill Russell (Celtics),
Tim Duncan (Spurs), Yogi Berra (New York Yankees), Shelford y McCaw (All Blacks).

Los siete rasgos que segun, Sam Walker, comparten los grandes capitanes son:

Extrema tenacidad y capacidad de concentrarse en la competicion.
Juego agresivo que pone al limite las normas.

Disposicion a realizar un trabajo ingrato en la sombra.

Estilo de comunicacion discreto, practico y democratico.

N =
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5. Capacidad de motivar al resto del equipo con apasionadas exhibiciones no verbales.
6. Fuertes convicciones y coraje para diferenciarse.
7. Férreo control emocional.

En todas las versiones anteriores de los Hispanos, capitanes historicos como Lorenzo Rico,
Cecilio Alonso o David Barrufet siempre han hecho mas fuerte a la selecciéon de la que

han formado parte, aplicando muchas de las cualidades de las que habla Sam Walker. Y,
ademas, se han erigido en los guardianes de las esencias del balonmano espariol.

En el caso de los Hispanos 2.18, Raul Entrerrios, Julen Aginagalde y Viran Morros son los
encargados ahora de conservar las esencias y transmitir esa cultura, que convierte a los
Hispanos en un equipo reconocible por valores como: sacrificio, implicacion, solidaridad,
caracter aguerrido, entrega maxima, humildad, rebeldia ante el fracaso, etc.

Como nos dice Raul Entrerrios: “Siempre pienso que el balonmano es un deporte de valores,
y estoy convencido de que nosotros los transmitimos. Pero después de llegar a Espafia he
comprobado que lo hemos hecho mas que nunca. La gente ha visto en nosotros un ejemplo
de union, sacrificio e implicacion. Muchos me han dicho que somos un orgullo y esto es algo
gue no solo se consigue con victorias.

Debemos valorar mucho que nos vean como un grupo que funciona como un equipo en todas
las facetas, que desprende esfuerzo y compafierismo. Sentirnos orgullosos de ello y continuar
trabajando con la misma humildad y cercania que hemos tenido hasta hora. Es fundamental
para continuar con los éxitos”.

Esta actitud que comenta Raul Entrerrios se percibe y celebra por los muchos aficionados
que los Hispanos van sumando a su paso. Asi Mariano Ortiz Moreno como representante de
esos seguidores anonimos, nos dice con entusiasmo: “Es un equipo ejemplar. Sus partidos
los deberian ver todos los chavales. Las ganas, la garra, el entusiasmo que le ponen...No se
vienen abajo en ningun momento. Se les ve muy unidos. Da gusto verlos jugar”.

Pero el proceso de conservacion de esos valores esenciales no puede cesar. Aqui juega un
papel decisivo la integracion amable de los recién llegados, a los que se trata con carifio,
respeto y exigencia: los capitanes y el nucleo duro de veteranos asumen esta labor de
mentores, manteniendo activado el proceso de renovacion permanente que los equipos de
oro necesitan siendo fieles a su memoria, sin perder nunca de vista las esencias.
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8. LIDERAZGO NO ESTRIDENTE

En el liderazgo deportivo no hay un solo modelo de éxito. Hay entrenadores autoritarios. Los
hay democraticos. Hay “super entrenadores” que se meten en todo y entrenadores que dejan
hacer. Hay entrenadores que animan hasta la extenuacion. Otros prefieren concentrase en
el juego y observar en detalle. Los hay soberbios, los hay melancdlicos. Los hay que van de
cara, otros son taimados.

Y de todos estos tipos de entrenadores podemos encontrar ejemplos de entrenadores exitosos.

Por lo tanto, resulta muy complicado identificar las mejores practicas en este aspecto en
el deporte de alta competicion, donde no debemos olvidar que la prueba de fuego tarde o
temprano son los resultados.

Para los autores de este trabajo, sin animo de descartar ninguna opcion, las preguntas que
habria que hacerse para valorar el trabajo de un entrenador de éxito deberian ser: “;Qué
queda después del paso por un equipo de un entrenador de éxito? ;A qué precio se ha
conseguido el éxito? ;Hasta qué punto el éxito se ha conseguido a costa de sacrificar el
futuro?”

En el caso de Jordi Ribera, entrenador de los Hispanos 2.18, todo su entorno lo describe
como “trabajador, meticuloso, detallista, calculador y metodico, pero nunca protagonista. Y
eso lo transmite dia a dia”. (El Espariol, 21/01/2017)

Toni Garcia, segundo entrenador de la seleccion, abunda en esta idea: “Jordi Ribera no tiene
ningun afan de protagonismo”. (El Espariol, 21/01/2017)

Lo cierto es que este estilo de liderazgo “tenue” de Jordi Ribera forma parte decisiva del coctel
que ha permitido a los Hispanos 2.18 alcanzar su primera medalla de oro en un Campeonato
de Europa.

Nos encontramos ante un liderazgo que podriamos calificar de liderazgo no estridente,
silencioso, e incluso, siendo mas arriesgados en la expresion, invisible, algo que no debemos
confundir en absoluto con ausente.

De hecho, como dice el central de los Hispanos 2.18, Joan Canellas: “No es un hombre pasional
como era Manolo Cadenas (anterior seleccionador). Jordi es de tenerlo todo controlado”. (E/
Mundo 30/01/2018). Y afiade Jesus Rivilla: “Una de sus virtudes es que analiza muy bien todo
lo que pasa en su propio equipo, a los rivales, los posibles cruces...Y eso es muy importante”.
(El Espariol, 21/01/2017)

Asi afirma el extremo izquierdo de los Hispanos 2.18 Valero Ribera: “Quiere controlarlo todo,
pero en el juego tenemos libertad. Esa mezcla es perfecta”. (La Razén 24/02/2018)

Se trata, por tanto, de un liderazgo basado en un control sutil, aparentemente poco
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intervencionista, que combina tacto y prudencia con mando y direccion.

Un control sutil, pero exhaustivo que parte de una dedicacion absoluta. Nada mas firmar su
contrato como seleccionador nacional, Jordi Ribera dijo: “Es dificil decir si va a haber resultados
0 no, lo que si puedo asegurar es que va a haber trabajo”. (E/ Confidencial, 20/09/2016)

Y esa capacidad de trabajo le ha acompafado durante todas sus aventuras profesionales.
Cuenta Javi Callejo, que estuvo a su lado tres afios en el Ademar Leon como delegado del
equipo: “Habia dias que abria él el club. Llegaba a las ocho de la manana y menos las horas
que pasaba entrenando estaba en su despacho analizando rivales, viendo jugadores...”. (La
Razon, 30/01/2018)

Por eso, cuando Los Hispanos 2.18 obtuvieron la medalla de oro, los jugadores se abalanzaron
sobre Jordiy lo mantearon como una muestra de consideracién. Comenta Joan Cariellas sobre
el manteo después de la medalla: “Es un reconocimiento al entrenador por su implicaciéon”.
(La Razén 24/02/2018)

Jordi Ribera manteado por los jugadores después de obtener la medalla de oro

A esta corriente de reconocimiento que genera la gran implicacion de Jordi Ribera en todo lo
que hace, se une la maxima adhesion al objetivo que provoca en los jugadores y el resto del
equipo. Para ello emplea lo que hemos venido en llamar “Piramide de la adhesion”, algo que
se desprende de las conversaciones mantenidas con Jordi Ribera, aunque €l no lo verbalice
asi.

