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			A mi amor Andrés. Gracias por tu tiempo, por la revisión de cada palabra del libro, por tu criterio y sentido común. Siempre te he dicho que serías un gran entrenador, no solo por tu visión inteligente del fútbol, sino porque tu calidad humana y comprensión hacen que todos a los que entrenas te respeten y valoren.


			 


			A dos personas a las que lidero y amo. Carmen y Pablo. No sé si lo estoy haciendo bien o mal, pero os aseguro que trato de superarme cada día para que seáis felices y personas de bien. 


			Y a las pequeñas, cada año, menos pequeñas.


			 


			PATRICIA


			 


			A las personas más importantes de mi vida que son mis hijas Mariona, Jana y Emma. Gracias a ellas soy mejor persona, me dan lecciones de madurez cada día, me regalan su amor incondicional y me enseñan a dar valor a las cosas realmente importantes. Me hacen sentir orgulloso de ser su líder y muy responsable para no fallarles nunca.


			A mi familia por haberme educado priorizando los valores, a mis amigos por serlo con mayúsculas y a todos mis compañeros y entrenadores porque sin ellos no sería lo que soy ni sabría lo que sé.


			 


			ÓSCAR
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			Prólogo 


			 


			 


			 


			Liderazgo: el entrenador, un llevador de grupos


			 


			 


			Seguramente no habrá nadie más expuesto a la crítica social que un entrenador de fútbol; la envergadura que tiene cada decisión que toma va más allá de lo meramente deportivo. Pero hay una crítica que debe importarle mucho más, que verdaderamente es dañina para el trabajo diario, y es la que proviene de su propio vestuario. El entrenador tiene que ganarse el derecho a ser el líder del grupo día a día.


			Un entrenador de fútbol es un llevador de grupos, y su grupo es uno de los más difíciles que se pueda encontrar. Deberá manejarse entre gente joven, entre personas con formas de ser diferentes, con unos egos muy definidos y muy egoístas. Si a esto le añades la popularidad y el dinero fácil, todo junto se convierte en un cóctel difícil de manejar para el entrenador.


			El líder (entrenador), en cuanto entre por la puerta del vestuario, estará siendo examinado por el grupo, que intentará hallar sus puntos débiles y sus fallos, y es ahí donde el líder debe demostrar su liderazgo.


			Un líder convence, la mejor táctica es aquella que todos entienden y dan por buena. Y para llegar a ese punto, el entrenador debe saber transmitir el mensaje y convencer.


			La unidad del grupo hará más fuerte a su líder. Un grupo unido, con objetivos claros y definidos, tendrá la posibilidad de luchar por lograr grandes objetivos.


			Un líder es aquel que genera confianza. Si un miembro del grupo piensa que el líder no cree en él, todo empezará a fallar. En el mundo del fútbol los jugadores más importantes son aquellos que no participan de forma habitual. Es el líder quien debe estar junto a ellos y convencerles de su importancia dentro del colectivo.


			El líder es un comunicador, su mensaje tiene que llegar claro y convencer. Pero igual de importante es saber escuchar, la comunicación debe establecerse en ambas direcciones. Escuchar a cada uno de los miembros del grupo, sus problemas e inquietudes, hará más fuerte el liderazgo del entrenador, y generará un campo de confianza importante.


			El mundo del fútbol está muy vivo en los medios de comunicación, y el público en general juzga a cada miembro del grupo. Aquí es donde el grupo más valora la defensa y el liderazgo de un buen entrenador y llevador de grupos. El entrenador que es capaz de sobrellevar la presión del resultado, y descargar en sus espaldas toda la responsabilidad del trabajo, consigue que su grupo de futbolistas crea y confíe en él.


			Por último, un buen líder es aquel que mantiene a su grupo siempre muy motivado. Y es aquí donde intervienen otras personas del vestuario.


			Un entrenador es líder y llevador de grupos, pero no solo de 25 futbolistas, también de médicos, fisioterapeutas, masajistas, utilleros, delegado, preparador físico, segundo entrenador, entrenador de porteros y chofer de autobús.


			Es importante que el mensaje que cada uno de ellos envía a los jugadores sea positivo y genere confianza. A lo largo de una jornada, son muchas las horas que los futbolistas pasan en manos del masajista, con el médico, etc.


			Es el entrenador quien debe crear un buen ambiente de trabajo, sabiendo dar a cada uno de ellos su lugar y transmitirles confianza. De esta forma todos se sentirán parte del grupo y valorados por el líder en su trabajo.


			Por lo tanto, es el líder quien debe tener claro el norte, cómo llegar y la manera de hacerlo. Para ello tiene que convencer al grupo y marcar unos valores a seguir. Marcar una hoja de ruta a seguir por todos hará que el líder no esté expuesto solamente al resultado de cada partido.


			Últimamente, al fútbol moderno se ha unido la figura del psicólogo. En este aspecto mi experiencia es positiva. Tuve la suerte de trabajar durante dos años con Patricia Ramírez y fue una compañera de viaje valiosa.


			Los líderes también necesitan el apoyo de buenos profesionales y, muchas veces, aclarar ideas.


