Modulo 1. Comunicacion de datos

Unidad 1.1

1.1.1 ;Por qué estamos hablando de datos y por qué son tan
importantes?

Este curso ha sido desarrollado para abordar la evolucion y la necesidad de gestionar
informacioén y conocimiento para tomar decisiones de gestion efectivas. Estas son las
decisiones que, en definitiva, conducen a que las organizaciones o individuos sean
competitivos. En ultima instancia, queremos ser capaces de proporcionar conocimiento
sobre como una organizacion utiliza la informacién, de manera que la comunicacidn
pueda dirigirse con el principio de «todo lo que necesitas, nada que no necesites».
Creemos que la mayoria de las decisiones pueden agruparse en una serie de resultados
de alto impacto, que incluyen el gran premio de ganar un campeonato, hacer
adquisiciones de deportistas que conduzcan a la victoria, desarrollar y maximizar el valor
de ese deportista y mantener a ese deportista saludable y disponible para competir.

Figura 1. Serie de resultados de alto impacto



Fuente: elaboracién propia.

Los moédulos explorados en este curso hacen tambalear algunos pilares importantes
sobre como abordar y apoyar a las partes interesadas clave en la toma de este tipo de
decisiones. Logicamente, necesitamos comprender qué informacion es importante.
(Cudles son los indicadores clave de rendimiento (médulo 1) que son mds relevantes en
como un individuo o un equipo definiria el éxito (o el fracaso)? Una vez que establecemos
esto, adquirir esta informacion de la manera mads precisa, valida y confiable (mdédulo 2)
es crucial. Si estamos haciendo las preguntas equivocadas o generando la informacion
incorrecta, podemos desperdiciar una gran cantidad de tiempo y recursos. Ambas cosas
son muy valiosas en un ambiente tan competitivo. El andlisis e interpretacién de esta
informacion (mddulo 3) es igualmente critico y un eslabdn importante en esa cadena de
recopilacién de informacién. Este moédulo representa el paso final que conduce a una
decision, que es la comunicacién y difusion real de la informacién. Si hemos completado



cada paso con éxito, se han identificado los KPI mas sélidos y se han recopilado con los
métodos mas validos y confiables disponibles en la actualidad, con el analisis estadistico
mas solido, ahora tenemos un buen producto para entregar. Sin embargo, si la
informacion no es comprendida o utilizada por la parte interesada que tiene que tomar
una decision, todo el proceso puede romperse y socavarse. Solo al comenzar con el fin en
mente y crear un sistema, podemos aumentar la probabilidad de disefar un proceso
efectivo que pueda continuar evolucionando y mejorando.

1.1.2 Un mundo complejo de toma de decisiones compartida y el
papel de la comunicacidn

El foco de este modulo estd en el trabajo en el dmbito del deporte profesional.
Reconocemos que la cultura y el contexto son primordiales, por lo que no todos estos
factores serdn relevantes para otras partes del mundo, deportes o contextos. Sin
embargo, estos son analisis e ideas que pueden traducirse en innovacion y aprendizaje
en diversos abordajes.

La mayoria de los modelos tradicionales de atencion al jugador y toma de decisiones en
el mundo del deporte profesional han funcionado principalmente con un enfoque dirigido
por el entrenadory un modelo médico de apoyo al jugador. Estos modelos han dependido
de un apoyo v direccién para el rendimiento experto en disciplinas de experiencia que
esencialmente coexisten de manera independiente. La complejidad del rendimiento es
multifactorial, cuando se consideran las innumerables interacciones entre personas,
lugares, procesos y factores. Al no reconocer la complejidad, podemos limitar la
explicacidén e impacto en el rendimiento, cuando se abordan problemas y entrenamiento
desde perspectivas discretas como «un problema médico», en comparaciéon con un
problema «nutricional» o «psicolégico».

De hecho, cuando se ve desde el punto de vista de un experto, es dificil eliminar el sesgo
y la perspectiva de esa disciplina de la solucion. Por ejemplo, al considerar el rendimiento
de un corredor de vallas, un fisiélogo puede contemplar que la importancia primordial es
que el deportista genere energia para elevar su centro de masa sobre la valla; el psicélogo
puede enfatizar el enfoque y la mentalidad del deportista para superar la valla; el
biomecénico, la longitud de la zancada, la fuerzay el &ngulo de despegue; el nutricionista,
el combustible que el deportista debe quemar para reducir calorias para competir, y asi
sucesivamente. El punto es que la lente experta puede facilmente coexistir junto con el
rendimiento para aportar, pero no como perspectivas interdisciplinarias.

La evolucién de un trabajo multidisciplinario a uno interdisciplinario podria describirse
como la busqueda de una colaboracion que quiere combinar la experiencia y la ciencia
en un plan integrado (Choi y Pak, 2006). El trabajo en equipo que involucra multiples
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disciplinas se enfatiza cada vez mas en la atencion médica, asi como en el dmbito
deportivo, creando muchas capas de complejidad, muchas de las cuales coinciden
apropiadamente con la complejidad de lograr un rendimiento 6ptimo y los objetivos
mencionados que muchas organizaciones deportivas estan buscando.

Vaughan et al. (2019) explican que los problemas altamente complejos, con desafios muy
impredecibles, a menudo se abordan y se investigan mejor con enfoques
interrelacionados y transdisciplinarios aln mas evolucionados. Choi y Pak (2006)
describen esta evolucion como esquemas holisticos que analizan la dindamica de sistemas
completos, donde cada experto en una materia establece perspectivas y temas comunes
gue trascienden los que son estandar individualmente, hacia el reconocimiento del
conjunto.

(Por qué es relevante comunicar datos dentro de un equipo deportivo? Los patrones de
comunicacién observados en un equipo que trabaja de manera multidisciplinaria seran
diferentes a los de un equipo que trabaja de manera transdisciplinaria. Por ejemplo, el
nivel de comodidad que un nutricionista puede tener al preguntar a un miembro del
personal médico sobre el movimiento en un escenario dado puede ser muy diferente, por
lo que las suposiciones e incluso el grado de comunicacién entre las partes podrian ser
de gran impacto. En ocasiones, el enfoque multidisciplinario puede no tener en cuenta
algunos de los efectos de interaccion posibles, donde un enfoque transdisciplinario
podria revelar una mayor oportunidad para integrar a la persona completa en la
intervencion vy, por lo tanto, crear una posibilidad de soluciones que no ocurririan dentro
de un enfoque y perspectiva de una sola disciplina. Cambiar y evolucionar entre etapasy
enfoques seguird siendo objeto de discusion con la gestién del cambio, y en si mismo
puede ser un tema complejo y desordenado.

1.1.3 La diferencia entre la practica basada en la evidencia y la
practica informada por la evidencia: prediccidony articulacion de
la confianza, el error y por qué esto es importante

Para cualquier cientifico del deporte, obtener la mejor calidad de informacién para tomar
decisiones es uno de los objetivos mas deseados. El estandar de oro es el conocimiento
extraido a través de un protocolo robusto de ciencias del deporte (Martin, 2019), como
estudios clinicos doble ciego controlados en laboratorio, donde los resultados de los
experimentos y estudios se publican en documentos revisados por pares, lo que resulta
en investigacion basada en evidencia. Sin embargo, en el rendimiento deportivo, eso no
es realista ni efectivo. Normalmente, la poblacion de deportistas es excepcional vy los
resultados no siempre son transferibles a promedios y a la poblacién en general.
También, existe una consideracion de ventaja competitiva, lo que a menudo significa que
esperar los procesos académicos robustos y que consumen mucho tiempo es impractico
cuando la naturaleza dindmica de una temporada demanda resultados accionables que

4



se implementen de manera rapida vy eficiente. Por otro lado, la practica informada por la
evidencia implica utilizar la mejor investigacién disponible y el conocimiento practico
para guiar el disefio e implementacion de programas. Esto significa que los profesionales
se enriguecen con investigaciones anteriores, pero no se limitan a ellas (Epstein, 2009).
Como indica la grafica a continuacién, la practica informada por la evidencia puede
adaptarse y ajustarse a las necesidades y al contexto relevantes para utilizar evidencia
de multiples fuentes de investigacion, experiencia y conocimiento con el fin de crear
soluciones adaptables a problemas del mundo real.

Figura 2. Practica informada por la evidencia
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Fuente: Holmes et al., 2021, https://|lc.cx/ZEORiw
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Skills and knowledge from proactive Habilidades y conocimiento de la practica
Evidence-informed practice Practica informada por la evidencia
Experience Experiencia

Views of people accessing services, | Preferencias y puntos de vista de las
families and carers. partes interesadas

Este es un concepto importante, porque existe un sesgo hacia la informacién accionable
en lugar de lo puramente tedrico. La velocidad de aplicacion es fundamental, por lo tanto,
esperar publicaciones o investigaciones no seria una forma eficiente de llevar a cabo la
practica, aunque buscar mecanismos de validacién y retroalimentacion aumenta la
confianza o el nivel de inversion segun la decision.