La “Piramide de la adhesion” consiste en llevar a cabo una secuencia de acciones que conectan
empaticamente con la necesidad profunda de las personas por ver sentido y significado en lo
que hacen. En los equipos de oro no se trata de encontrar solo metas, sino de conseguir un
significado intersubjetivamente compartido por todos.
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Para que las personas confien en una idea hasta el punto de entregarse al maximo y darlo
todo, primero la tienen que entender y luego la tienen que aceptar intimamente. No hay atajos,
no hay otro camino para conseguir el maximo compromiso. Si nos limitamos a decir sin mas
explicaciones lo que la gente tiene que hacer, convertimos a las personas en meras ejecutoras
de un plan externo del que no tienen por qué estar convencidas (algo bastante habitual en el
deporte de alto rendimiento), y eso al final conduce a la falta de compromiso.

A efectos practicos, la “Piramide de la adhesion” se desarrolla a través de los siguientes pasos
y apartados:

1) Inspirar confianza:
* Predicar con el ejemplo.
« Entablar relaciones sinceras.
« Ayudar a aprender.

2) Aclarar el propésito:
» ¢ Cual es nuestra misidon? Razoén por la que hacemos lo que hacemos.
« ¢ Cual es nuestra vision? Si la mision es el propdsito, la vision es el destino final.
« ¢ Cual es nuestra estrategia? Si la vision es el destino final, la estrategia es el camino que
nos conduce a ella.
+ ¢Qué se espera de cada persona? Expectativas claras, sentir que el proposito me
pertenece para sentirme comprometido.

En esta busqueda por parte de Jordi Ribera por comprender y conectar con los jugadores y
el resto del equipo, transmitiéndoles el sentido y el significado de todo aquello que se esta
haciendo a través de la “Piramide de la adhesidon”, destaca Jesus Rivilla: “Jordi te pide opinion
y escucha con todos los sentidos. Valora lo que dice cada uno. Todo el mundo se siente
escuchado y considerado. Tiene una enorme capacidad para escuchar y sacar conclusiones”.

Esta manera de funcionar apela, en ultima instancia, a la responsabilidad del deportista, a que
al final es él el que decide darlo todo o no, disponiendo de toda la informacidén necesaria sobre
la mesa. Como dice Jesus Rivilla: “Jordi no es particularmente cercano, ejerce un liderazgo
poco paternalista. Obliga a los otros a asumir sus responsabilidades”.

Ademas Jordi Ribera va de cara. Como nos comenta Jesus Rivilla: “Jordi dice las cosas.
Tienes la sensacion de que si hay algo que no le gusta te lo va a decir. No va a mantener
la situacion. Va de frente. En ocasiones es incomodo, porque aborda conversaciones muy
espinosas. Y sobre todo sabes que todo lo que se diga, no va salir de ahi. Esto permite que
se hable en confianza. Nadie se guarda nada y las conversaciones resultan sinceras y limpias.
Personalmente valoro mucho el profundo respeto que transmite a todo el que trabaja con él”.
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Jordi Ribera conversando en el banquillo

Jordi Ribera, en definitiva, se granjea el respeto y la adhesioén a partir de una ética que no
arranca del miedo, sino de la confianza que genera el ejemplo del trabajo diario, la franqueza,
la discrecion y la empatia. Sin confianza ni respeto, las técnicas de motivacién parecen
manipuladoras.

En este entramado del estilo de liderazgo de Jordi Ribera juega un papel fundamental su
absoluto convencimiento de que somos lo que realmente hacemos dia a dia, de que
es fundamental vencer las rutinas para conseguir adquirir una costumbre, que solo puede
hacerse con la frecuencia o repeticion de un acto. En esta filosofia se reconoce el heroismo
cotidiano del trabajo bien hecho.

En este sentido, nos comenta Jesus Rivilla: “En mi opinidn, los pilares que han fundamentado
nuestro modelo de trabajo han sido los habitos. Recuerdo que hablé de ello con Jordi muy al
principio de esta andadura:

* Los habitos son tremendamente importantes, Jesus - me dijo aludiendo a la importancia de
generar habitos en la puntualidad, en el comportamiento, en el respeto al comunicarnos,
en la exigencia del trabajo.

* No puedo estar mas de acuerdo - le contesté — ‘Somos nuestros habitos’ es una frase que
reitero en mis clases. Aristoteles decia que ‘Somos lo que hacemos repetidamente y que,
por tanto, la excelencia es un habito’.

Creo que dentro de la libertad y la confianza que necesita tener el talento para que salga la

creatividad que nos caracteriza, nuestro equipo se ha cimentado sobre habitos que fortalecian
nuestro desempefo:
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» Ser extremadamente puntuales.

» Cuidar con detalle la organizacién de cada entreno.

» Respetar escrupulosamente el trabajo en cada faceta: desde el calentamiento hasta la
vuelta a la calma.

« La exigencia maxima en cada minuto del entrenamiento.

* El cuidado del descanso y la recuperacion.

» La priorizacién de la preparacién del equipo sobre los elementos externos.

* La honestidad en la comunicacion entre todos los miembros del equipo.

» Elrespeto y valorizacion por el rival.

Miro un afo atras y veo con claridad meridiana que en estas cuestiones y muchas otras no
hemos fluctuado, sino que nuestra forma de actuar era SIEMPRE AS/”.

Esta pasion por los habitos diarios como camino para construir un futuro mejor, alcanza hasta
los instrumentos de gestion. En este sentido, resulta particularmente relevante el llamado
Cuartel General. Se trata de una especie de centro de operaciones; una sala de encuentro
colectivo que Jordi Ribera habilita nada mas llegar al lugar de concentracion que corresponda.
En el Campeonato de Europa esta sala se habilité en el hotel de Varazdin, donde se alojo la
seleccion durante la primera y segunda fase.

Vista del cuartel general después de una reunién

La rapida creacion del Cuartel General en cualquier emplazamiento al que llega la seleccion
lanza un mensaje claro al equipo: “Ya estamos como siempre”. El Cuartel General supone
una especie de domesticacion de un espacio extrafio, que podria desajustar las rutinas, para
hacerlo familiar y reconocible, de manera que se pueda volver cuanto antes a la “normalidad
habitual” que cimenta la vida de los Hispanos 2.18.