			 


			PEPE MEL




		




		

			 


			 


			Introducción


			 


			 


			 


			¿Diriges personas, futbolistas, alumnos, trabajadores… o quizá una familia? En este libro encontrarás la manera práctica de llegar a las personas que dependen de ti. Esas personas de las que debes sacar lo mejor para que tengan éxito en la vida. Esas personas a las que tú puedes hacer mejores de lo que son si las diriges con criterio, paciencia y benevolencia. 


			Así lideras, así compites surge después de observar como muchos líderes siguen abusando de la autoridad, menosprecian la diversión y el humor, y piensan que su equipo necesita más palo y menos zanahoria. El sentido común y los resultados dicen todo lo contrario. Los trabajadores motivados, los que fluyen en su trabajo o los que valoran a su líder por ser su motivador, rinden más. Nadie quiere cambiar de puesto de trabajo cuando se encuentra a gusto en el que está. Y la gente tiende a devolver lo que recibe. Si ofreces comprensión, humanidad y compromiso, y un modelo de liderazgo que trabaje a la par que tus jugadores, alumnos y trabajadores, tomando decisiones, apoyándolos y esperando lo mejor de ellos, todos te devolverán lo mismo.


			El mundo está lleno de jefes sin empatía, autoritarios, que siguen pensando que sus trabajadores y jugadores no harían nada si no fuera porque ellos son exigentes. Son los mismos que subestiman la motivación e ilusión por el aprendizaje y el trabajo bien hecho de quien lo ejerce. Pero esos jefes no son líderes. 


			Tú, solo por el hecho de haber comprado o de que te hayan regalado este libro, ya demuestras un interés por conocer otra visión del liderazgo. Tú estás abriendo la mente. Es sencillo, solo tienes que preguntarte cómo te gustaría que te dirigieran a ti. Con paciencia, benevolencia, criterio y argumentos, con saber estar y con motivación. ¿Por qué iba a ser diferente lo que deseamos para nosotros, de lo que necesitan las personas que dependen de nosotros?


			En los veinte años que llevo ejerciendo como psicóloga, he visto mucho talento desperdiciado, bajas laborales por estrés y ansiedad, personas que no consiguen dar la talla por la presión que tienen de sus jefes, y muchas situaciones humillantes e injustas que te marcan de por vida. Situaciones que generan rabia e ira en quien las sufre. Estilos de liderazgo que se cargan a personas, por abuso de autoridad, falta de competencias o maldad. No siempre es por desconocimiento. Y también existen muchos tiranos que aprovechan su posición jerárquica superior para proyectar sus frustraciones y malos sentimientos en los más débiles.


			Tanto si es por falta de formación, por incredulidad con otros estilos de liderazgo o por motivación por aprender una forma distinta de liderar, aquí encontrarás una visión diferente, optimista, democrática, empática, apasionada y justa, de liderar.


			Mis libros son prácticos y fáciles de leer. No tendrás ninguna dificultad para entender que con la pizarra del míster no basta. 


			Son doce capítulos que abordan el liderazgo de forma integral, con temas como la motivación, las expectativas, los ejemplos de liderazgo, la comunicación, los objetivos y cómo trasladar confianza y seguridad.


			El liderazgo se entrena, como se entrena cualquier actitud o competencia en la que deseamos mejorar y superarnos. Entrenar es leer, sacar tus propias conclusiones, trabajar en lo que estimes oportuno y repetir los ejercicios hasta que los conviertas en un hábito. Y luego, valora. Pídele a los tuyos que te expresen cómo se sienten ahora contigo, desde su estado de bienestar hasta si ha influido en su rendimiento, pasando por el clima general del equipo. ¿Se sienten más seguros, más tranquilos, más felices?


			No te excuses en el «yo soy así» para no cambiar. No permitas, si está en tus manos, que los que diriges no valoren tu trabajo porque te dejaste llevar por tu forma inapropiada de liderar. Tienes herramientas, información, metodología. Pon todo a tu servicio para ser un jefe mejor.


			Jamás olvidarás a un mal jefe, pero tampoco olvidarás nunca a un buen líder. 
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			¿Quién es un líder?


			 


			 


			 


			Gestión es hacer las cosas bien, liderazgo es


			hacer lo correcto.


			 


			PETER DRUCKER


			 


			 


			No todo el mundo está capacitado para dirigir personas. Ni todo el mundo desea cargar con esa responsabilidad. Dirigir personas es gestionar emociones, objetivos, motivaciones, dificultades. Navegar con rumbo para que todos los que dependen de ti encuentren su puerto. 


			 


			 


			¿Quién puede dirigir personas?


			 


			Cuando naces no te entregan un manual con los roles que vas a desempeñar en tu vida. Liderar personas es un paso más para quien lo elija. Las directrices del buen liderazgo no vienen en el código genético, por lo que puedes prepararte cuando tú lo desees… y cruzar los dedos para que tu buena formación, experiencia y buen hacer sean valorados por quien tiene que darte la oportunidad y responsabilidad de dirigir.


			Y ahora te estarás preguntando en qué tendrías que formarte. Antes de seguir leyendo, prueba a coger papel y lápiz y describir al mejor jefe que has tenido, o si no has tenido jefe, a aquella persona a la que identificas como un gran líder. ¿Cómo se comporta, cómo se expresa, cómo se viste, qué valores tiene, qué siente, qué transmite?