1.1.4 Toma de decisiones


https://lc.cx/ZEORiw

Consideremos el escenario en el que el gerente general (GM, por sus siglas en inglés) de
una franquicia de Grandes Ligas de Béisbol tendria que evaluar el riesgo relativo de
seleccionar jugadores amateurs en el draft de cazatalentos. En la primera seleccidn, el
numero uno por $ 8.4 millones, en comparacién con $ 2.0 millones en la segunda
seleccion, en comparacion con $149 500 en la décima vy Ultima seleccién (BA Staff, 2021).
La confianza de quien toma decisiones podria ser muy diferente entre cada una de esas
selecciones; sin embargo, las implicaciones a largo plazo de seleccionar a un jugador de
la liga mayor que contribuira en el futuro, en comparacion con un jugador que resulta ser
un fracaso y ni siquiera llega a la lista, pueden ser de cientos de millones de délares, el
éxito organizativo a largo plazo vy, en ultima instancia, el trabajo de quien toma
decisiones. Se espera el error y la prediccion, sin embargo, los margenes de error y la
confianza estdn intrinsecamente vinculados a los intereses en juego vy los tipos de
decisiones que se estan tomando. Este contexto es importante y, por lo tanto, es un acto
de equilibrio entre la eficacia y utilidad de la informacion frente a la pura validez.

Tan significativo como poder adquirir talento es la capacidad de tener confianza y
precision de la informacién para también poder decidir no adquirir a un jugador. En lugar
de simplemente no decidir, decidir que el riesgo no vale la inversion es igual de valioso,
quizas incluso mas que correr un riesgo demasiado alto para el modelo de toma de
decisiones o para quien toma las decisiones. O la claridad de que la informacién
disponible no es buena y que el riesgo de hacer (o no hacer) la adquisicién no lo vale. En
estos escenarios, la precisiéon con la que se presenta la informacién para que quienes
toman las decisiones puedan evaluar claramente los beneficios y riesgos es valiosa para
el proceso. Si se hace como un proceso sistematico, también pueden producirse bucles
de retroalimentacién y aprendizaje para determinar la eficacia y precision de estas
decisiones, para seguir mejorando y siendo mas efectivos en estas decisiones también.

Unidad 1.2 Un mundo complejo de seres
humanos, comunicacion y confianza

1.2.1 ;Quiénes son los interesados?

Una de las cosas que hacen que el entorno del deporte profesional sea desafiante es la
cantidad de diferentes interesados involucrados; todos contribuyendo a la informacién y
aspectos de la toma de decisiones. Por ejemplo, una progresién de retorno al juego (RTP,
por sus siglas en inglés) puede parecer una decisiéon puramente médica; sin embargo, las
implicaciones para las alineaciones del equipo, la estrategia del equipo, los movimientos
subsiguientes de la plantilla y las implicaciones para el estado contractual de varios otros
jugadores en una plantilla pueden suceder como resultado directo. Como tal, el gerente
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general, el cuerpo técnico, los analistas, el personal de apoyo al rendimiento no médicoy
otros pueden esperar comunicacion y consulta con cualquier movimiento de este tipo.
Mas adelante, en este curso, profundizaremos en algunos de estos principales tipos de
interesados, pero aqui ofrecemos una vista panoramica de como estos roles pueden
interactuar y, en ultima instancia, este es un ecosistema donde cada accién crea una
reaccidn y estas deben entenderse.

1.2.11 Direccion general

En el deporte profesional, las organizaciones tradicionales se dividen en las dreas de
Operaciones y Negocios. La ultima de estas areas alberga todos los aspectos generadores
de ingresos del deporte, desde marketing, patrocinio, venta de entradas, merchandising,
relaciones publicas y todas las estructuras de apoyo de cara hacia afuera. El lado de
Operaciones de la organizacion es donde generalmente residen todos los aspectos del
equipo que involucran directamente a los jugadores y la mayoria de los gastos. Desde
entrenadores, analistas, cazatalentos, equipo, hasta el equipo de rendimiento vy, por
supuesto, los activos mas costosos de todos, los jugadores. Sin embargo, la division del
liderazgo del club que toma decisiones, pero no involucra directamente a los jugadores,
se considera la Direccion General.

Esto suele referirse a roles ejecutivos, que se centran en torno al presidente del club o al
gerente general, y a menudo, a los asistentes del gerente general. Los roles de estas
personas difieren mucho de un deporte a otro; sin embargo, los roles suelen centrarse en
negociar contratos de jugadores y entrenadores, seguir las reglas y el cumplimiento de la
liga, y aprovechar el presupuesto y la estrategia de la plantilla del equipo para permitir
que el equipo sea lo mas competitivo posible, bajo la direccién de la propiedad del
equipo. La propiedad puede tener muchas formas, desde corporaciones (por ejemplo,
Rogers Corporation para los Toronto Blue Jays de las Grandes Ligas de Beéisbol) hasta
propiedad de capital publico (por ejemplo, Asociacion Registrada de delegados de
propiedad para el FC Barcelona de La Liga de Futbol en Espafa), grupos de inversion
privada (por ejemplo, el grupo Harris Blitzer Sports & Entertainment para los New Jersey
Devils de la Liga Nacional de Hockey) o un Unico propietario privado (por ejemplo, Stan
Kroenke del Arsenal Football Club en la Liga Premier inglesa). Cada una de estas
diferentes estructuras de propiedad a menudo tiene objetivos o restricciones diferentes
que, en parte, dictan la estrategia, los recursos, la orientacion temporal y la rendicion de
cuentas que impulsan el liderazgo superior de estos clubes, y a menudo, tienen impactos
tangibles en el presupuesto, la contratacién, el despido y la influencia en una
organizacion.

Algunos pueden tener un enfoque de ganar a cualquier costo con presupuestos
significativos y alta rendicién de cuentas y rotacion de personal, mientras que otros
fomentan mucha mas inventiva y enfoque en la cultura y la innovacién para el éxito. Del
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mismo modo, la tolerancia para rearmar una plantilla o equipo que se vuelva demasiado
costoso y no competitivo lleva tiempo, y tanto la propiedad como las bases de fanaticos
pueden ser muy impacientes en el desarrollo de una plantilla joven para estar en una
etapa en la que puedan competir por campeonatos. En los roles de analista o personal de
rendimiento, la presidon para jugar o proteger a jugadores costosos, ademas de la
aprobacién de partidas presupuestarias o miembros adicionales del personal para
cumplir con las expectativas, todo puede estar directamente relacionado con las
personas. Muchas de sus acciones estableceran el tono para la seguridad psicologica del
personal y el empoderamiento para satisfacer las necesidades del equipo.

1.2.1.2 Equipo de rendimiento

Hay una gran cantidad de roles diferentes en la industria del rendimiento, pero el nimero
de personal contratado a tiempo completo, o aquellos en el «equipo de viaje» de una
organizacién, puede diferir mucho entre deportes e incluso entre equipos en el mismo
deporte que tienen diferentes accesos a recursos o enfoques filoséficos. Aqui hay algunos
de los roles mas tipicos que podriamos encontrar en un equipo de rendimiento deportivo
profesional en el entorno deportivo de América del Norte. Tengamos en cuenta que,
especialmente en lo que respecta a las profesiones con licencia y acreditacién, estas
difieren en todo el mundo vy, en particular, los profesionales médicos presentan una
complejidad legal y ética significativa al operar en jurisdicciones y fronteras, ya sean
estatales o internacionales.

> Entrenadores atléticos

En Estados Unidos, la Asociacién Nacional de Entrenadores de Atletismo es una
membresia profesional que reconoce a profesionales capacitados en la prevencién, el
examen, el diagndstico y el tratamiento de lesiones agudas y cronicas y afecciones
médicas, bajo la direccién de un médico o con él. Su Certificacién de Entrenamiento
Atlético (ATC, por sus siglas en inglés) es la credencial que les permite operar a nivel
estataly en todo el pais, y cuyo rol a menudo es requerido por las ligas profesionales para
estar presente en juegos y practicas, para brindar atencién médica directa. Incluso, a
algunos se les otorga el derecho a recibir beneficios de jubilacién emitidos para algunas
ligas profesionales otorgados a jugadores y entrenadores acreditados que sirven en el
equipo titular. Histéricamente, este también ha sido el papel vy la relacion principal del
equipo de rendimiento vy, tal vez mas que nadie, los ATC han visto cémo su estatus, rol e
importancia cambian a medida que se han agregado mas especialidades (por ejemplo,
ciencias del deporte, fisioterapia) a los equipos de rendimiento.

> Fisioterapeutas



La fisioterapia es reconocida por una licencia de fisioterapia (PT, por sus siglas en inglés)
y una educacion tanto a nivel de maestria (MPT, por sus siglas en inglés) como de
doctorado (DPT, por sus siglas en inglés) Si bien tradicionalmente se enfoca mas en la
clinica y en la rehabilitacién, hay cada vez mas opciones para los PT capacitados en
medicina deportiva, algunos de los cuales también tienen capacitacién, credenciales y
antecedentes de ATC. Ha habido un gran cambio en el deporte profesional en América del
Norte en los ultimos 5-10 afos, donde se emplean mas fisioterapeutas en los equipos
meédicos deportivos; sin embargo, esto no es comun en otras areas del mundo, donde no
existe el modelo de entrenamiento atlético. A menudo, este conjunto de habilidades y
formacion se centra en casos de rehabilitacién mas complejos v a largo plazo; sin
embargo, ese modelo parece seguir evolucionando hacia un papel clave que integra el
movimiento, el fortalecimiento y el acondicionamiento, asi como la atencién médica.
También es cada vez mas comun que los fisioterapeutas sean asignados a roles de
director médico o director de rendimiento, quienes integran la prestacion de servicios en
el continuo de atencién.