Las paredes se llenan con rapidez de papeles con las jugadas, sistemas de juego, etc. y
se habilita una camilla para masajes y tratar lesiones. Esta escenografia recuerda con una
poderosa fuerza simbdlica “lo que hemos venido a hacer aqui” y permite centrarse nuevamente
en la tarea.

Asi mismo, el Cuartel General instaura una especie de santuario sagrado en el que se
articulan ritos colectivos regulares (como el analisis del juego de los rivales, el repaso de
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nociones tacticas propias o las reuniones periddicas del saftff técnico, en las que se dicen
cosas que no se dirian en otros contextos), que contribuyen a transmitir esa sensacion ritmica
de estructura cadenciosa del dia a dia, y a reafirmar en esos encuentros normalizados el
sentido de pertenencia y la identidad del colectivo como grupo social singular y reconocible.

A titulo personal los jugadores también pueden acudir a sesiones de fisioterapia al Cuartel
general, no sin antes pedir la llave a Jordi Ribera y comprometerse a cerrar a cal y canto la
sala una vez finalizada la sesién para preservar la naturaleza “sagrada” del espacio.

En consonancia con su estilo de liderazgo, ajeno a todo protagonismo para dejar que sea
su trabajo el que hable por él, lo que mas valora Jordi Ribera en sus colaboradores es la
discrecién. Nos dice Jesus Rivilla: “Jordi valora mucho la discrecién. Busca colaboradores
qgue no pretendan llamar la atencion, que se concentren exclusivamente en su trabajo”.

Para Jordi lo mas importante es que cada uno se concentre en hacer o mejor posible su
trabajo. Esa concentracion en el trabajo es una forma de orden y disciplina, que precisa de
personas capaces de estar absolutamente centradas en la tarea, algo imposible de llevar a
cabo si uno esta en chismorreos y maledicencia.

Para Jordi Ribera, el trabajo (hacer y no hablar mas de la cuenta) es todo lo que importa
y a eso es a lo unico que todo el equipo se tiene que dedicar. Porque como dice nuestra
companera y magnifica psicologa Maria Fernandez Ostolaza: “El mantenimiento de la funcion
conduce a la excelencia”.

www.marca.com

“Jordi Ribera con su equipo de colaboradores compartiendo el éxito”

(Foto cedida por Diario Marca)

Cuenta Toni Garcia Guerrero sobre el momento en el que Jordi Ribera le llamé para formar
parte de su equipo de trabajo: “Me llamé por sorpresa y le dije: ‘Hostia, Jordi, me sorprende
porque nunca hemos trabajado juntos’. Y él me dijo que no queria gente que le apoyase, sino
gente que aportara su trabajo para la mejora del balonmano nacional. Y a los tres minutos ya
tenia claro que queria estar con éI”. (El Espariol, 21/01/2017)
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Esta insistencia en la idea de enfocar su trabajo como un gran proyecto a largo plazo para
revitalizar el balonmano espainol desde la base, es otra de las constantes es el discurso de
Jordi Ribera. Nos a aquella nos recuerda la magnifica frase del Phil Jackson (11 titulos como
entrenador en la NBA): “Mi filosofia no es motivar a los jugadores con los discursos, sino
motivarlos con un buen proyecto”.

Asi lo expuso Jordi Ribera desde su llegada: “En todos los sitios en los que he trabajado no
he pensado que manana me voy a ir. Cuando fui a Brasil pensaba que iba a estar alli toda
mi vida, cuando fui al Ademar pensaba que iba a vivir toda mi vida en Ledn. Lo que hago es
trabajar pensando en el futuro y pensando en el presente, independientemente de si estaré
o no estaré alli”. (El Confidencial, 20/09/2016)
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Jordi Ribera el dia de su presentacion como seleccionador nacional

Nos dice Jesus Rivilla: “Jordi Ribera me convencié para unirme a su equipo de trabajo por
el proyecto. Me dijo que no me queria solamente como preparador fisico de la seleccidon
absoluta, sino para llevar a cabo un proyecto global de mas calado para el balonmano espaiiol.
Me hablé de que el proyecto tenia dos lineas paralelas: trabajar con el primer equipo y con el
resto”.

Este ambicioso proyecto funciona, a su vez, como una poderosa fuerza motivacional para el
equipo de colaboradores, porque todo vibra y adquiere sentido cuando hay grandes ideales
arraigados hasta en nuestras mas nimias acciones.

Motivar con discursos puede resultar eficaz en un momento determinado. Sin embargo,

elaborar un proyecto creible y poderoso, compartido por un equipo, y conseguir que todos se
identifiquen con él y se sientan parte vital del mismo, alimenta el deseo a mas largo plazo.
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9. UN EQUIPO DE ORO NO ES FLOR DE UN DIA

“Siempre hay que seguir formando jugadores para tener mas variedad de recursos” (Jordi
Ribera: ABC, 10/01/2018).

Esta frase refleja que la propuesta de Jordi Ribera aspira a ser un proyecto global a largo
plazo para que el equipo de oro no se quede en flor de un dia. Para ello, resulta fundamental
que el trabajo sistematico de deteccion temprana y seguimiento de talentos alimenten con
garantias las futuras versiones de los nuevos Hispanos.

De hecho, dos semanas después de obtener la medalla de oro en el Campeonato de Europa,
Jordi Ribera se concentraba seis dias en el CAR Sierra Nevada son un staff técnico de 20
personas y 60 jugadores juveniles, nacidos en 2000 y 2001, para alimentar la cantera de los
Hispanos.

Foto de familia de la concentraciéon de Sierra Nevada

Dice Jordi Ribera: "Esta temporada ya empezamos a trabajar con los de 2002 y 2003, mas
jévenes aun. La idea con estos sesenta es seguir a los que creemos que pueden ser talentos
en un futuro. Saben que venimos de un afio en que los junior han sido campeones del mundo,
los juveniles subcampeones y ellos tienen la ilusidn de que forman parte de proyecto que les
puede dar muchas alegrias. Evidentemente no todos van a llegar, pero todos pueden sofiar
con hacerlo". (Marca, 14/02/2018)

Y afiade: “Este cambio radical de tercio es la mejor terapia para volver a tocar de pie en el
suelo y trabajar en lo que siempre me ha gustado, la formacién. Lo he hecho en los clubes y
paises en los que he estado. Es algo natural y regenerativo. Te ayuda a centrarte en lo que
es importante, te olvidas de la nube en la que te has metido y que te hace pensar que eres
mejor de lo que eras antes. Esta vez las cosas nos han salido bien y eso nos anima a seguir
hacia adelante, sin olvidar que lo que nos ha impulsado es un proyecto global, cuya punta
del iceberg es la seleccion. Su éxito nos va a permitir seguir trabajando con mas tiempo y lo
debemos aprovechar". (Marca, 14/02/2018)

Esta concentracién esta preparada y organizada al milimetro al mas puro estilo Jordi Ribera.
Recién terminado el Europeo Jordi Ribera, junto a otros integrantes del equipo técnico, dedico
una semana a realizar resumenes de los partidos de Espafa que luego han utilizado en estas
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jornadas de tecnificacion para transmitir a estos juveniles la filosofia de juego que se quiere
generalizar en todos los equipos nacionales.