			 


			Ejercicio 1


			 


			Mi mejor jefe fue…


			Si yo fuera él le copiaría:


			 


			• Su fuerza para animar.


			• La calma que tuvo mientras aprendía el oficio.


			• No reprocharme cada error y motivarme para que lo intentara otra vez.


			• …


			 


			Formarte para ser un buen entrenador implica potenciar todo aquello que te llevará a sacar lo mejor de tu grupo. Se trata de mejorar una serie de habilidades relacionadas con la comunicación, los valores, la gestión de emociones, la toma de decisiones, la solución de conflictos y el conocimiento de las personas, entre otras. No dejes nada al azar. 


			Estas son las características del buen entrenador:


			 


			1. Es una persona clara y va de frente. Esta virtud genera tranquilidad en el ambiente de trabajo. No tienes que consultar un código para descifrar sus intenciones o estar interpretando si tiene un buen día o no, si es el momento de consultarle una duda porque pueda sentarle mal. Es una persona con la que no necesitas anticipar cómo se ha levantado para elegir cómo debes tratarla.


			2. Transmite valores y se comporta de forma coherente con los mismos. Los valores son los que cada uno elija. Forman parte de tu filosofía de vida, definen qué estás dispuesto a tolerar y cuáles son tus límites, y te posicionan como la persona que eres. Dan sentido a tu forma de actuar contigo mismo y con los demás. Valores como la lealtad, el compromiso, la humildad, el trabajo, el esfuerzo, el sacrificio, la generosidad, la benevolencia, la cohesión, la honestidad o la disciplina permiten que el grupo al que diriges sepa qué tiene que respetar y a qué atenerse para pertenecer a él. Eso sí, tú eres su máximo representante y tendrás que ser el modelo de conducta de todo lo que prediques. 


			3. Tiene un locus de control interno. Se responsabiliza de sus éxitos y de sus fracasos y busca factores internos propios y del grupo para justificar la responsabilidad de su trabajo. Si deseas que tus jugadores y trabajadores sean responsables y autocríticos, tú también tienes que serlo contigo mismo. Pregúntate qué más podrías haber hecho para conseguir el objetivo en lugar de centrar la atención en lo que no depende de ti. Pregúntate cómo motivar al grupo, cómo sacar lo mejor de ellos, cómo inculcarles los valores, la filosofía y la metodología de trabajo para que exista mayor sinergia.


			Es cierto que parte del entorno no lo controlas, y de que existe un locus de control externo que te condiciona, que influye y que cambia los resultados. Un árbitro se puede equivocar o se te puede pinchar la bicicleta y perder una carrera, pero lo que no depende de ti pertenece al mundo inútil, ese mundo en el que no puedes intervenir. Así que enseñar a los tuyos a echar balones fuera es la mejor manera de fracasar y no poder responsabilizarte del futuro. ¿El partido lo perdiste porque los otros te superaron o porque tú pudiste hacer otras cosas u otros cambios, o tomar otras decisiones que a lo mejor te hubieran dado la victoria? No siempre está en nuestras manos, por más que queramos, controlar la situación. Pero educarte en echar la culpa al entorno, al rival, a la competencia o a otros, te debilita e impide planificarte mejor. 


			4. Es prudente y se muerde la lengua. Las personas educadas tienen la capacidad de no verbalizar todo lo que les pasa por la mente. Se llama autocontrol y es un valor importante para poder relacionarnos sin hacer daño. A pesar de que el refrán dice que «las palabras se las lleva el viento», no es del todo cierto. Las palabras se oyen, se interpretan, se interiorizan y cada persona les da un valor diferente. Hay personas especialmente sensibles a la crítica y, según y como te expreses, puedes bloquearlas o motivarlas. Cuidar tu forma de expresarte es una de las fortalezas de los grandes líderes. ¿Sabías que el autocontrol es un predictor del éxito en la vida?


			5. Saca la cara siempre por los suyos. Las correcciones a las personas que diriges se hacen en privado. Ningún jugador o ningún trabajador se siente seguro cuando sabe que sus errores pueden llevarle a ser criticado en público. Y si el jugador no se siente seguro, no jugará con valentía. Y si no hay valentía, se juega y compite en una eterna zona de confort en la que siempre trabajas de la misma manera, con poco margen de error, con la tranquilidad de hacer siempre lo mismo, pero que te lleva a estar siempre en el mismo punto de estancamiento.


			6. Se gana el respeto a través de su ejemplo y entrega. Son los argumentos y no el autoritarismo lo que te posiciona como líder delante de los tuyos. Tu know-how y tu honestidad dando ejemplo práctico con lo que predicas a nivel teórico son tu mejor escaparate. El «te digo lo que tienes que hacer pero yo no lo hago porque soy el jefe» está obsoleto. Respetamos a las personas que demuestran coherencia entre lo que dicen que van a hacer y lo que hacen. También se llama «tener palabra», algo muy en desuso en una sociedad en la que solo vale lo que viene avalado por una firma en el papel. 


			7. Es positivo. Saca aprendizajes constructivos de la derrota y los malos momentos, e insufla optimismo y energía cuando más se necesitan. Nos fascinan aquellas personas que contaminan a los demás con energía positiva, que buscan más las soluciones que centrarse en los problemas y que son capaces de analizar una situación problemática sin entrar en un estado de shock y estrés. 