Terapeutas de masajes

La terapia de masajes es otra profesion con licencia en Estados Unidos, regida por la
Asociacion Estadounidense de Terapia de Masajes (AMTA, por sus siglas en inglés).
Realizan licenciaturas, certificaciones de junta, educacién y capacitacién con una escuela
acreditaday una membresia profesional continua. En el nivel élite del deporte profesional,
un terapeuta de masajes esta incorporado en el equipo de viaje para ofrecer recuperacion
y mantenimiento de tejidos blandos cuando el equipo esta de viaje, asi como en casa
durante la temporada. Normalmente, se reportan al entrenador atlético principal, pero
varian en su nivel de participaciéon e integracion con el resto del equipo de rendimiento.

Médico del equipo

Los médicos del equipo varian ampliamente en su integracion y estructura en el deporte
profesional en América del Norte. Tradicionalmente, los cirujanos ortopédicos han
desempefado el papel de liderazgo mas significativo dentro del personal médicoy en la
direccién del grupo de medicina deportiva, donde el rol del médico de atencién primaria
capacitado en medicina deportiva es quizds mas comidnmente visto en Europa. De hecho,
la mayoria de las ligas deportivas exigen que el equipo local tenga un ortopedista y un
médico de atenciéon primaria presentes y disponibles en cada juego. Ademds de realizar
un trabajo agudo y una cobertura durante el juego, a los cirujanos ortopédicos se les
consulta en casos de lesiones, diagndsticos, referencias y en la evaluacion del riesgo de
agentes libres o adquisiciones comerciales, al revisar los expedientes médicos de los
jugadores como parte de la negociacion de adquisicion. Muy pocos de estos médicos son
miembros de tiempo completo del personal y en su lugar trabajan en un hospital o en un
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entorno privado, y estan disponibles en cualguier momento para el equipo al que estan
contratados. De hecho, la disponibilidad y los riesgos financieros y profesionales
extremadamente altos que implica el trabajo de estas personas hacen que este sea un
papel critico y altamente influyente.

Entrenador de fuerza y acondicionamiento fisico

Los entrenadores de fuerza y acondicionamiento fisico son profesionales que han tenido
un lugar importante, junto con los ATC y entrenadores. Proporcionan el entrenamiento
fisicoy el desarrollo de los jugadores y a menudo han servido como expertos en nutricion,
suplementos, innovacion y uso de tecnologia, y entrenamiento de habilidades mentales
en un Unico rol. A medida que los equipos de rendimiento han crecido y se ha afadido la
complejidad y profundidad de la ciencia del deporte, los entrenadores de fuerza vy
acondicionamiento fisico han tenido, posiblemente, el mayor incremento en sus roles,
con la menor cantidad de apoyo u orientacion. Sus responsabilidades vy
profesionalizacién han aumentado en la Ultima década y han hecho que este rol sea
importante en el equilibrio del equipo de rendimiento v la relacién con la medicina vy la
salud, junto con la optimizacién del rendimiento.

Nutricionista

Gestionar la logisticay el presupuesto del servicio de alimentos, la comodidad y el aspecto
social de la comida v la bebida para el personal vy los jugadores, asi como el impacto
nutricional del suministro y la recuperacion, es un papel significativo que no ha tenido un
apoyo en muchos entornos deportivos hasta hace poco. Supervisan el servicio de
alimentos y la consultoria nutricional en todo el continuo de atencién.

Chef del equipo

Con la creciente especializaciéon y la adicion de nutricionistas para apoyar a los equipos,
estas personas rara vez son las que proporcionan las comidas. Este papel se aplica a los
chefs del equipo v, si bien solo muy pocos también tienen una licencia en nutricién, con
mayor frecuencia estos individuos trabajan junto con los nutricionistas para proporcionar
comidas a los jugadores y el personal. Esta relacion es importante y a menudo hay una
dindmica desafiante de proporcionar alimentos nutritivos vy, a la vez, algo apetitosos y
populares entre las personas que lo consumen. En los niveles de éljte, la calidad de la
comida es alta y costosa, y la logistica de las comidas antes y después del juego o las
opciones de comida en lugares inhoéspitos durante los viajes significa que algunos
equipos solo tienen chefs en su sede local o simplemente tercerizan la comida a servicios
de catering u otros proveedores.
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> Psicologo del deporte

El panorama de la psicologia del deporte es extremadamente complejo. De hecho, el
término «psicologia» esta protegido de manera similar al de «nutricionista», en América
del Norte. El continuo de atencién vy las ofertas en el espacio psicolégico son amplios y
pueden necesitar una explicacion mas profunda. Para ayudar a definir este alcance vy
panorama, hay un modelo para articular algunas de las diferencias importantes y el
contexto que es beneficioso entender (ver figura 3).

La salud mental abarca un continuo, con el florecimiento en un extremo, conocido como
bienestar mental, y la enfermedad mental que puede alterar el funcionamiento vy el
rendimiento de una persona en el otro extremo. La relacion entre la salud y el
rendimiento, asi como el continuo de enfermedad a bienestar, se representa en el modelo
de la figura 3. Es fundamental tener en cuenta que el rendimiento mental de un individuo
puede no estar correlacionado con su bienestar mental o enfermedad. De hecho, un
deportista puede tener problemas en la vida, pero un buen rendimiento. En este caso,
podrian beneficiarse especificamente de un proveedor de salud mental con licencia y
capacitado para ayudar a alguien a manejar su salud.

Figura 3. Continuo de salud mental y rendimiento

* Psiquiatra
« Consejero de salud mental Coach de vida
* Psicologo de orientacion

« Consultor certificado en rendimiento mental
Psicélogo del deporte » Consultor (CMPC, por sus siglas en inglés)
* Coach de habilidades mentales

Rendimiento

Fuente: elaboracion propia.

Health Salud

Psychiatrist Psiquiatra

Mental health counsellor Consejero de salud mental
Counselling psychologist Psicélogo de orientacion
Life coach Coach de vida
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Illness Enfermedad

Wellness Bienestar

Sport psychologist Psicélogo del deporte

Certified mental performance Consultor certificado en rendimiento

Consultant (CMPC) mental

Mental skills coach Consultor (CMPC, por sus siglas en inglés)
Coach de habilidades mentales

Performance Rendimiento

Algunos profesionales estan licenciados y capacitados para practicar en el ambito de la
salud, y mas especificamente dentro del ambito de la enfermedad mental, mientras que
otras personas no licenciadas pueden estar mas preparadas para tratar aspectos del
bienestar y el rendimiento mental. Este es un modelo bastante comun en todo el mundo.
La existencia de individuos con formacion hibrida a menudo es menos comun; sin
embargo, reconocer el alcance de un profesional y como encaja en la practica y las
necesidades de la organizacién es de suma importancia. Muchos de estos individuos son
contratados a tiempo parcial, pero las ligas profesionales ahora requieren roles mas
dedicados vy, a partir de 2022, por ejemplo, las ligas mayores de béisbol emplean a mas
de 70 entrenadores de habilidades mentales a tiempo completo en sus 30
organizaciones.

Cientifico del deporte

El rol del cientifico del deporte y el rol del analista de rendimiento se discuten en
profundidad en el primer curso, por lo que, en el contexto mas simple en relacién con
otros miembros del personal de rendimiento en esta conversacion de partes interesadas,
vale la pena resaltar que su papel es recopilar, organizar, analizar e interpretar los datos,
y luego integrarlos desde multiples disciplinas. Es una dimensién Unica, ya que los demas
miembros del personal pueden estar en primera linea de recoleccion o discusidn experta,
sin embargo, el cientifico del deporte es quien a menudo une gran parte de esta
informacion.

1.2.1.3 Entrenadores y jugadores

Dedicaremos mas tiempo a enfocarnos en las necesidades intrincadas vy los casos de los
jugadores y entrenadores dentro de este modulo, pero vale la pena recordar que, si bien
el equipo de apoyo es importante, en ultima instancia, el papel del jugador es el mas
critico de todos. La influencia directa mas grande en el jugador también serd la relacion
con el entrenador. Si hay una ruptura en la comunicacién con cualquiera de estas
relaciones, el potencial para influir en decisiones o tener un impacto significativo en el
rendimiento sera grave.
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En el caso del jugador, existe la posibilidad de problemas de confianza significativos, que,
a veces, son perpetuados por el interés propio vy la falta de confianza a través de un
agente, o incluso asociaciones de jugadores que pueden fomentar el secretismo vy la falta
de intercambio de informacién por el bien de la negociacioén y el estado contractual. De
hecho, la asociacion de jugadores quiere proteger los intereses de los jugadores y evitar
que las organizaciones puedan utilizar datos o informacion que impidan la capacidad de
un jugador para hacer su trabajo y tener un ingreso. Ya sea que haya un aspecto
estratégico en las decisiones de nombrar a un jugador en una alineacion o plantilla, el
temor de que la gestion de la carga de trabajo se utilice para recuperar a un jugador, pero
también para limitar su capacidad de ganar dinero o perjudicar sus estadisticas, lo que
podria afectar su potencial de ganancias. Esto crea un antagonismo de interés propio,
incluso si la perspectiva de la organizacion es utilizar estas decisiones para mantener la
salud de un jugador y ayudarlo a estar mejor preparado para jugar a niveles éptimos.