Comenta Jordi Ribera: "Nada mas llegar al CAR tuvieron un video y unas actividades en
el salon de actos donde vieron un resumen del Espafa-Alemania con la idea de que se
entusiasmen del hecho de que ellos forman parte de un balonmano. Se les intenta inculcar un
patrén de juego parecido en todas las categorias, una serie de procedimientos tacticos que se
emplean en las selecciones juvenil y junior de cara a que, cuando alguno llegue a la absoluta,

haya trabajado determinados aspectos parecidos o iguales y lo tengan ya asimilado". (Marca,
14/02/2018)

Los futuros Hispanos aprendiendo de los mayores a través del video

(Foto cedida por Diario Marca)

La jornada de trabajo comenzaba a las 8 de la manana con el desayuno y terminaba sobre
las 20.30. Los futuros Hispanos estaban organizados en cuatro grupos de trabajo de 15
integrantes. Durante la mafiana han realizado pruebas fisicas y sesiones de entrenamiento,
charlas técnicas explicativas con visionado de videos y, por las tardes, partidos de competicién
(recreando al maximo las condiciones propias de la competicion: arbitros, mesa, marcadores
de tiempo, etc.) con caracteristicas preestablecidas, en funcién de los objetivos que se
pretendian y de los contenidos de las charlas técnicas de la mafana.

El preparador fisico de la selecciéon Jesus Rivilla ejercitando a los futuros Hispanos.

(Foto cedida por Diario Marca)
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Estos encuentros permiten inculcar desde la base la cultura que constituye el nucleo
esencial de los Hispanos para que, al llegar al primer equipo, el encaje sea perfecto. Estas
concentraciones suponen una inmersion cultural profunda en los cédigos de los Hispanos
(Ver Anexo 6). Asi, las nuevas versiones de Hispanos seguiran dando continuidad a este
equipo de oro. No se trata de elaborar la lista de la seleccion nacional, sino de cimentar un
equipo nacional.

Este tipo de gestion con visidn a largo plazo parece necesaria en el deporte de alta competicion
para garantizar el relevo generacional. Muchas veces no es la urgencia la que impide elaborar
proyectos a largo plazo, sino la ausencia de proyecto lo que nos somete a la tirania del
presente.

Posiblemente, nuestro deporte se hara cada vez mas grande en la medida en la que las
personas desarrollen iniciativas, con generosidad y vision, cuyos resultados positivos quizas
nunca lleguen a ver. Las generaciones, seguramente, se miden por lo que dejan, no por lo que
han hecho. Como dice un antiguo proverbio griego que los autores de este trabajo valoramos
mucho: “Una sociedad crece cuando las personas plantan arboles cuya sombra saben que
nunca disfrutaran”.
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Los autores de este caso de estudio Victor Lete Lasa (Técnico Deportivo. Subdireccion
General de Alta Competicion del CSD) y Gerardo de la Encarnacion Gosalbez (Coordinador
del Area de Comportamiento Humano del Centro Superior de Ensefianzas Deportivas del
CSD), queremos agradecer especialmente la participacion desinteresada y entusiasta de
Radul Entrerrios como capitan de los Hispanos 2.18, y de Jordi Ribera, Jesus Rivilla, Juan
José Murioz y Francisco Daniel Llorente en representacion del equipo técnico. Asi mismo,
queremos agradecer a la Federacion Espariola de Balonmano en su conjunto por abrirnos
sus puertas con generosidad y ofreciendo todo tipo de facilidades.

También queremos agradecer a Mariano Ortiz Moreno, Javier Gomez Rodriguez y Juan
Manuel Lopez lturriaga sus certeros analisis. Sin todos ellos hubiese sido imposible la
realizacion de este trabajo.

Este documento esta elaborado especificamente para su uso como caso de estudio por
parte de los alumnos del Centro Superior de Ensefianzas Deportivas (CSED). Pretende,
sobre todo, proporcionar una introduccién inspiradora que motive a los futuros entrenadores
de alto rendimiento a reflexionar e investigar sobre las mejores practicas relacionadas con
los equipos de alto rendimiento, para aplicarlas en su trabajo diario.

No se trata de una investigacion académica con vocacion de determinar lo que es
adecuado o no. Los apartados que componen esta anatomia de los Hispanos 2.18
emergen, exclusivamente, de la interpretacion particular que los propios autores hacen
de las conversaciones mantenidas con algunos de los protagonistas de la medalla de oro
en el Campeonato de Europa 2018, y de testimonios extraidos de entrevistas y articulos
de prensa.

La procedencia de las fotografias utilizadas a lo largo de este documento es la siguiente:
» European Handball Federation (EHF): portada y pags. 4,5,6,10,11,13,15,18,20 y 33.
* Federaciéon Espafiola de Balonmano (FEB): pags. 7,8,21,23 y 24.

» Diario Marca: pags. 22 y 25.

Agradecemos enormemente a estas entidades la posibilidad de utilizar este excelente
material grafico, que sin duda hara mas amena la lectura a los alumnos del CSED.

Este caso de estudio "Hispanos 2.18. Anatomia de un equipo de oro” no tiene fines
comerciales.
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istribucion minutos de juego de los jugadores durante el europeo.

Goals
Name TP
3 | GURBINDO,Eduardo 8 19 5:11:51
6 | FERNANDEZ Angel 1 2 9:14
7 | RIVERA Valero 8 17| 3:36:34
9 | ENTRERRIOS Raul 8 271 4:55:39
10 | DUJSHEBAEYV Alex 8 26| 3:14:27
11 | SARMIENTO Daniel 8 13| 3:02:02
13 | AGUINAGALDE Julen 7 11| 2:08:15
16 | STERBIK Arpad 2 37:18
21 | CANELLAS Joan 8 8| 4:18:14
24 | MORROS Viran 8 1] 3:33:55
29 | ARINO Aitor 7 15| 3:55:35
30 | GUARDIOLA Gedeon 8 51 2:24:34
31 | GONI LEOZ losu 4 1 20:51
33 | PEREZ VARGAS Gonzalo | 6 2| 4:06:40
44 | CORRALES Rodrigo 8 3:01:44
49 | SOLE Ferran 8 36| 4:06:20
53 | BALAGUER David 8 18| 3:51:34
55 | FIGUERAS Adrian 8 20| 1:53:26
59 | DUJSHEBAEYV Daniel 5 4( 1:31:37
Team
Totals 225| 8:00:00