			8. Se preocupa por el bienestar y calidad de vida de sus jugadores y empleados. No sé cuál es el objetivo de Google cuando decora las oficinas como si estuvieras trabajando en el mejor de los lugares de vacaciones. Pero lo que sí sé es que el cerebro funciona con mayor tranquilidad y eficacia si el ambiente es agradable, está libre de presiones excesivas y te sientes cómodo. Disfrutar del trabajo tiene una relación directa con el compromiso de los trabajadores y con la calidad de lo que hacen. Nadie sale corriendo del lugar en el que se encuentra a gusto.


			9. Es un elemento motivador dentro del grupo. Influye en sus trabajadores y compañeros de tal forma que les ayuda en la consecución de sus objetivos individuales y grupales. Sabe cómo dar ánimos y cómo transmitir fuerza. A unos, a través del reto, a otros, con cariño, paciencia y respetando los tiempos. 


			10. Delega, y delega bien. Si siempre eres tú, como líder, el que tiene que tenerlo todo controlado, limitas la autonomía y el asumir responsabilidades por parte de tu equipo. Necesitas delegar, primero porque permitirá que toda tu atención esté en temas que otros no pueden atender, y segundo, porque delegar motiva a los otros. Pero ten cuidado: no siempre la persona más capaz es la que tiene que responsabilizarse de todo. Hay líderes que tienden a ascender y dar responsabilidad al más resolutivo del grupo, y al final terminan sobrepasando su nivel de eficacia con tanta carga de trabajo.


			11. Fomenta el trabajo en equipo y la comunicación entre sus miembros. Muchos jefes y entrenadores se sienten amenazados cuando el equipo se reúne al margen de ellos. Interpretan que los jugadores se juntan para criticarles o confabular. Y no es así. Como entrenador, permite y facilita que tu equipo tenga su espacio, que se relacionen e incluso te hagan propuestas para la mejora del grupo. Nadie conoce mejor su puesto de trabajo que el propio que lo ejercita. 


			12. Sabe adecuar su estilo de liderazgo a las distintas personas, siendo más duro o más permisivo dependiendo de las capacidades, habilidades y motivaciones de sus empleados. No todo el mundo está igual de preparado, bien sea por su nivel de autonomía o por su grado de motivación, para cumplir con lo acordado. La adecuada elección del estilo de liderazgo te puede ayudar a sacar lo mejor de cada uno.


			13. El líder se pone objetivos desafiantes e invierte esfuerzo para conseguirlos. ¿Cómo vas a pedir a tu equipo un nivel de esfuerzo y que tengan ambición si tú careces de ellos? Recuerda, predica con el ejemplo. Los objetivos desafiantes nos llevan a dar más de nosotros que los objetivos fácilmente asequibles. Tener un norte nos guía, motiva y orienta. Y educa a los chicos para que sepan que nada es regalado y que en esta vida las palabras «esfuerzo» y «trabajo» son el trampolín para alcanzar el éxito.


			14. El líder es creíble y fiable ante los suyos, hace que se sientan seguros y respaldados. Las personas que se sienten seguras trabajan mejor, con niveles adecuados de tensión, con la seguridad de que pueden intentar cosas nuevas y que el fallo no les va a costar la titularidad o el puesto de trabajo. Los tuyos necesitan sentirse respaldados por ti. No puedes tolerar los errores fruto de la falta de profesionalidad o dejadez, pero sí dar apoyo en lo que concierne a la creatividad y autonomía.


			15. Es simplemente INTELIGENTE. Una persona inteligente es aquella que tiene puntuaciones altas en la inteligencia académica. Pero ese tipo de inteligencia no te convierte en socialmente hábil. Necesitas entrenar tu inteligencia emocional y social.


			 


			 


			Necesitas seguidores, no subordinados


			 


			Las personas a las que diriges necesitan creer en ti, confiar en ti, saber que siguen a alguien con rumbo y timón.


			Una característica muy atractiva de los líderes es el carisma. El carisma es el encanto personal que algunas personas poseen y que les hace ser encantadoras. Puede estar relacionado con la profesión, con su saber estar, con el contenido de lo que hablan o con el cómo se expresan, con los valores, con su forma de caminar, el timbre de voz o la mirada. Despliegan un atractivo con el que tienen parte de la credibilidad ganada. El carisma es algo natural, propio de la persona, pero aun así se puede entrenar. Un líder con carisma tiene poder de convicción. Tiene su estilo personal, no imita a nadie, vive según sus principios y trata de ser coherente, haciendo lo que dice y diciendo lo que piensa.


			Pero sí puedes trabajar sobre las variables que dan o quitan credibilidad a la persona. La credibilidad se presenta en tres momentos:


			 


			1. Antes de que te conozcan. Esta fase está relacionada con tu reputación. Lo que sepan de ti, tus éxitos pasados, lo que otros jugadores hablen de la experiencia que han tenido contigo. Cuanto mayor sea tu reputación, mayor será también tu credibilidad. 


			Cuando un entrenador o líder llega a un grupo sin referencia ninguna —supongamos que es la primera vez que entrenas—, la credibilidad te la da otra serie de variables más relacionadas con la primera impresión: tu aspecto físico, tu edad, tu amabilidad en el primer trato, tu capacidad de escuchar, tus declaraciones previas, la forma en que das la mano, tu contacto ocular.