1.2.2 Reconocer la resistencia al cambio frente a la educaciéon y el
desarrollo de habilidades

Ahora gue hemos entendido el contexto y las perspectivas de diferentes partes
interesadas en el equipo, quizas sea mas claro que la comunicacién no se trata solo de
tomar informacién y proporcionarla a las partes interesadas clave, sino también de
comprender la mentalidad de estas. Los modelos mentales pueden ser una forma efectiva
de comprender conceptos generalizables y permitirnos, como comunicadores, adaptar
principios a contextos y situaciones especificas en las que nos encontraremos al trabajar
en deportes profesionales. Comunicar datos a las partes interesadas puede ser complejo
en el mejor de los casos, pero quizas el mayor impacto de todos sea entender también el
cambio de comportamiento y cémo se puede superar el miedo, o incluso la falta de
comprension basica en torno a los datos, a través de una comunicacion habil vy
deliberada.

Un ejemplo de esta complejidad provino de una experiencia personal con un entrenador
de fuerza y acondicionamiento fisico que fue alentado y se le proporciond acceso a
multiples formas de tecnologia para establecer marcadores objetivos para la progresion
de regreso al juego (RTP) de un jugador de béisbol. Este entrenador constantemente
rechazaba usar esta tecnologia y no cumplié con los informes en los plazos solicitados.
Todas las discusiones y reacciones iniciales parecian ser parte de una mentalidad fija y
una falta de voluntad para usar opciones tecnoldgicas; sin embargo, pronto descubrimos
que la falta de apoyo y orientacion en el uso de esta tecnologia provenia de una falta de
comprension, educacion y confianza.
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Sus suposiciones implicaban que necesitaba méas capacitacion y orientacion en el uso de
la tecnologia, asi como una comprensién clara de por qué esto era importante para seguir
un proceso mas consistente como organizacion. Se trataba menos de resistencia y mas
de escasez, lo que requeria un compromiso organizacional mas grande para respaldary
ayudar a esa persona. Estas discrepancias en las suposiciones en torno a la comunicacién
pueden crear animosidad y problemas significativos que podrian haberse evitado
facilmente. Para resolver este tipo de situaciones, se necesitan atributos como el tiempo,
la paciencia y las habilidades blandas, asi como la comprension de conceptos basicos de
cambio de comportamiento. La comunicacién puede ayudarnos a abordar y manejar este
tipo de situaciones. Este curso te proporcionara herramientas practicas para mejorar tus
habilidades de liderazgo y comunicacion.

1.2.3 Uso de modelos para reconocer a tu audiencia y ajustar el enfoque

Los siguientes modelos tienen como objetivo compartir conceptos importantes sobre |a
comprension de nuestra audiencia vy la capacidad de dirigir el mensaje para que sea mas
efectivo.

1.2.3.1 Mentalidad de crecimiento vs. mentalidad fija

Carol Dweck (2008) realiz6 investigaciones fundamentales en psicologia del desarrollo y
proporciono evidencia para respaldar un tipo de mentalidad que producia una diferencia
significativa en la capacidad de aprender y mejorar con el tiempo. Se identificéd una
mentalidad fija como aquella en la que las personas creian que los rasgos eran en su
mayoria heredados o estaticos por naturaleza. Mientras que otro enfoque veia las
cualidades como mas flexibles y dindmicas, lo que ella denomind una mentalidad de
crecimiento. Con el objetivo de comunicarse de manera efectiva y trabajar con partes
interesadas clave en la analitica deportiva, es fundamental reconocer que no solo el
talento, que se considera un atributo fijo, sino que también la apertura de las personas a
nuevas ideas, conceptos y formas de trabajar puede verse muy afectada por tener una
mentalidad fija o de crecimiento. Como se describe en la figura 4, enfrentar amenazas
(por ejemplo, estar equivocado acerca de una decision), obstaculos (por ejemplo,
cantidad de tiempo de practica con los jugadores), esfuerzo (por ejemplo, percepcién de
gue el talento es mas importante que el trabajo), criticas (por ejemplo, el miedo a perder
el trabajo), y ver el éxito de los demas (por ejemplo, el miedo a perder el trabajo frente a
alguien con experiencia diferente o mejor que la nuestra), son todas areas donde una
mentalidad fija puede entrar en conflicto directamente con una perspectiva de
crecimiento, que abraza el enfoque dindmico, cambiante y de desarrollo que una
mentalidad de crecimiento puede proporcionar.

Figura 4. Las dos mentalidades. Fija vs. de crecimiento
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En el contexto de la analitica deportiva y con una representacion de cambio en la forma
tradicional de trabajar en el deporte, no todos recibirdn el cambio como una oportunidad
de crecimiento, sino mas bien como una amenaza para la seguridad laboral. Muchos de
los empleados que no estan orientados al analisis se guian con la frase «si no esta roto,
no lo arregles». Por supuesto, muchos que abarcan esa mentalidad pueden haber tenido
un gran desempefio, haber ganado campeonatos y disfrutado del éxito sin estas
evoluciones, y aprovechan sus logros histéricos como una excusa de que no se necesita
la busqueda de evolucién. Algunos usaran esto como municién para respaldar la idea de
que los nuevos métodos no son necesarios y, de hecho, pueden complicar las cosas,
dificultarlas y disminuir el rendimiento. Encontrar oportunidades para abrazar, celebrary
fomentar una mentalidad de crecimiento puede ser extremadamente fructifero, pero
entender el concepto es esencial. En su ntcleo, la mentalidad de crecimiento se centra en
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la curiosidad y el potencial de cambio con esfuerzo. De hecho, la exposicidon aumentada,
la repeticion a través de la practica deliberada y el aumento resultante en la activacion de
las vias neuronales y la mielinizacion se atribuyen a los mejores bucles de
retroalimentacién y al aumento del desarrollo de habilidades. Mas alla de la adquisicion
real de habilidades, aumentar la curiosidad y la apertura al cambio llevard a grupos mas
dindmicos y adaptables que fomentaran el aprendizaje, la innovacion vy las discusiones y
formas de trabajo colaborativas.

Veamos un ejemplo que podria enfrentar un cientifico del deporte. Imaginemos el
escenario en el que hay una reunién de entrenadores y personal de apoyo para discutir
la idea de usar alguna nueva tecnologia con los jugadores en un juego de pretemporada.
El entrenador principal dice: «no sé si estoy de acuerdo con la idea de usar nueva
tecnologia en nuestros jugadores». Sin querer, rechazar una idea antes de haber
comenzado, ;como podriamos responder?

o Nodecir naday no desafiar al entrenador principal por temor a una respuesta
negativa.

o Hablar y compartir con respeto los pasos que has tomado para mitigar el
riesgo, pero brindar una oportunidad para agregar valor.

o Reconocer que se necesita mas trabajo e inclusién para tomar la mejor
decision para la organizacion.

No hay una respuesta perfecta para esto, pero la mentalidad de crecimiento en su ntcleo
se trata de curiosidad, inclusién de ideas y el deseo de mejorar. Entrar en discusiones
sobre estar en lo correcto o no, a menudo, puede ser contraproducente. Sin embargo,
aprovechar la oportunidad de mejorar y estar alineado en impactos positivos para la
organizacién son estrategias efectivas para lograr el equilibrio y trabajar con —en lugar
de contra— los demas.

1.2.3.2 Etapas del cambio

Prochaska y DiClemente (1983) realizaron un trabajo fundamental en el campo del
cambio de comportamiento y la adiccion, conocido como el modelo transtedrico del
cambio (TTM, por sus siglas en inglés). Pero las implicaciones son mucho mas amplias
que los comportamientos adictivos y también se pueden aplicar a cualquier tipo de
cambio de comportamiento. Lograr que los practicantes, entrenadores, jugadores o
cualquier parte interesada cambie habitos y esté abierto a nueva informacién en un
entorno de alto riesgo puede ser desafiante, por decir lo menos. La conciencia es clave, al
igual que reconocer que no todos estan en el mismo nivel de apertura o disposicién para
ese cambio, puede ser revelador. Este modelo de seis fases no es lineal; de hecho, las
personas pueden (v lo hacen) moverse hacia adelante y hacia atras en este modelo y
pueden recaer y retroceder en cualguier etapa. Como muestra la figura 5, la
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precontemplacién es tipicamente la etapa menos preparada o comprometida, y a veces
es la mas dificil de trabajar, ya que aqui no hay conciencia de la necesidad o el deseo de
cambiar. Simplemente, no forma parte de la visién del mundo o incluso, por definicidn,
algo que aun no se ha contemplado. Trasladando esto al mundo del rendimiento
deportivo, por ejemplo, en lugar de simplemente convencer a alguien en esta etapa de
saltar a una fase de accion, es importante entender las metas a largo plazo por las que el
jugador siente pasion y compartir datos que estén estrechamente relacionados con el
comportamiento deseado. Asi, es mas probable que logre alineacion y curiosidad. En
algunos casos, incluso podriamos considerar que mover a un jugador de una etapa de
precontemplacién a una etapa de contemplacién para comprometerse a probar un plan
nutricional, cuyo objetivo es reducir la grasa corporal, es un cambio de etapa
relativamente exitoso. Incluso, si ese jugador no ha logrado alcanzar su objetivo de
reducir cierta cantidad de grasa corporal, su disposicion para comprometerse con ese
programa ha aumentado vy, por lo tanto, ha dado un pequefio paso hacia el cambio.