ANEXO 1.
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RESUMEN DEL TIEMPO DE JUEGO CLASIFICADOS DEL 1 AL 4 - EURO CROATIA-18. (8 PARTIDOS)

TIEMPO TIEMPO TIEMPO DINAMARCA TIEMPO
EDUARDO GURBINDO VALENTIN PORTE 5,28
NIKOLA
RAUL ENTRERRIOS 4,55 JERRY TOLLBRING 4,46 KARABATIC 5,03
JOAN CANELLAS 4,18 MATTIAS ZACHRISSON 4,45 MICHAEL GUIGOU 4,58 MIKKEL HANSEN 5,33
GONZALO PEREZ 4,06 JIM GOTTFRIDSSON 4,32 RO 4,43 HANS LINDBERG 4,19
’ ’ SORHAINDO ’ !
FERRAN SOLE 4,06 NICLAS EKBERG 4,31 ANDRIEN DIPANDA 4,37 CacElN 4,13
) J ’ MORTENSEN ’
AITOR ARINO 3,55 MIKAEL APPELGREN 4,31 VICENT GERARD 4,34 NIKLAS LANDIN 4,15
DAVID BALAGUER 3,51 MAX DARJ 4,28 LUC ABALO 4,29 LASSE SVAN 3,48
VALERO RIVERA 3,36 ALBIN LAGERGREN 4,18 KENTIN MAHE 4,08 MAGNUS LANDIN 3,46
VIRAN MORROS 3,33 HAMPUS WANNE 3,09 DIKA MEM 3,58 MADS MENSAH 3,22
ALEX DUJSHEBAEV 3,14 ANDREAS PALICKA 3,05 CYRIL DUMOULIN 3,01 RENE TOFT 3,09
DANIEL SARMIENTO 3,02 PHILIP HENNINGSSON 3,01 NEDIM REMILI 2,21 RIS 2,51
) J ’ ZACHARIASSEN ’
NICOLAS MICHAEL
RODRIGO CORRALES 3,01 SIMON JEPPSON 2,08 TOURNAT 2,01 DAMGAARD 1,38
FREDERIC
GEDEON GUARDIOLA 2,24 PETTERSSON 1,58 ROMAIN LAGARDE 1,51 TOFT OLSEN 1,31
JULEN AGUINAGALDE 2,08 LINUS ANDERSSON 1,44 LUKA KARABATIC 1,24 PETER BALLING 1,13
RAPHAEL HENRIK
ADRIAN FIGUERES 1,53 JOHAN JAKOBSSON 1,38 CAUCHETEUX 1,22 MOLLGAARD 0,54
DANIEL DUJSHEBAEV 1,31 LUKAS NILSSON 1,33 NICOLAS CLAIRE 0,43 NICKAS 0,16
’ ’ ’ KIRKELOKKE ’
ARPAP STERBIK 0,37 VIKTOR OSTLUND 0,19 BENGAMIN 0,23 KEVIN MOLLER 0,01
AFGOUR
|10SU GONI 0,21
ANGEL FERNANDEZ 0,11

- Jugadores con mas de 6 horas de juego durante toda la competicion

Jugadores con mas de 5 horas de juego durante toda la competicion

Jugadores con mas de 4 horas de juego durante toda la competicion

Jugadores con mas de 3 horas de juego durante toda la competicion

Jugadores con mas de 2 horas de juego durante toda la competicion

Jugadores con mas de 1 hora de juego durante toda la competicion

Jugadores con menos de 1 hora de juego durante toda la competicién
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ANEXO 2.

La mentalidad de crecimiento de Carol Dweck.

La investigadora Carol S. Dweck (interesante su libro La actitud del éxito y su TED Talk https://
youtu.be/ XOmgOOSpLU) distingue entre mentalidad de crecimiento y mentalidad fija.

Segun Dweck, los individuos pueden ser colocados en un continuo de acuerdo con sus puntos de
vista personales acerca de donde proviene de la capacidad de cada uno. Algunos creen que su
éxito se basa en la capacidad innata; éstos se dice que tienen una teoria “fija” de la inteligencia
(mentalidad fija). Otros creen que su éxito se basa en el trabajo duro, el aprendizaje, la formacion y
la tenacidad, entendiendo esto como un “crecimiento” o una teoria de “incremento” de la inteligencia
(mentalidad de crecimiento).

Mentalidad Fija vs Mentalidad de Crecimiento

Creo que mi

(inteli ia, per li caracter)
es algo inherente y estéatico.

Mi potencial se determina al nacer.

No cambia

Mentalidad
Fija

Evitan el fracaso
Desean parecer inteligentes
Evitan los retos

Se atienen a lo que saben

La retroalimentacion se basa en
sus capacidades personales

No cambian ni mejoran

Creo que mi

(inteligencia, personalidad, caracter)
puede desarrollarse continuamente

Mi verdadero potencial es desconocido
e incognoscible.

Mentalidad
de
Crecimiento

Desean aprender continuamente
Afrontan las incertidumbres

Se abren a los retos

No tienen miedo a fallar

Ponen mucho esfuerzo en aprender
La retroalimentacion se basa en
sus capacidades actuales

Ser conscientes de como pensamos es muy importante para conocer nuestra reaccién ante el
fracaso y actuar en consecuencia. Para identificar si estamos identificados con la mentalidad de
crecimiento, Carol S. Dweck propone que nos posicionemos honestamente con respecto a los
siguientes enunciados:

a) El talento es algo muy basico sobre el que nadie puede ejercer muchos cambios.

b) Mejorar es posible, pero lo que no se puede cambiar es el talento de cada uno.

c) Independiente del talento que se tenga, siempre se puede potenciar un poco ese talento.
d) Siempre es posible cambiar de manera sustancial el talento que se posee.

Los enunciados a y b reflejan la llamada mentalidad fija y los enunciados cy d reflejan la mentalidad
de crecimiento. Los entrenadores y los deportistas impregnados de la mentalidad fija consideraran
que el talento es fruto de la capacidad natural que uno ha heredado y que poco se puede hacer
ante eso: uno alcanzara el nivel que su talento preestablezca independientemente del esfuerzo que
dedique (visién determinista). Por el contario, los entrenadores y deportistas con mentalidad de
crecimiento consideraran que a la maxima expresion del talento se llega con trabajo, compromiso y
esfuerzo y que es posible llegar al éxito aprendiendo y mejorando. Asi, pondran energia e ilusion
para superarse y alcanzar la excelencia (visién estimulante).
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Convocatorias anteriores al Campeonato de Europa 2018.

ANEXO 3.