			La primera impresión es muy importante. En segundos, las personas nos hacemos una idea de cómo es la persona que tenemos enfrente, basándonos siempre en prejuicios. Deducimos de esa primera impresión, y de manera no consciente, si la persona es simpática y honesta, su orientación sexual, su inteligencia, su nivel socioeconómico, e incluso sus ideas religiosas, y le damos un valor.


			Trata de eliminar el primer día toda clase de extravagancias, ya sea en tu forma de vestir como en los comentarios que hagas.


			2. Durante tu relación con ellos. En esta fase la credibilidad depende de tus argumentos, la toma de decisiones, la manera de relacionarte, el respeto que les muestras, tus valores y coherencia, el que tengas palabra, que seas un líder justo y honesto, que seas positivo y que te orientes más a las soluciones que a los problemas.


			3. Después (después de hablar con ellos, después de un partido, después de la relación profesional). En esta fase la credibilidad viene dada por los resultados. Si lo que dices y haces te lleva a la meta, ganas credibilidad, pero, si no es así, terminarás perdiendo. Nadie quiere que su casa se la haga un arquitecto al que se le hunden los cimientos y se abren grietas en las paredes, por muy honesto y simpático que sea y por mucho que cuide el medio ambiente con sus construcciones.


			Y también dependerá de tu capacidad para hacerte entender y ser claro y ordenado con la información. Si el jugador sale a jugar teniendo claro lo que esperas de él, conociendo tu mensaje, te dará más credibilidad. Hay entrenadores con discursos increíbles, mensajes muy motivadores y metáforas fascinantes sobre el fútbol, pero que no dan las tres ideas claves y claras a sus jugadores. Aprender sobre la vida y la historia del fútbol, aprenden mucho, pero tener claro lo que hay que hacer en un partido, no lo tienen. Este tipo de entrenadores suelen ser personas muy inteligentes, con un gran bagaje cultural, pero con poca capacidad de síntesis y de hacer las cosas fáciles. Es fascinante escucharles pero no siempre los jugadores tienen claro cómo deben jugar y lo que tienen que hacer. Si el jugador se siente perdido, tú pierdes credibilidad. Por tanto, al pan, pan, y al vino, vino.


			 


			 


			Adapta tu estilo de liderazgo a la persona


			 


			No es el trabajador el que tiene que adaptarse a ti, ni el alumno, ni el futbolista. Eres tú, por tu sentido de la responsabilidad y porque te han encomendado la tarea de gestionar personas, el que tiene que ser capaz de dirigir en función de la personalidad y características de cada uno. Una de tus responsabilidades es sacar el máximo rendimiento y convertir al jugador en mejor de lo que es. Ni todos somos iguales, ni todos respondemos al liderazgo de la misma manera.


			Hay jugadores que se bloquean cuando los retas o cuando los presionas, pero otros jugadores se crecen ante el reto y se pican. Trata de conocerlos, pregúntales qué les motiva y qué les presiona o frustra y con qué estilo de dirección se sienten cómodos y bien dirigidos. Tú también esperas resultados y que den su mejor versión. Por ello no puedes dejar en manos del azar la reacción ante tu estilo de comunicación. Es una pena perder a un delantero si su confianza disminuye solo por el hecho de que se siente retado y sabe que le has dicho que no será capaz de meter un número determinado de goles. Tú lo hiciste con la intención de que se picara y sacara el coraje para hacerlo, mientras que él se hundió pensando que no esperas nada de él y que dudas de su capacidad. Un mensaje que tenía una intención, la pierde al ser malinterpretado.


			Hay entrenadores que se sienten cómodos con el estilo autoritario; otros, con el democrático, y algunos pocos, con el laissez-faire. Ninguno de ellos es bueno o malo. 


			El estilo autoritario tiene poco en cuenta la opinión de la persona a la que diriges. Ellos toman las decisiones, ponen los plazos y las fechas, elevan el volumen de la voz, gesticulan con amenazas, miran de forma inquisitoria, llegan a humillar y ridiculizar a la gente y generan un ambiente hostil en el que las personas reaccionan más por miedo a las consecuencias que por convencimiento de lo que hacen. El jefe es quien elige los objetivos, sin contar con el grupo. Se mantiene en un papel de superioridad respecto al grupo. La comunicación escasea, salvo para el ordeno y mando. 


			El estilo democrático es participativo. Los jugadores o trabajadores opinan, proponen y se responsabilizan. Es un estilo dinámico, honesto, sincero. No hay coacción, hay respeto. Los líderes que lo aplican están convencidos de la motivación de sus seguidores, del interés por el trabajo y de que la aportación de cada persona enriquece al grupo. Valoran la aportación de todos. La responsabilidad final y la toma de decisiones recaen sobre el líder, pero suele ser el resultado del consenso. Las personas entrenan o trabajan en un ambiente tranquilo y sin presiones innecesarias. El líder democrático rara vez tiene que imponer, se siente cómodo dirigiendo y disfruta del trabajo en equipo. Habla en términos de «nosotros» y los objetivos se establecen contando con la opinión del grupo. Incluso les anima a que sean ellos los que vayan marcando el ritmo y los nuevos retos.