Figura 5. Etapas del cambio

Stages of change
ENTER
Pre contemplation Contemplation
No mention of Aware a problem exists but not
changing behaviour committed to change
Termination Preparation
Not tempted to return Intends to take action
toold ways tochange

Relapse
Return to

old ways Maintenance Action

Is sustaining changes and |s executing a plan to
developing new behaviour modify behaviour

Adapted from Prochaska and DiClemente 1983

Fuente: Bates, 2020, https://lc.cx/20NXRZ

Stages of change Etapas del cambio
Enter pre contemplation Entrar a la precontemplacion
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No mention of changing behaviour No se menciona el cambio de
comportamiento

Contemplation Contemplacion

Aware a problem exists but not committed | Se es consciente de que hay un problema,

to change pero no hay compromiso para el cambio

Termination No tempted to return to old | Terminacién. No tentarse a volver a las

ways viejas formas

Preparation Preparacion

Intends to take action to change Tener la intencién de tomar acciones para
el cambio

Relapse Recaida

Return to old ways Volver a las viejas formas

Maintenance Mantenimiento

Is sustaining changes and developing new | Estd  sosteniendo los cambios vy

behaviour desarrollando nuevos comportamientos

Action Accién

Is executing a plan to modify behaviour Estd ejecutando un plan para modificar su
comportamiento

Como ilustra el modelo, el movimiento a través de las fases de preparacion, accién y
mantenimiento deberia mostrar idealmente un progreso hacia comportamientos vy
acciones. La comunicacion y el compromiso con las acciones son integrales, pero es muy
raro que este proceso searapidoy ocurrasin algunainterrupcién o desafio en algun lugar.
Por ejemplo, el jugador que es escéptico acerca de proporcionar datos de monitoreo
diario, debido a preocupaciones de que pueda ser utilizado en su contra para jugar, o que
pueda estar lo suficientemente convencido como para intentarlo y entrar en la etapa de
accion, pero la falta de retroalimentacién sobre sus resultados vy la efectividad de las
pruebas en la toma de decisiones puede reducir su compromiso y probabilidad de
continuar haciéndolo. La conciencia de dénde aterriza el jugador en estas etapas puede
ayudar a dirigir una intervencién para abordar suposiciones y problemas de manera
mucho mas efectiva. Por ejemplo, este jugador puede estar convencido y comprender el
valor de la informacién al pasar por las etapas de precontemplacién, contemplacion y
preparacion, pero simplemente necesita una retroalimentaciéon continua, donde la
frecuencia de las pruebas pueda continuar informando su entrenamiento. Si nos
enfocamos Unicamente en la logistica y no en el porqué de una intervenciéon para un
deportista que se encuentra en la etapa de contemplaciéon, es poco probable que
obtengamos mucha traccién o motivacién de su parte. Hacer preguntas y cuestionar
suposiciones sobre en qué etapa se encuentran en su proceso puede ser muy Util.

1.2.3.3 ADKAR: un modelo aplicado para abordar el cambio de comportamiento

19



El cambio de comportamiento es una de esas cosas que es mas facil decirlo que hacerlo.
Muchas intervenciones y aplicaciones en la ciencia del deporte y el entrenamiento
pueden tener todo el sentido del mundo, pero lograr que el personal, los jugadores o las
personas en general realmente hagan algo es totalmente diferente. Esa puede ser parte
de larazoén por la que se dedica tiempo adicional a discutir no solo la comunicacion, sino
también la psicologia del comportamiento, para que la comunicacion también genere el
comportamiento deseado.

Hiatt (2006) produjo un modelo particularmente efectivo conocido como ADKAR. Como
seveen lafigura 6, este modelo complementa el modelo transtedrico del cambio, aunque
proporciona un enfoque mas directo y practico para comprender la naturaleza de la
capacidad de unindividuo para gestionar realmente el cambio, especialmente en relacion
con el desarrollo de habilidades dentro de un nuevo ambito de conocimiento. Para
analizar esto mas a fondo, usaremos el ejemplo del entrenador de fuerza vy
acondicionamiento fisico que se resistia a usar tecnologia para identificar marcadores
objetivos para unretorno al juego. Su concienciay deseo de cambio resultaron ser fuertes,
aunque fue facil interpretarlo de manera equivocada, al observar la falta de
comportamiento deseado. Sin embargo, al explorar a través de esta lente de
comprension, quedo claro que él creia en el uso de la tecnologia para crear puntos de
referencia mas objetivos. La brecha, en cambio, estaba en su conocimiento y habilidad
para realizar las pruebas y los informes, por lo que estas fueron las areas en las que
necesitaba el apoyo mas directo. Cuando la conciencia de la necesidad y el deseo de
cambio estan en su lugar, el ejercicio para abordar la capacitacién real se convierte en
una tarea mucho mas simple. Sin embargo, la conciencia y el deseo de cambio, como se
refleja en las etapas de precontemplacion y contemplacién, representan un enfoque
diferente que puede requerir estratégicamente mas educacion, sondeo de preguntas y
aumento de la conciencia, con el fin de permitir la progresion a etapas mas avanzadas de
accion.

Figura 6. Modelo ADKAR
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Share information Compartir informacion

Set reasonable targets Establecer objetivos razonables
Empty a suitable governance framework | Establecer un marco de gobernanza
Training the basics adecuado

Start small Entrenar los basicos

Don't do it by stealth Comenzar de a poco

Adjust processes that touch the scrum | No hacerlo de manera oculta

teams Ajustar los procesos que afectan a los

equipos de scrum
Engage a scrum coach identify champions | Involucrar a un entrenador de scrum para

Share scrum experience identificar campeones

Learn from early mistakes Compartir la experiencia del scrum
Aprender rapido de los errores

Enablement zone Zona de capacitacién

Engagement zone Zona de compromiso

Estos tipos de modelos mentales pueden crear marcos para comprender mejor el proceso
de comunicacién, lo que a su vez puede ayudar a aliviar la fricciéon y acelerar la resolucién
de problemas vy la colaboracidon.

Unidad 1.3 Conceptos basicos sobre calidad de
la comunicacidn

En términos simples, la comunicacion es la transmision o intercambio de informacion.
Pero por simple que parezca, es verdaderamente un proceso complejo y dindmico que
implica la transmisién de intercambio de pensamientos, ideas, sentimientos e
informacién a través de vias verbales y no verbales entre personas, cada una con sus
propias experiencias y puntos de vista.

1.3.1 Concepto de mensaje enviado vs. recibido

Todos los dias, miles de millones de mensajes son construidos, enviados, recibidos e
interpretados entre personas. Estos pueden ser conversaciones cara a cara, reuniones a
través de plataformas de video o comunicacién no verbal a través de texto, correo
electrénico, redes sociales, informes escritos o paneles electrénicos, sin mencionar
aquellos transmitidos a través del lenguaje corporal u otras sefales sutiles. Esta idea de
un emisor y un receptor es uno de los modelos mas fundamentales en la investigacion de
la comunicacién.

Figura 7. Modelo de comunicacion de Shannon-Weaver
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En laimagen, es facil ver que el proceso parece simple al principio, pero existe el potencial
obvio de problemas con el ruido y la codificacidon que pueden crear fallas en la
comunicacién. El proceso de codificacion en si mismo puede representar un lugar donde
las experiencias previas, los sesgos y las suposiciones pueden interponerse en el camino
y dar lugar a diferencias significativas entre el mensaje original enviado y el mensaje

recibido.

Imaginemos un escenario en el que un cientifico del deporte y un jugador estdn sentados
al lado del campo de juego, el cuerpo técnico y los jugadores estan haciendo ejercicios;
el gerente general estd parado con el psicélogo del deporte en la linea de banda a pocos
metros de distancia. La cantidad de informacion diferente transmitida al jugador desde
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todas esas fuentes, la interpretacion de cada una de esas entradas, la historia previa, el
contexto y las experiencias que el jugador tiene con esas personas, el nivel de seguridad
que siente el jugador en su situacién y posicion, su nivel de fatiga o su comprensién de
los conceptos que el cientifico del deporte podria estar transmitiendo, todo crea una gran
cantidad de estimulos que se comunican, y todo ocurre simultaneamente. Lo que podria
parecer una conversacion simple para el cientifico del deporte esta cargada de una
complejidad increible, por lo que creemos que el mensaje enviado puede ser
significativamente diferente del mensaje que se esta recibiendo. Elegir el momento, el
lugar, el contexto, la sensibilidad y la disposicién para una conversacion requiere mucha
reflexion y consideracion, de ahi el propésito de este maédulo.

1.3.2 Papel de la conciencia, el momento oportuno y la inteligencia
emocional

Como se describid en el ejemplo anterior, la complejidad en torno a la comunicacién no
es solo una funciéon del entorno y el nUmero de personas involucradas, sino también del
contexto y la inteligencia emocional (Goleman, 1996) de las personas involucradas. Ese
contexto puede incluir el clima motivacional creado por el cuerpo técnico, que es, en gran
medida, orientado al rendimiento en el entorno del deporte profesional, y puede ser muy
diferente después de una serie de derrotas del equipo en comparacion con como se
podria recibir la informacién después de una victoria coémoda.