Convocatoria realizada para los partidos contra Bosnia y Finlandia de clasificacion para el
Campeonato de Europa (11 de junio 2017):

N2 NOMBRE APELLIDOS NA:IE:I‘EANTO CcLus PUESTO | TALLA | PESO l::’. G(:.'Es
3 EDUARDO GURBINDO MARTINEZ 08.11.1987 | HBC NANTES LAT. DCHO. 195 92 9% 117
6 ANGEL FERNANDEZ PEREZ 16.09.1988 | BM.LOGRONO EXT. 1ZDO. 192 88 18 47
9 RAUL ENTRERRIOS RODRIGUEZ 12.02.1981 | F.C. BARCELONA CENTRAL 195 89 223 485
24 VIRAN MORROS DE ARGILA 15.12.1983 | F.C. BARCELONA LAT. 1ZDO. 199 99 | 183 154
29 AITOR ARINO BENGOECHEA 05.10.1992 | F.C. BARCELONA EXT. 1ZDO. 187 82 14 18
30 GEDEON GUARDIOLA VILAPLANA 01.10.1984 | RHEIN NECKAR LOWEN PIVOTE 200 103 | 103 138
31 10SU GONI LEOZ 04.01.1990 | PAIS D.UNIVERSITE CLUB | LAT. 1ZDO 195 98 22 38
33 GONZALO PEREZ DE VARGAS MORENO 10.01.1991 | F.C. BARCELONA PORTERO 190 84 69 -
40 ALEX DUJSHEBAEV DOBICHAEVA 17.12.1992 | HC VARDAR PRO LAT. DCHO 187 88 53 114
44 RODRIGO CORRALES RODAL 24,01.1991 | ORLEN WISLA PLOCK PORTERO 202 99 27 1
49 FERRAN SOLE SALA 25.08.1992 | TOULOUSE HB EXT. DCHO. 192 88 R 14
53 DAVID BALAGUER ROMEU 17.08.1991 | HBC NANTES EXT. DCHO. 185 93 12 41
55 ADRIA FIGUERAS TREJO 31.08.1988 | BM. GRANOLLERS PIVOTE 192 90 12 20
58 JOSE MARIA | MARQUEZ COLOMA 20.12.1996 | A.D.C. GUADALAJARA LAT. 1ZDO. 187 95 -
59 DANIEL DUJSHEBAEV DOBICHAEVA 07.07.1997 | ATLETICO VALLADOLID LAT. 1ZDO. 197 105 2 2
El decimosexto jugador sera comunicado posteriormente.
Convocatoria realizada para los partidos contra Austria de clasificacion para el Campeonato de
Europa (30 abril 2017):
N2 NOMBRE APELLIDOS EEE cLus PUESTO | TALLA | PESO ]| ot
NACIMIENTO INT. | GOLES
3 EDUARDO | GURBINDO MARTINEZ 0811 1987 | HBC NANTES LAT. DCHO. 195 92 92 114
6 ANGEL FERNANDEZ PEREZ 16.09.1988 | BM.LOGRONO EXT.ZDO. | 192 88 |16 | a3
11 DANIEL SARMIENTO MELIAN 25081983 | SAINT RAPHAEL CENTRAL 1386 80 82 182
13 JULEN AGUINAGALDE AQUIZU 08.12.1982 | KS VIVE TAURON KIELCE PIVOTE 195 110 | 159 | 404
16 ARPAD STERBIK CAPAR 20111979 | HC VARDAR PRO PORTERO 200 119 -
21 JOAN CANELLAS REIXACH 30.05.1986 | HC VARDAR PRO LAT. IZDO. 198 100 | 145 390
24 VIRAN MORROS DE ARGILA 1512 1983 | F.C. BARCELONA LAT. IZDO. 195 99 18 152
28 VALERO RIVERA FOLCH 22021985 |F.C. BARCELONA EXT. ZDO. 189 80 87 352
30 GEDEON GUARDIOLA VILAPLANA 01.10.1984 | RHEIN NECXAR LOWEN PIVOTE 200 103 | 11 135
31 Iosu GONI LEOZ 04011930 | PAIS D.UNIVERSITE CLUB | LAT. ZDO 195 9% 20 35
40 ALEX DUJSHEBAEV DOBICHAEVA 17.12.1992 | HC VARDAR PRO LAT. DCHO 187 a8 51 106
44 RODRIGO CORRALES RODAL 24011991 | ORLEN WISLA PLOCK PORTERO 202 29 25 1
45 FERRAN SOLE SALA 25.08.1992 | TOULOUSE HB EXT. DCHO. 192 88 2 1
53 DAVID BALAGUER ROMEU 17081991 | HBC NANTES EXT. DCHO. 185 93 10 36
54 ALEJANDRO | COSTOYA RODRIGUEZ 06.05.1993 | ADEMAR DE LEON LAT. ZDO 193 99 6 11
55 DANIEL DUJSHEBAEV DOBICHAEVA 07.07.1997 | ATLETICO VALLADOUID LAT. IZDO. 197 105 - -
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ANEXO 4.

Rutinas o normas de la dindmica de grupo generada en el equipo para construir un ambiente
familiar, en palabras del capitan Raul Entrerrios.

“Para que todo fluya en la competicion hemos construido una dinamica de grupo muy ‘familiar’.
Generando buen ambiente de puertas adentro para ser capaces de trasladarlo en la pista y fuera
de ella. Somos un grupo de amigos que se conocen desde hace tiempo y compartimos objetivos
comunes. Capaces de convivir durante muchos dias sin problema.

i
i EBJ"."'JA

Para potenciar y construir esta dinamica cumplimos una serie de rutinas o normas que favorecen
este ambiente de equipo. Por ejemplo:

Concentraciones: todos entramos juntos al comedor: Nadie puede adelantarse o irse de la mesa
hasta que todo el equipo termine. Nada de moévil durante esos momentos. Las meriendas, sesiones
de fisio o video, etc. se realizan en salas comunes donde todos coincidimos en un momento u otro.

Unién: formamos corro antes y después de cada entreno. Llegamos juntos para trabajar y los
cerramos de nuevo asi.

Actividades: no todo es competicion, y teniendo en cuenta que estamos fuera de casa durante
muchos dias intentamos hacer una comida o cena de equipo, ir al cine o a tomar café con cualquiera
de los companieros. Todo eso cuando Jordi nos deja, claro. Considero que este es un aspecto
muy importante. Ser capaces de convivir fuera de nuestro ambiente ayuda a conocernos mejor y
saber qué tipo de personas competiran junto a ti. Las cenas de nuevos se mantienen ano a afio
y representan una oportunidad de conocer al recién llegado e involucrarlo en el grupo. Para él,
ademas de pagar, significa sentirse aceptado y miembro de una nueva “familia”.