			El estilo laissez-faire significa «dejar hacer». Bajo el paraguas de este estilo, las personas se autogestionan. No es el líder el que propone y toma decisiones, sino que es el propio grupo el que lo hace. El líder no controla, sino que observa, valora y de vez en cuando da su opinión, pero sin mucha intervención. Muchos líderes se sienten incómodos con este estilo, y deducen que «no están haciendo lo que deben» porque un líder «debería tener la función del control como una de sus máximas responsabilidades». Lo cierto es que lograr que un grupo tenga la autonomía y motivación suficientes como para que no haya que estar pendientes, es el máximo a que se puede aspirar en un grupo de trabajo. Para aplicar este estilo de liderazgo, cada uno de los miembros tiene que estar preparado. De lo contrario, el grupo se sentirá inseguro y desconcertado. El hecho de que no haya nadie que diga lo que hay que hacer, cuando no se tiene claro cómo se debe actuar, es como trabajar en un barco sin rumbo y a la deriva.


			Para conocer tu estilo de liderazgo, puedes rellenar este cuestionario y evaluarte después:


			 


			 


			Estilos de liderazgo


			Marca con una cruz aquellas categorías con las que te sientas identificado o que definan tu forma de actuar.


			 


			

				

					

					

				

					


								
1. Como líder de mis trabajadores tomo todas las decisiones en mi equipo.


						

							

							 


						

					


					

							

							2. Funciono mejor con trabajadores sumisos, con poca iniciativa.


						

							

							 


						

					


					

							

							3. Me gusta tomar decisiones con los miembros de mi equipo, creo que tienen muchas ideas que pueden enriquecernos a todos como grupo. 


						

							

							 


						

					


					

							

							4. Me gusta tener objetivos desafiantes e invertir esfuerzo en lograrlos.


						

							

							 


						

					


					

							

							5. Me gusta trabajar en equipo.


						

							

							 


						

					


					

							

							6. No evalúo los resultados de mis trabajadores, ellos mismos deben autodireccionarse y corregirse. 


						

							

							 


						

					


					

							

							7. Me muestro igual de cercano, accesible y colaborador con aquellos trabajadores que trabajan más y mejor, que son más simpáticos y con los que tengo buena relación personal, que con los que trabajan menos o les cuesta más y, personalmente, no tengo tanta afinidad.


						

							

							 


						

					


					

							

							8. Le marco a todos los trabajadores, recién incorporados o con antigüedad, los objetivos que tienen que cumplir sin contar con su opinión.


						

							

							 


						

					


					

							

							9. Actúo objetivamente con todos y cada uno de los trabajadores al margen de que me caigan mejor o peor en el ámbito personal.


						

							

							 


						

					


					

							

							10. Cuando mis trabajadores me piden solución a problemas que surgen, pienso que deben ser ellos los que busquen sus propias soluciones.


						

							

							 


						

					


					

							

							11. Dejo que mis trabajadores participen en el establecimiento de sus objetivos y los consensúo con ellos.


						

							

							 


						

					


					

							

							12. Me gusta influir de forma positiva en los miembros de mi equipo, tener estatus y poder (positivamente hablando).


						

							

							 


						

					


					

							

							13. No explico de golpe todo lo que hay que hacer a mis trabajadores, lo voy haciendo poco a poco a medida que van dominando su trabajo y en el momento que yo estimo oportuno.


						

							

							 


						

					


					

							

							14. Me gusta conocer la opinión de mis trabajadores sobre la forma que tengo de dirigirles, y tengo en cuenta sus comentarios.


						

							

							 


						

					


					

							

							15. Creo que me comunico bien con mis trabajadores y superiores. Entienden perfectamente lo que les quiero transmitir.


						

							

							 


						

					


					

							

							16. Doy pautas a los trabajadores que se incorporan por primera vez a la empresa y dejo que ellos se vayan organizando bajo mi supervisión.


						

							

							 


						

					


					

							

							17. Me gusta que mis trabajadores tengan sensación de que forman parte de un equipo de trabajo e invierto esfuerzo en conseguirlo. Me gusta la palabra «nosotros».


						

							

							 


						

					


					

							

							18. En mi equipo se canalizan todas las dudas, problemas y decisiones a través de mí. No me gusta que los trabajadores compartan esta información si yo no tengo conocimientos previos.


						

							

							 


						

					


					

							

							19. Me siento seguro de mí mismo y de mis actuaciones en el trabajo.


						

							

							 


						

					


					

							

							20. Creo que cada uno debería ocuparse de su trabajo, incluidos todos mis trabajadores. Si les doy mucha orientación, termino por viciarles su trabajo.


						

							

							 


						

					


					

							

							21. Mis trabajadores confían en mí y en mi forma de trabajar.


						

							

							 


						

					


					

							

							22. Concedo gran importancia a tomar decisiones consensuadas y objetivas que sean comprendidas por todos y consigan unanimidad.


						

							

							 


						

					


					

							

							23. No dirijo, ni a mí ni a otros.


						

							

							 


						

					


					

							

							24. Comparto con los miembros de mi equipo las decisiones que afectan al equipo.


						

							

							 


						

					


					

							

							25. Raramente dirijo a mi equipo de trabajo de modo imperativo; prefiero proponer mi colaboración para que las personas implicadas decidan por sí mismas.