El modelo de inteligencia emocional (IE) representa un marco simple de cuan bien
alguien se entiende a si mismo, pero también a las demas personas en su entorno. Si hay
una comprension clara y una conciencia de quiénes son, también habra capacidad para
regularse y gestionarse a si mismos para comunicarse de manera efectiva con los demas.
Aungue estas habilidades se pueden desarrollar, no todas las personas son iguales, por
lo que reconocer las fortalezas, areas de crecimiento, asi como los puntos ciegos, puede
serincreiblemente Util para alguien que navega en el entorno del deporte profesional. Un
vestuario profesional, una reunién de entrenadores o una discusion en la direccién
general pueden ser un entorno de alto riesgo y muy implacable, por lo que una mala
interaccién de diez segundos puede causar un dafio irreconciliable a una relacién o una
impresion que impide un mayor acceso o la capacidad de tener impacto. Puede que no
sea justo, pero es un escenario muy realista.

Consideremos un ejemplo de un nuevo miembro del personal que estd ansioso por ser
parte del equipo, pero no es consciente de los roles y normas no escritas, como sentarse
en el asiento de los entrenadores en el autobuls del equipo, servirse primero en una
comida previa al partido o estar en el espacio equivocado en el banco, en una linea de
banda o drea de entrenadores. Estas pueden parecer cosas pequefias, pero pueden ser
sefales culturales de ingenuidad y falta de respeto.
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Esto, a menudo, puede ser un desafio cuando tenemos analistas que se sienten mucho
mas comodos con hojas de calculo y computadoras que con personas, y cuerpo técnico
o jugadores que prefieren las interacciones verbales y personales que leer informes. En
lugar de dejarlo al azar, parece una gran oportunidad para educar mejor y apovar a las
personas con recursos y herramientas proactivos para desarrollar, perfeccionar y
practicar. Por todos los esfuerzos que realizamos para obtener ventajas competitivas, es
sorprendente que en el mundo de la comunicacién y las relaciones dejemos tanto al azar
o la idea de que no podemos cambiar algo, o que es demasiado dificil de hacerlo.
Nuevamente, las intervenciones especificas que conducen a la conciencia y el aumento
de la autoconciencia o las habilidades tangibles para autorregularse mejor o interactuar
con los demds son totalmente alcanzables, al igual que cualquier habilidad que requiere
repeticiones y un plan de accion. Este es quizas un ejemplo arquetipico de un enfoque de
mentalidad fija versus de crecimiento.

Figura 8. Inteligencia emocional

Emotional Intelligence

SELF SOCIAL
Social Awareness
> Self Awareness e abiiity to understand the
RECOGNITION § the ability to recognise and emotional makeup of other
§ understand your moods, and people, skill in treating
Whol am Z emotions, and drives, as well people according to their
as their effect on others emotional reactions
(empathy)
N | Self Management BT F R4
* the ability to control or proficiency in managing
REGULATION | redirect disruptive impulses [ TSR R AT
I | and moods, the propensity to ™ "TTUES TR R
What | do suspend judgement - to think [T T EEEEERTEETEE
before acting rapport

How we handie
How we manage ourselves
relationships

Fuente: Transitional Support, s.f., https://lc.cx/f{RzGIR

Emotional intelligence Inteligencia emocional

Self Yo

Social Social

Recognition—Who Iam Reconocimiento - Quién soy
Regulation —What I do Reconocimiento - Qué hago

25


https://lc.cx/fRzG9R

Awareness

Conciencia

How we manage ourselves

Cémo nos manejamos

How we handle relationships

Cémo manejamos las relaciones

Self-Awareness

the ability to recognise and
understand your moods, and
emotions, and drives, as well
as their effect on others

Autoconciencia

La capacidad de reconocer y entender
nuestros estados de dnimos y emociones
e impulsos y también el efecto que tienen
en los demas

Self-Management

the ability to control or
redirect disruptive impulses
and moods, the propensity to
suspend judgement - to think
before acting

Autogestion

La capacidad de controlar o redireccionar
impulsos disruptivos y estados de animo,
estar dispuesto a suspender los juicios —
pensar antes de actuar

Social Awareness

the ability to understand the
emotional makeup of other
people, skill in treating
people according to their
emotional reactions
(empathy)

Conciencia social

La capacidad de entender la composicién
emocional de los demas, habilidad para
tratar a las personas de acuerdo con sus
reacciones emocionales (empatia)

Social Skills

proficiency in managing
relationships and building
networks an ability to find

common ground and build rapport

Habilidades sociales

Dominio en la gestidn de relaciones vy la
construccién de redes habilidad para
encontrar puntos en comun y generar
entendimiento

Unidad 1.4 Conceptos clave en torno a la
importancia y el papel de la confianza v la

seguridad psicologica

Un concepto critico que puede ser particularmente dificil en el entorno del deporte
profesional es la seguridad psicolégica. El temor al fracaso vy la posibilidad real de ser
despedido o de no recibir la renovaciéon de un contrato pueden crear una falta
significativa de confianza y seguridad, que puede impactar en una amplia variedad de

factores dignos de tener en cuenta.

Sinos preguntamos qué tan impactante puede ser la seguridad psicolégica, simplemente
realizar una rdpida investigacion sobre la comprensién de los equipos efectivos arrojara
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numerosos resultados que apuntan a la seguridad psicolégica como el factor nimero uno
que contribuye a la confianza, la efectividad y el rendimiento (Rozovsky, 2015). La
investigacién ha demostrado que, cuando la seguridad psicoldgica es mucha, es mas
probable que el individuo aproveche el poder de diversas ideas. Ademas, al sentirse
seguros, es menos probable que las personas culpen a otrosy, si tienen menos miedo de
que su trabajo esté en peligro, es mas probable que admitan errores en un esfuerzo por
aprendery compartir con otros para que el equipo mejore, sin que esto suponga un riesgo
para ellos mismos. Si bien ganary el clima motivacional orientado al rendimiento de una
organizacién deportiva profesional son factores importantes para el éxito, las
consecuencias no deseadas de contratos de un afio, terminaciones basadas en los
resultados del equipo, comentarios ambiguos vy falta de roles y alcances claros, pueden
crear un entorno que disminuye la sensacion de seguridad en lugar de aumentarla.

1.4.1 Definicion de confianza y consideracidon de implicaciones en torno a
la comunicacion

La confianza puede definirse, en Ultima instancia, como la creencia en la confiabilidad o
fortaleza de algo. Las relaciones son fundamentales para la efectividad de la
comunicacién y, como tal, la confianza es el recurso central que determina cudn efectiva
es la fortaleza o confiabilidad de esa comunicacion entre las personas. Especialmente
cuando algo sale mal, es importante saber si hay suficiente confianza para gestionar y
continuar trabajando a través de desafios. Un modelo Util para entender este concepto se
comparte a continuacion, y diferencia entre caracter y competencia. Esto es importante,
porgue una violacién o falta de confianza en uno de estos aspectos no significa lo mismo
cuando se trata del otro.

Siun jugador puede confiar en la competencia de un cientifico del deporte o la capacidad
de los entrenadores, es decir, en su capacidad, habilidades para generar resultados, si
existen dudas sobre el caracter del miembro del personal, especificamente su intencién
o integridad, es probable que la relacidn esté limitada. Esto no significa que el jugador no
se comprometera con un plan de accién y cumplird con su trabajo, pero puede reducir el
impacto y la eficacia de su labor. Por otro lado, una confianza sélida en todos estos
aspectos puede fortalecer un vinculo o relacién. Permite mejores bucles de
retroalimentacion, verificacién de la comprensién, percepcion y colaboracién, asi como
la resolucién de problemas. Como se describido anteriormente, los malentendidos,
especialmente en un entorno con baja seguridad psicoldgica, pueden llevar a una baja
confianza, sin que sea culpa de nadie. Un ejemplo podria incluir malinterpretaciones
sobre laintencién que un cientifico del deporte podria tener al recopilar informacion, pero
cuando este muestra un genuino interés por el jugador y pregunta sobre su familia y
factores completamente no relacionados con el trabajo, se permite generar un gran
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respetoy confianza, yaque se ve aljugador como un ser humano y no solo como un activo
o sujeto de experimentacion.