Roles: los jugadores veteranos tenemos que ser los primeros que marquen el funcionamiento del

grupo. Cumplir las normas y el trabajo duro debe ser algo comun para todos y los jugadores recién
llegados deben apreciarlo en todas las facetas y aplicarlo desde el primer dia.
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Respeto: Somos un grupo de amigos bastante bromista, por no decir algo peor, pero siempre
hemos demostrado respeto. Cada uno tiene su personalidad y aunque pueden surgir roces logicos
como en todo deporte, hay que aceptarla y conocerla para que todo fluya de forma positiva. El tunico
aspecto que no se permite es la falta de respeto o implicacion.

Disciplina: no solo en lo que respecta al juego. Sino también al respeto por los horarios y actividades
del equipo. Ala vestimenta y las posibles prohibiciones. Dentro del grupo deben existir estas normas”.
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ANEXO 5.

Caracteristicas para ser un buen jugador de equipo, segun Robert Maxwell en su libro Las
17 cualidades esenciales de un jugador de equipo ost del 12 de febrero del 2015 de la

International Latin University (ILAU): “Diez cualidades de un jugador de equipo eficaz”.

Segun Robert Maxwell, Para ser un buen jugador de equipo es necesario:
1. Ser una persona adaptable

Si usted no cambia por el equipo, el equipo podria cambiarlo a usted. Cuando se trabaja en equipo
sera necesario, por el bien de todos, hacer que las personas realicen el trabajo que tengan que
hacer. Una persona flexible siempre colaborara para finalizar la tarea. Una persona adaptable estara
siempre dispuesta a aprender cosas nuevas, dispuesta a aceptar el cambio y no vera en él ninguna
amenaza, y si un gran reto. Una persona adaptable es totalmente creativa, y esta dispuesta a
romper los esquemas buscando soluciones no convencionales.

2. Ser una persona colaboradora.

La cooperacion es el acto de trabajar con los demas y actuar juntos para ejecutar un trabajo. Una de
las caracteristicas principales de una persona colaboradora es ayudar a los integrantes del grupo y
no competir contra ellos. Una persona colaboradora siempre tendra en la mente ganar para hacer
ganar a todo el grupo. Su efecto sera multiplicador.

3. Tener sentido del compromiso.

No existen campeones indiferentes. El ser una persona comprometida no es ser el mas habil, una
persona comprometida es aquella que participa activamente, con iniciativa, trabaja con lo que tiene
y esta decidida a alcanzar su objetivo. Es quien esta completamente decidida a hacer algo, creando
sus propias condiciones para alcanzar su meta.

4. Ser comunicativo.

Un equipo es muchas voces con un solo corazon. La comunicacion constructiva en el equipo
respetuosa, clara, directa y honesta es una de las caracteristicas mas importantes; sin esto, no se
podra funcionar como un equipo. La comunicacion disminuira la distancia entre los integrantes del
grupo. Existe una regla llamada 24 horas, que consiste en solucionar cualquier problema con un
integrante de equipo en menos de 24 horas porque cuanto mas rapido se soluciona un problema,
mejor es para el grupo. Para ser comunicativo, hay que ser franco y asi poder generar confianza.

5. Ser competente.

Ser competente significa estar completamente preparado, estar completamente enfocado en la
excelencia, hacer bien el trabajo y estar bien cualificado para realizarlo.
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6. Ser confiable.

Una persona confiable es una persona responsable, que cumple sus compromisos. La confiabilidad
debe de ser una regla de oro en el grupo. Todas las personas deben de ser confiables en cualquier
momento.

7. Ser disciplinado.

La disciplina es lo que utiliza una persona para poder avanzar hacia el éxito. Sin disciplina no se
pueden alcanzar todas las metas. Donde hay voluntad, hay un ganador. Una persona disciplinada
controla sus emociones, usa la razon, controla la lengua y acepta desafios.

8. Valorar y respetar a los demas.

Reconocer los méritos de los companeros de equipo es incalculable. La importancia de una persona
se mide por lo que hace para que los demas integrantes del grupo den lo mejor de si. Creer en las
otras personas y servirles, apoyarles en lo que sea necesario.

9. Ser entusiasta.

El entusiasmo es lo que impulsa a las personas a hacer cosas importantes. Crea una fuente de
energia positiva. La fuente de energia de su equipo es el corazdn de usted. Es basico juntarse con
personas que sean entusiastas, que creen en lo que hacen, para que esta emocion se contagie.

10. Tener siempre una intencién.

Es decir, que cada accion cuente. El éxito no se alcanza si no subyace una intencion en todo lo
gue uno hace. Para ser una persona con intencion es necesario vivir con una meta importante que
alcanzar. Se deben de conocer las fortalezas y debilidades personales para ser cada dia mejor,
tener un orden en las responsabilidades y saber cuando decir no.

11. Tener clara una mision.

El ser consciente de tu mision significa tener un propésito y respetarlo, saber hacia déonde va el
equipo y cuales son sus objetivos. Una persona que es consciente de su mision sabe ordenar sus
metas después de las metas del grupo y sabe aportar sus mejores cualidades para el bien del

grupo.
12. Tener preparacion.
Basico: la preparacion puede marcar la diferencia entre ganar o perder. Es necesaria para afrontar

los retos, es tener la mitad de la batalla ganada. Es indispensable aprender de los errores, investigar
y conocer.
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13. Valorar las relaciones.

Siusted se lleva bien con los demas, generara confianza. Para relacionarse con las demas personas
es necesario tener respeto, escuchar y conocer a las personas compartiendo experiencias.

14. Mejorar personalmente de una manera constante.

Para mejorar el equipo, supérese usted. Es necesario ser mejor cada dia.

15. Ser desinteresado.

Se trata de dar lo mejor de las habilidades que se poseen para el bien del grupo. Cuando se pierda
este fin simplemente es mejor retirarse, el grupo no recibira ningun bien si no se piensa asi. El
egoismo no armoniza bien con el trabajo en equipo. Ser desinteresado significa ser generoso,
compartir informacion, conocimientos y experiencia, preocupandose mas por los beneficios que
obtendra el equipo mas que uno mismo. Se trata de tener y promover la lealtad.

16. Orientarse siempre hacia las soluciones.

Buscar la solucion es la mejor solucion; es necesario tener en mente los objetivos y no los obstaculos.
Ver los problemas como algo por resolver y que siempre podra ser solucionado, no como obstaculos.

17. Ser tenaz.

Las personas tenaces son aquellas que nunca se rinden, que nunca se dan por vencidas, las que
van a dar el cien por cien en sus actividades.
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DIEZ CUALIDADES DE UN JUGADOR DE EQUIPO EFICAZ, International Latin University
(ILAU)

Post, 12 de febrero 2015

Si esta eligiendo los miembros del equipo de negocios en su organizacion, ¢quiénes serian los
mejores jugadores del equipo? Suponiendo que la gente tiene las capacidades técnicas adecuadas
para el trabajo a realizar, ;qué otros factores usarias para seleccionar miembros de su equipo?