						

							

							 


						

					


					

							

							26. Me gusta dirigir, estructurar, controlar y supervisar.


						

							

							 


						

					


					

							

							27. No me gusta sentirme evaluado por mis trabajadores. La crítica no me aporta nada, me hace sentir mal jefe.


						

							

							 


						

					


					

							

							28. Me gusta delegar y traspasar la responsabilidad.


						

							

							 


						

					


					

							

							29. Me adhiero fácilmente a las opiniones, actitudes e ideas de los otros y prefiero evitar, si es posible, tomar una decisión definida.


						

							

							 


						

					


					

							

							30. Me gusta instruir, orientar y ayudar.


						

							

							 


						

					


					

							

							31. Me preocupan las necesidades, intereses, problemas y desarrollo profesional de los trabajadores de mi equipo.


						

							

							 


						

					


					

							

							32. Animo a mi equipo a organizarse y doy pautas para ayudarles.


						

							

							 


						

					


					

							

							33. Dejo que en las reuniones de trabajo sobresalga el líder natural del equipo. Yo no intervengo y así consigo que todos participen en la medida en que cada uno se lo propone. 


						

							

							 


						

					


					

							

							34. Me gusta apoyar, elogiar, escuchar y dar facilidades.


						

							

							 


						

					


					

							

							35. Reconozco que mi estilo puede ser algo autoritario. Me baso en que la disciplina y la autoridad es la mejor forma de conseguir que el equipo funcione de forma efectiva y competitiva.


						

							

							 


						

					


					

							

							36. Cuando surgen ideas, opiniones o actitudes diferentes a las mías, propongo aceptarlas bajo el compromiso y la responsabilidad del trabajador.


						

							

							 


						

					


					

							

							37. Hago justo lo necesario para quitarme de encima la dirección y organización del equipo.


						

							

							 


						

					


					

							

							38. La autoridad es un concepto equivocado, yo no la utilizo en ningún momento.


						

							

							 




















			 


			

				

					

					

				

					


							

							Estilo democrático


						

							

							3 – 5 – 11 – 14 – 16 – 17 – 22 – 25 – 30 – 32 – 34 – 36


						

					


					

							

							Estilo laissez-faire («dejar hacer»)


						

							

							6 – 10 – 20 – 23 – 28 – 29 – 33 – 37 – 38 


						

					


					

							

							Estilo autoritario


						

							

							1 – 2 – 8 – 13 – 18 – 26 – 27 – 35 


						

					


					

							

							Características de un líder


						

							

							4 – 7 – 9 – 12 – 15 – 19 – 21 – 24 – 31 


						

					


			




			 


			El éxito está en saber elegir y poder aplicar el estilo de liderazgo en función de las necesidades. Y no tener que aplicar un estilo de liderazgo por no saber dirigir de otra manera. Son apropiados o no en función de dos variables: la motivación y la autonomía de cada jugador. 


			Por autonomía entendemos la capacidad del jugador o trabajador de hacer solo el trabajo, sin nadie que lo controle o corrija. Un ejemplo es el futbolista que ocupa la posición de central, con experiencia, maduro, que sabe cómo defender, que sabe colocarse y al que no tienes que corregir porque se despista o pierde la marca. O el alumno que en clase se centra en la tarea sin preguntar varias veces qué tiene que hacer o cómo lo tiene que hacer. Escucha tus instrucciones, saca la libreta y empieza a trabajar, sin más. La autonomía en el puesto de trabajo es el SABER. El trabajador sabe resolver problemas, tiene conocimiento y experiencia y un margen de error muy pequeño.


			La motivación son las ganas, el interés y la actitud que la persona pone en su trabajo o actividad. Independientemente de sus conocimientos y experiencia, la persona con motivación se caracteriza por tener ganas de aprender y por la ilusión que demuestra. La motivación en el puesto de trabajo es el QUERER.


			Si tienes un jugador, alumno o trabajador con autonomía y motivación, puedes aplicar el estilo de liderazgo laissez-faire. Tiene actitud y sabe lo que tiene que hacer, por lo que no necesita que estés controlando su trabajo.


			Cuando tu trabajador tiene autonomía, pero le falta motivación, o al revés, tiene motivación, pero le falta aprendizaje, puedes aplicar el estilo de dirección democrático. Necesitas estar más encima, saber qué le sucede y formarle para que aprenda a tener autonomía.


			Cuando tu trabajador, ni tiene autonomía ni motivación, debes dirigir con más autoridad. Debes marcar tiempos, exigir y estar encima. Cuidado con estas personas porque tienen la capacidad de cambiar nuestro estilo de liderazgo y hacernos pensar que todos los trabajadores son así. No pueden pagar justos por pecadores, porque conseguirás acabar con la motivación de quien, en principio, sí la tenía.


			Elabora una tabla en la que recojas los nombres de las personas a las que diriges, y en la que puedas puntuar el nivel de autonomía y motivación, decidir el estilo de liderazgo y las actuaciones que llevarás a cabo para incrementar ambas variables. 