Figura 9. 13 comportamientos de lideres de alta confianza

13 behaviours of high trust leaders

13: Extend trust

12: Keep commitments

11: Listen first

10: Practice accountability
9: Clarnfy expectations

- Confront reality

8
7: Get better
6: Deliver results

- Show loyalty
- Right wrongs

3: Create transparency

Demonstrate respect

- Talk straight

O{ scopeVISION

Fuente: Scope Vision, 2022, https://lc.cx/hn2KQ3

Character Caracter

Competence Capacidad

Results Resultados

Capabilities Capacidades

Intent Intencidn

Integrity Integridad

Character and competence-based | Comportamientos basados en el caracter
behaviours y la capacidad

Extend trust
Keep commitments
Listen first

Confianza extendida
Mantener compromisos
Escuchar primero

Competence-based be

haviours

Comportamiento basado en la capacidad

Practice accountability
Clarify expectations
Confront reality

Practicar la responsabilidad
Aclarar expectativas
Enfrentar la realidad
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Get better Mejorarse

Deliver results Entregar resultados

Character-based behaviours Comportamiento basado en el caracter
Show loyalty Mostrar lealtad

Right wrongs Corregir errores

Create transparency Crear transparencia

Demonstrate respect Demostrar respeto

Talk straight Hablar claro

Covey y Merrill (2006) extendieron el modelo de confianza para incluir comportamientos
asociados con cada uno de estos dominios de caracter y capacidad, como se enumeran
en el modelo anterior. El ejemplo de mostrar interés en el jugador como ser humano
podria considerarse una muestra de respeto (comportamiento 2), ademas de escuchar
primero (comportamiento 11). Utilizar estos principios para navegar la confianza como un
valor fundamental puede ser muy Util para no hacer suposiciones y buscar una relacién
con el interesado como un miembro valioso de la relacién, que tiene que tomar sus
propias decisiones, en lugar de buscar una asociacion con ellos. Solicitar su participacion
en esa relacion y convertirlos en un interesado activo es una parte clave de ese proceso
de construcciéon de relaciones. Lamentablemente, este es un proceso que puede llevar
afios en crearse, pero que se puede perder en segundos, por o que reconocer que es un
proceso delicado e importante, es un principio esencial.

1.4.2 Implicaciones adicionales entorno a la privacidad y las expectativas
sobre los datos

Al hablar de datos, es importante tener una perspectiva y conciencia sobre las normas de
privacidad de datos en el deporte profesional. En los Estados Unidos, la Ley HIPAA (Ley
de Portabilidad y Responsabilidad del Seguro Médico, por sus siglas en inglés) fue
promulgada en 1996 para proteger la informacion sensible sobre salud del paciente vy
evitar su divulgacién sin el consentimiento o el conocimiento del paciente. Los deportistas
profesionales, que son empleados remunerados para realizar actividades fisicas, también
estan protegidos por esta misma ley. Dado que las lesiones son parte del deporte, pero
también constituyen lesiones relacionadas con el trabajo, sujetas a responsabilidad
organizacional, las asociaciones de jugadoresy las ligas profesionales acuerdan términos
para exenciones de HIPAA, que permiten compartir informacién dentro de una
organizacién, tipicamente con roles designados y personas que estan nombradas en
documentos legales proporcionados a los jugadores para que los firmen, una vez que
hayan realizado sus exdmenes fisicos de ingreso cada temporada.

Esto permite, por ejemplo, que el personal médico envie informes de lesiones a los
miembros del personal de la direccién general, entrenadores y otros que estén
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autorizados y que hayan sido nombrados en esta exencién. Donde esto puede volverse
complicado es en la definicion y extensién de lo que se considera informacién médica en
comparacion con informacion relacionada con la salud. Por ejemplo, (se considera el
peso corporal como informacién de salud? ;Qué pasa con el monitoreo diario? ;Una
prueba de salto en una plataforma de fuerza? ;Y la gravedad especifica de la orina (GEQ)?
Ciertamente, estas mediciones son voluntarias para los jugadores, pero la distribucion y
comunicaciéon de esta informacion es mucho mas compleja y debe discutirse en
protocolos delineados antes de la recoleccidn. Frecuentemente, también es necesario que
las asociaciones de jugadores aprueben cualquier accion antes de que se tome. El
alcance, la eficacia y la capacidad de recopilar con mayor facilidad los datos biométricos
del atleta (DBA) solo se volveran mas prevalentes, pero el sistema legal y el mundo
deportivo estan tratando de entender las ramificacionesy problemas involucrados, lo que
convierte esto en un area gris y muy sensible.

Las normas de privacidad de datos son un drea compleja e importante del derecho, que
ha cobrado relevancia desde la proliferacion de la tecnologia movil en la sociedad. Lo
mismo ocurre en el deporte, con algunas capas adicionales de consideracién. Los
deportistas y los equipos estan entre los que mas intercambian datos personales con
proveedores externos. Cuando se trata de principios clave de los derechos que todos
tienen, y que, a menudo, se enumeran en los requisitos compartidos por las asociaciones
de jugadores vy sus respectivos acuerdos colectivos (que pueden variar segun el deporte
y la liga), estos incluyen:

e derecho asaber qué informacion personal se estd recopilando sobre ellos;
e derecho asaber sisuinformacién personal se vende o divulgay a quién;

e derecho a negarse a la venta de informacion personal;

e derecho a acceder a su informacion personal;

e derecho a igualdad de servicio y precio, incluso si ejercen sus derechos de
privacidad.

Esperamos que este panorama siga cambiando constantemente, pero familiarizarse con
las regulaciones de la industria en la que trabajamos es fundamental para no exponer a
los deportistas, a nosotros mismos, ni a la organizacion a conductas incorrectas. También,
esimportante contar con practicas legalesy éticas para crear politicas en torno al proceso
mediante el cual recopilamos, utilizamos, almacenamos, analizamos y comunicamos
informacion especifica del jugador, ya sea que la consideremos sensible o no. Al tratar
toda esa informacion como sensible, es mas probable que desarrollemos confianza y
respeto por su tiempo y cooperacion; sin embargo, también es significativo considerar el
aspecto de la toma de decisiones, al poder utilizar dicha informacién para informar
decisiones que no siempre beneficiaran directamente al deportista. Abordar estos
pensamientos y conversaciones de manera proactiva y anticipada siempre serd mas
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beneficioso que trabajar de manera reactiva para controlar una situacion dafada vy
potencialmente peligrosa, legal o costosa.

1.4.3 Narracion basada en datos: precauciones y pautas para transmitir
informacion

Involucrar a las partesinteresadas con datos puede ser un proceso desafiante. Entre ideas
viejas, abstractas y complejas, la traduccion de datos a veces puede ser como si las
personas intentaran tener una conversacion en idiomas completamente diferentes, sin
entender lo que el otro esta diciendo. Ya sea literalmente un jugador que habla espafiol y
un cientifico del deporte que solo habla inglés, o el artista metaforico hablando con un
matematico, mucho puede perderse en la traduccion y dejar a cada persona igualmente
frustrada. Sin embargo, la narracién es un lenguaje universal y, cuando se realiza en el
ambito de dar vida a los datos, puede ser increiblemente poderosa. Bosch y Tran (2021
citado en Glatch, 2020) recomiendan la pirdmide de Freytag para transmitir historias con
datos, a lo largo de cinco partes principales.

Tabla 1. Las 5 fases de la piramide de Freytag

Las 5 fases de | Ejemplo
Freytag

(i) Introduccidn Presentar los personajes y caracteristicas principales

(i) | Accion ascendente | Identificar el desafio o mision

(iii) | Climax o conflicto | ¢(Cudles son las amenazas que pueden evitar que cumplamos el

desafio?
(iv) | Accion ¢Qué dice la informacién que sucedié después?
descendente
(v) | Resolucién ¢Qué intervenciones y acciones pueden ayudar a los personajes a

salvar el dia?

Fuente: elaboracién propia

Si bien la narracion puede ayudar a que los datos tengan sentido y brindar perspectiva a
las partes interesadas sobre en qué prestar atenciéon y proporcionar un comienzo, un
desarrollo y un final, es importante mantener la integridad y la honestidad en el trabajoy
no simplemente contar fabulas. Evitemos definir la narrativa antes de examinary analizar
los datos, especialmente cuando el sesgo de confirmacidon pueda estar en juego, sobre
todo, para una decisién que ya se ha tomado. Reconocer y describir interpretaciones y
alternativas a la historia que se cuenta cuando podrian existir multiples versiones
también es fundamental. Si bien una historia puede transmitir mucho mas que
simplemente compartir hechos, es importante mantener la perspectiva y la esencia del
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proceso vy la practica cientifica en mente. Pero recordemos que la comunicacién vy la
narracion involucran a la audiencia como parte de un didlogo, por lo tanto, es importante
brindar oportunidades para que la audiencia explore y verifiqgue la comprension a través
de preguntas.

1.4.4 Plataformas de comunicacion

Gran parte de la discusién y el esquema de la comunicacién hasta ahora se ha centrado
mucho en el porqué y el como, pero seria un error no hablar sobre las diversas
plataformas y qué canales de comunicacion se utilizan, y las implicaciones o
consideraciones para algunos de estos. Si bien esto es mas un resumen que un enfoque
en profundidad, los mdédulos posteriores, con diferentes partes interesadas, brindaran
mayor informacién de las implicaciones especificas y consideraciones particulares sobre
qué hacery qué no hacer.

El modelo que se presenta a continuacién diferencia el estilo y el propdsito de la
comunicacién en relacion con los propios canales. Si se eligen procesos formales o
informales, gran parte de la justificacion puede depender de las dreas ya mencionadas
con respecto a la confianza, el contexto, la mentalidad de crecimiento y la disposicién
para el cambio. Fundamentalmente, sin embargo, también se debe considerar el
propdsito de la comunicacién detalladamente. Por ejemplo, si la comunicacién es para
desarrollar confianza y educar directamente a un deportista, una interaccién informal
cara a cara puede ser la mas importante y efectiva. O, si el propdsito principal de la
comunicacién es un intercambio estructurado vy diario de informaciéon que requiere
trabajo previo (por ejemplo, comunicacién verbal o escrita compartida a través de un
informe entregado por correo electrénico), seguido de unainteraccion verbaly cara a cara
para interpretar y discutir la carga de trabajo y la disponibilidad de tiempo de juego con
el equipo técnico. El propdsito serd un impulsor clave y el método es la selecciéon mas
optima.