Los equipos necesitan jugadores de equipo fuerte para lograr un buen desempefio. Pero, ¢qué
define a estas personas?

Demuestra confiabilidad.

Usted siempre debe contar con miembros del equipo de confianza, que reciben el trabajo y lo hacen
cumpliendo con sus compromisos. Ademas, persisten en las tareas asignadas, sin detenerse. La
consistencia es la clave: ofrecen un buen rendimiento todo el tiempo, no s6lo una parte del él.

Se comunica de manera constructiva.

Los equipos necesitan personas que hablen y expresen sus pensamientos e ideas con claridad,
directa, honesta y con respeto hacia los demas. Eso es lo que significa poder comunicarse de
manera constructiva. Un miembro del equipo no se asusta de hacer un comentario si siente que
algo no esta bien, pero lo hace de la mejor manera posible, de una manera positiva, segura y
respetuosa.

Escucha activa.

Los buenos oyentes son esenciales para que los equipos funcionan con eficacia. Los equipos
necesitan que los jugadores del equipo pueden absorber, comprender y tener en cuenta las ideas
y puntos de vista de otras personas sin debatir y discutir todos los puntos todo el tiempo. Los
integrantes de un equipo también pueden recibir criticas sin reaccionar defensivamente. Para que
exista una comunicaciéon efectiva, los miembros del equipo necesitan la disciplina de escuchar
primero y hablar después. De esta forma, los resultados del dialogo seran significativos.

Funciona como un participante activo.

Los buenos jugadores de equipo son participantes activos. Vienen preparados para las reuniones
del equipo, para escuchar y hablar en los debates. Estan plenamente convencidos de las ventajas
que representa el trabajo del equipo y no se sientan pasivamente al margen.

Los miembros de los equipos que funcionan como participantes activos, toman la iniciativa para
ayudar a que las cosas sucedan, y se ofrecen como voluntarios permanentemente. Todo su enfoque
es que pueden hacerlo: “; Qué contribucion puedo hacer para ayudar al equipo a conseguir el
éxito?”
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Comparte de manera abierta y voluntariamente.

Los buenos jugadores de equipo, comparten. Estan dispuestos a compartirinformacion, conocimiento
y experiencia. Ellos toman la iniciativa para mantener informados a otros miembros del equipo.
Gran parte de la comunicacién dentro de los equipos se lleva a cabo de manera informal. Mas alla
de la discusidn en las reuniones organizadas, los miembros del equipo necesitan sentirse comodos
hablando con otros. Los buenos jugadores de equipo son activos en este intercambio informal.
Mantienen a los otros miembros del equipo en el circuito de la informacion y la experiencia que
contribuye a hacer el trabajo y evitar sorpresas.

Coopera permanente.

La cooperacién es el acto de trabajar con los demas y actuar juntos para ejecutar un trabajo. Los
jugadores efectivos del equipo trabajan de esta manera por naturaleza. Los buenos jugadores de
equipo, a pesar de las diferencias que puedan tener con otros miembros en relacion con el estilo
y la perspectiva, siempre encontraran formas para trabajar juntos, resolver problemas y realizar su
trabajo. Responden a las solicitudes de apoyo y tomaran la iniciativa para ofrecer ayuda.

Es flexible.

Los equipos suelen hacer frente a las condiciones cambiantes y a menudo crean cambios en si
mismos. Los buenos jugadores de equipo se adaptan a situaciones en constante cambio. No se
quejan o se estresan porque algo nuevo esta siendo valorado o alguna nueva direccidén se esta
fijando.

Ademas, un miembro del equipo que desarrolla la flexibilidad, puede considerar diferentes puntos
de vista y compromiso cuando sea necesario. No se mantienen rigidamente en un punto de vista,
especialmente cuando el equipo tiene que seguir adelante para tomar una decision critica. Los
buenos jugadores de equipo son fuertes y firmes en sus pensamientos, pero abiertos a lo que otros
tienen que ofrecer.

Muestra compromiso con el equipo.

Los buenos jugadores de equipo se preocupan por su trabajo, el equipo y el trabajo del equipo.
Trabajan todos los dias con este enfoque y compromiso. Siempre quieren ofrecer su mejor version.
Los buenos jugadores de equipo miran mas alla de su propio pedazo de la obra y se preocupan
por el trabajo general del equipo. Ganar en equipo es una de las grandes motivaciones para el
rendimiento. Los buenos jugadores de equipo tienen y demuestran esta motivacion.

Funciona como un solucionador de problemas.

Los equipos, por supuesto, deben lidiar con problemas permanentemente. A veces, esa es la razén
por la que se crea un equipo — para hacer frente a los problemas. Los buenos jugadores de equipo
estan siempre dispuestos a hacer frente a todo tipo de problemas de una manera orientada a las
soluciones.
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Los jugadores de equipo plantean los problemas de manera abierta para la discusion y luego
intentan colaborar con otros para encontrar soluciones y elaborar planes de accion.

Trata a los demas de una manera respetuosa.
Los jugadores del equipo tratan a sus compafieros con cortesia y consideracién. Ademas, muestran

comprension y apoyan adecuadamente a los otros miembros del equipo para ayudarles a hacer el
trabajo. Los buenos jugadores de equipo tienen sentido del humor y saben como divertirse.
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Normas

NORMAS

ANEXO 5.

recomendaciones de la concentracion de tecnificacion Sierra Nevada 2018.

0 B
Ve

Respetar las normas es la base para el desarrollo integral del deportista

* No entrar ni salir hasta
que el responsable lo
autorice

* No utilizar el teléfono
movil durante las
comidas

* Acudir al comedor con
la camiseta de la
actividad

* Puntualidad

* Cualquier preparacion
debe realizarse antes
(zapatillas, vendajes,
etc)

RECOMENDACIONES

* Mantener orden y
limpieza diaria

* Respetar las horas de
descanso (dia y noche).
* Guardar silencio

* A partir del horario de
dormir cada jugador
debe estar en su
habitacion

97 &
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“La perseverancia es la virtud por la cual todas las otras virtudes dan su fruto”

* Dormir 8 horas y
echarse siesta.

* Aprovechar el agua fria
de las duchas para la
recuperacion muscular.

* Poner atencién a los
estiramientos/ROM
durante la vuelta a la
calma.

* No saltarse ninguna
comida.

* Importante incorporar
ensaladas y frutas en
cada comida.

* Evitar la sensacion de
sed. Hidratarse
frecuentemente.

* Comunicar cualquier
dolencia a los servicios
médicos.

* Avisar a los servicios
médicos el uso de
medicamentos antes de
tomarlos.

* Utilizar el material
médico de manera
adecuada.
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