			Mira el ejemplo:


			 


			

				

					

					

					

					

					

				

					


							

							Nombre


						

							

							Autonomía


							0-5


						

							

							Motivación


							0-5


						

							

							Estilo de liderazgo


						

							

							Actuaciones


						

					


					

							

							Adrián


							 


						

							

							4


							 


						

							

							5


							 


						

							

							Democrático casi laissez-faire


						

							

							Corregir la técnica de salto


						

					


					

							

							Pedro


						

							

							2


						

							

							5


						

							

							Democrático


						

							

							Corregir la técnica de su zancada


						

					


			




			 


			 


			La relación con el cuerpo técnico


			 


			Como líder, la elección de tu cuerpo técnico es una tarea muy importante. El cuerpo técnico también lo tienes en la empresa, con los jefes de equipo, jefes de sección, subdirectores de área, etc. Los has elegido porque te complementan, te ayudan a tener más información y te facilitan el trabajo. Son especialistas y profesionales en la materia, y lo normal es que sepan más que tú de sus especialidades. Estás por encima de ellos solo porque tú eres responsable de su trabajo, pero no lo interpretes como «el que manda aquí soy yo y por eso sé más que todos». Solo tienes que dirigir el grupo. Dirigir y organizar no es sinónimo de mandar.


			 


			 


			RESPETO


			 


			El respeto tiene que ser mutuo. Tú tienes que confiar en ellos pero ellos también en ti. Para que haya un respeto sincero, debes valorar el trabajo de los demás y sus aportaciones, pedirles su opinión y dejar que planifiquen su trabajo.


			Por supuesto, no les critiques en público aunque lleves la razón, no les dejes sin autoridad delante de los jugadores, ni hagas comentarios graciosos para quedar tú como el líder. Tranquilo, eres el entrenador, todo el mundo sabe que eres la máxima figura, no necesitas hacer ni decir nada que menosprecie a la persona o su trabajo para reafirmarte en el rol que ya tienes. Trata de escuchar y tomar decisiones conjuntas.


			 


			 


			ENRIQUECIMIENTO


			 


			Elige a un grupo que te haga mejor, no al que puedas manejar como una marioneta. Muchos son líderes que necesitan tener gente mediocre a su alrededor, para que su propia mediocridad brille. No son buenos por méritos propios, sino que la baja calidad de su gente les hace ser buenos. La ambición es sana, pero solo la que te permite superarte a base de tu trabajo y esfuerzo, no por la omisión de formación, experiencia y trabajo de quien te rodea.


			Los entrenadores que tienen claras sus ideas, que se esfuerzan en reciclarse y ponerse al día, que valoran el trabajo de quien les rodea y reparten las medallas de forma justa, no tienen miedo de sentirse traicionados por su grupo, ni superados. Porque no viven el trabajo en equipo como una competición, sino como la suma de conocimientos e ideas que revalorizan el trabajo de cada uno. 


			 


			 


			MISMA ESCALA DE VALORES, DISTINTOS CONOCIMIENTOS


			 


			Tiene que haber química en la metodología de trabajo. Es una buena manera de evitar conflictos y resentimientos. Necesitas compartir valores y hasta los ritmos de trabajo, puntualidad y lo que tú entiendes por profesionalidad. A modo de ejemplo: Si en tu escala de valores no contemplas la posibilidad de que tu preparador físico fume, no lo contrates. Y si lo haces, olvídate de ese detalle, pero no le machaques en cada comida y momento que puedes para hacerle bromas o hacerle sentir mal diciendo que es incompatible ser preparador físico y fumar. Son detalles que pueden parecer insignificantes, pero que van minando el aguante de cada uno de vosotros.


			 


			 


			TRABAJO EN EQUIPO


			 


			Rodéate de profesionales que sepan trabajar en equipo. Trabajar en equipo no es fácil. No solo por el respeto hacia la parcela de cada uno, sino porque implica tener un grupo con la misma capacidad de sacrificio, capacidad de trabajo y entrega. En el momento que tienes a alguien que está para todo, y otro miembro de tu equipo que se escaquea de todo, tienes el conflicto y el resentimiento asegurados.


			Para trabajar en equipo también necesitas personas con buen carácter. Rodéate de compañeros optimistas, con los que sea fácil convivir, que sean buenos compañeros y con buenas intenciones. Tener a un «vinagre» en el grupo, termina avinagrando el humor y el buen clima. El deporte de alto rendimiento, la época de exámenes o las puntas de trabajo en una empresa implican momentos sensibles y emocionalmente tensos. Rodearte de personas que sepan gestionar esta situación y que tengan una alta inteligencia emocional son los cimientos para el buen funcionamiento del grupo. Por norma general, aléjate, por muy buenos que sean a nivel profesional, de compañeros rencorosos, susceptibles, negativos, difíciles y envidiosos. Hacen que la relación se convierta en odiosa y terminan por contagiar su negatividad y hostilidad a los demás.


			 


			 


			LEALTAD


			 


			No suele hablarse de ello, pero sí preocupa: las personas que componen tu cuerpo técnico confían en que cuentes con ellas si te vas a otro equipo. Por eso debes pactar con el equipo cuándo podréis prescindir los unos de los otros. Les debes lealtad, igual que ellos a ti. Implica defender sus derechos y su presencia en tu equipo de trabajo allá donde vayas. Algunos clubs te dirán que ya tienen preparador físico y que cuentan con entrenador de porteros. Si no luchas por ellos, estarán desprotegidos. Si se sienten inseguros contigo, buscarán otro equipo en el que sentirse tranquilos y que les dé estabilidad.
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