La gestion de equipos a través de los protocolos por la pandemia de COVID-19, instituidos
por las reglas de las ligas profesionales, creé muchas restricciones y adaptaciones,
incluso cudnto se podia cambiar de las interacciones cara a cara a una mavyor
dependencia de reuniones remotas y mas formales y organizadas a través de video.
Muchos argumentarian que esto forzo la creatividad y una mentalidad de crecimiento en
las personas, porque simplemente tuvieron que adaptarse rapidamente. La escala y
magnitud de estas restricciones parecerian impensadas antes de la pandemia, sin
embargo, la estructura y el formato de estas interacciones llegaron para quedarse.

Figura 10. Clasificacién de la comunicacién
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Comunicacion

Canales de
comunicacion

Estilo y propdsito

No verbal Verbal Formal Informal

Oral Escrita

Caraacara Remota

Fuente: elaboracion propia.
1.4.4.1 Canales de comunicacidn: plataformas de comunicacion oral

Cuando se trata especificamente de la comunicacién oral, a menudo hay un sesgo
significativo hacia interacciones orgdnicas. Los entrenadores, los jugadores y el personal
pueden resistirse a las reuniones, correos electrénicos o informes, y estar a favor de
conversaciones o entornos mas naturales que no se sientan forzados. Puede haber
muchas razones para esto, incluida la comodidad y la falta de deseo de hacer mas trabajo,
o la percepcion de que esto crea mas trabajo en un dia que ya estd lleno. Programar
reuniones puede ser una idea particularmente controvertida, pero a menudo estas se
llevan a cabo de manera deficiente y no siempre son la mejor manera de compartir
informacioén, que podria ser mas eficiente si se enviara por correo electrénico y se leyera
a discrecion del publico. Sin embargo, la capacidad de verificar la comprension vy
fomentar la colaboracién y discusién en tiempo real puede ser una oportunidad perdida
cuando no se crea un formato para compartir de manera eficiente. Esto es
particularmente cierto para la experiencia interdisciplinaria y la resolucion de problemas
complejos, que se benefician de la innovacién y la diversidad cognitiva. Ser capaz de
distinguir el proposito y los materiales que se pueden grabar (por ejemplo, una grabacion
de video o vlog de un cientifico del deporte, explicando cémo leer un informe de
monitoreo diario para la educacién interdepartamental) versus una conversacion uno a
uno, cara a cara con un jugador y un entrenador para explorar y discutir su revision
especifica del partido vy los datos de rendimiento, es un proceso critico para aprovechar
el tiempo y maximizar el impacto y ser alin mas estratégico.

35



Figura 11. Tipos y formas de comunicacién oral

Reuniones Reuniones Reuniones por Discusiones

ir?deil:/?&?lgfess formales de informales de video (por informales tléiae;gi?caass Podcasts y blogs
grupo W grupo ~ ejemplo, Zoom) = organicas

Fuente: elaboracion propia.

Sibien el método de comunicacién oral es un proceso verbal estratégico, la comunicacién
no verbal es un conjunto de procesos y acciones casi completamente inconscientes que,
a menudo, hablan mas fuerte que las palabras. De hecho, la investigacion sugiere que la
capacidad de las personas para leer el lenguaje no verbal es mucho mas facil de
interpretar y que la mayor parte de la comunicacién compartida es en realidad no verbal.
A pesar de ser inconsciente, su influencia en la comunicacién es significativa y mucho
mas confiable que el contenido del mensaje. De hecho, una audiencia que percibe una
evidente incomodidad, falta de confianza o aburrimiento comunica un mensaje mucho
mas poderoso que cualguier informacién o analisis que sea el contenido de esa
interaccién. Algunos de estos aspectos pueden ser perjudiciales, y vale la pena resaltar
conceptos como las microagresiones, un término que se refiere a intercambios brevesy
cotidianos que envian mensajes denigrantes a individuos por ser miembros de grupos
marginados. A menudo, estos son sutiles, inconscientes y dirigidos a mujeres, grupos
minoritarios o cualguier grupo socialmente marginado.

Algunas recomendaciones para mejorar la comunicacion no verbal son las siguientes:

1) Tomarse el tiempo para grabarnos en video, e incluso usar micréfonos
inaldmbricos para permitir la autorreflexion sobre nuestras expresiones faciales y
tono de voz (Mead et al,, 2016).

2) Aumentar la autoconciencia e intervenciones especificas para mejorar las
habilidades de comunicacién y el impacto.

3) Las microintervenciones son el concepto de abordar y tratar cosas como las
microagresiones. Ya sea estar presente cuando las escuchemos o nos
encontremos con ellas, o simplemente tener una conversacion con alguien de una
minoria social, puede proporcionarnos mucha comprensién sobre el dafio que
estas experiencias, a veces no intencionadas, pueden causar.

Hay que tomarse el tiempo para ensayar y practicar guiones para tipos comunes de
interacciones. Pueden ser especificos para audiencias que pueden ser agotadoras vy
dificiles de tratar, o para dar noticias que sabemos que probablemente serdn mal
recibidas. La elaboracion de guiones para estas situaciones y ensayar mentalmente su
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presentacion, combinados con técnicas de relajacion y enfoque, pueden ser
extremadamente beneficiosa.

Figura 12. Tipos y formas de comunicacion no verbal

No verbal

Contacto Expresion Expresiones

e corporal e Tono de voz Postura Gestos

Fuente: elaboracién propia.

1.4.4.2 Canales de comunicacidn: plataformas de comunicacion escrita

Si bien se ha destacado el propdsito como un importante contribuyente a la decisiéon vy
seleccién de una plataforma verbal sobre otra, lo mismo ciertamente puede decirse de la
comunicacién escrita. Los métodos tradicionales de correos electrénicos, informes vy
manuales estan siendo cada vez mas reemplazados por sistemas de gestién de atletas
(AMS), aplicaciones de colaboracion (como Slack y Teams) e hilos de mensajes. Sin
embargo, lo gque muchas organizaciones deportivas enfrentan es una compleja
combinacién y variedad de plataformas sin una estructura consistente, y cierto
aislamiento involuntario, donde diferentes grupos de partes interesadas crean diferentes
formas de trabajar y patrones de intercambio de informacién. Invertir tiempo en
formalizar expectativas consistentes en torno a la informacion escrita es un poderoso
gjercicio de disefio para que el personal tenga participacion en la configuracion de sus
necesidadesy, asi, poder tomar decisiones y tener los mejores formatos para visualizary
unir informacién de manera efectiva y eficiente. Lo mismo ocurre con el establecimiento
de listas de distribucidon y procesos para quien necesita acceder a determinada
informacion en determinado momento. Por ejemplo, la estrategia empresarial conocida
como la matriz de asignacién RACI (responsable, aprobador, consultado e informado)
identifica a las partes interesadas en una de cuatro categorias. Esto puede ayudar a
determinar quién en el grupo necesita acceder a la informacion y si se les envia
directamente, como grupo o después de que se haya tomado una decision.

Figura 13. Tipos y formas de comunicacién escrita
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Fuente: elaboracién propia.
Resumen

Este modulo tiene como objetivo proporcionar una introduccién y contexto para
comunicar datos. Mas alla de esto, el propdsito es compartir un entendimiento mas
profundo de por qué la comunicaciéon es importante y que el objetivo es proporcionar la
mejor informacién posible a las partes interesadas que estan tratando de tomar
decisiones y lograr el éxito de una organizacién deportiva.

Aqui, cubrimos el contexto de la informacién como evidencia informada en lugar de una
practica basada en evidencia, y entendimos que este es un proceso dindmico de tomar
decisiones con informacién imperfecta en un entorno altamente complejo. Comenzar a
comprender los tipos de decisiones, quiénes son las partes interesadas y como pueden
relacionarse entre si en este ecosistema puede ayudarnos a navegar con éxito en un
entorno deportivo profesional.

Ademads, reconocemos que estas partes interesadas también requieren cierto nivel de
confianza para poder colaborar y utilizar la informacién como una forma de trabajar
juntos. También, es Util comprender los principios del cambio de comportamiento
humano vy los roles de la seguridad psicolédgica y la inteligencia emocional, asi como el
contexto legal y ético en torno al uso de datos en el deporte profesional.

Fundamentalmente, mas alla del contexto y las consideraciones sobre como las personas
reciben informaciéon para tomar decisiones significativas, existe una multitud de
plataformas que deben considerarse al pensar en la comunicacién. Contar historias con
datos es un concepto importante para dar vida a las cosas y dar sentido a la informacion,
pero también es necesario dedicar un analisis importante a los métodos orales y escritos
de compartir o entregar esto, asi como a las sefiales no verbales no intencionales que se
proporcionan. Reconocer el beneficio de la comunicacién formal frente a la informal vy
cOmo se superponen, es importante para considerar cual es la intencion del mensaje vy
como puede ser mejor recibido vy utilizado por la persona adecuada, en el momento
adecuado, para tomar la decision apropiada.

En la préxima unidad, exploraremos partes interesadas especificas, ejemplos vy
escenarios mas aplicados de como estas consideraciones pueden tener lugar y como

prepararnos mejor para comunicarnos e impactar a las organizaciones para las que
estamos trabajando.
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