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Resumen

El siguiente Trabajo de Fin de Carrera analizara la figura de Pep Guardiola de forma
profunda y analitica. El objetivo es ver las capacidades y competencias del actual
entrenador del F.C. Barcelona, y conocer su propio modelo directivo. Para ello
repasaremos previamente qué es un lider y qué caracteristicas tiene, para después
poder analizar las acciones y comportamientos de Pep Guardiola, relacionandolas con
el liderazgo y ratificadas mediante comparaciones con otros entrenadores de élite, y
concluir, en consecuencia, definiendo el modelo de Pep Guardiola.

Resum

El seglient Treball de Fi de Carrera analitzara la figura d’en Pep Guardiola de forma
profunda i analitica. L'objectiu es veure les capacitats i competéncies de I'actual
entrenador del F.C. Barcelona, i coneixer el seu propi model directiu. Per a aix0
repassarem préviament que es un lider i quines caracteristiques té, per a després poder
analitzar les accions i comportaments d’en Pep Guardiola, relacionant-les amb el
lideratge i ratificant-les mitjancant comparacions amb altres entrenadors de [l'elit, i
concloure, en consequéncia,definint el model de Pep Guardiola.

Abstract

The next Thesis analyzes the figure of Pep Guardiola deeply and analytically. The goal
is to see the capabilities and competencies of the current coach of FC Barcelona, and
knowing your own management model. To do this we will review in advance what is a
leader and what characteristics are, and then to analyze the actions and behaviours of
Pep Guardiola, related to leadership and endorsed by comparisons with other elite
coaches, and conclude, therefore, defining the model Pep Guardiola.
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Introduccion

Pep Guardiola ha sido un hombre muy arraigado al F.C. Barcelona. Entr6 a formar parte
del club azulgrana con solo 13 afios y fue promocionando hasta llegar al primer equipo.
Fue el artifice de las cuatro ligas consecutivas y la Copa de Europa de 1992. Dej6 su
club de toda la vida en el afio 2001 para vivir nuevas experiencias; jugoé en las ligas de
Qatar, México e ltalia antes de su retirada. En 2007 vuelve a su club de toda la vida
para dirigir el filial del Barca. Consigue ascencerlo de categoria y se convierte en
entrenador del primer equipo debido a la crisis institucional y deportiva que sufria. De la
mano de Guardiola, el Barcelona pasé de ser un equipo inmerso en mucho problemas a

ser el mejor equipo de la historia.

Pep Guardiola es el hombre de moda. Es el actual entrenador del F.C. Barcelona y
acumula tan solo dos afios de experiencia en la élite. Hoy en dia es el personaje mas
mediatico del F.C. Barcelona, por encima de jugadores de la talla de Lionel Messi,
Zlatan Ibrahimovic o Xavi Hernandez. Durante este periplo de dos afios ha sido
nominado al premio Principe de Asturias y ha recibido la condecoracion de catalan del
afio. Guardiola pasé a ocupar todas las portadas de los periédicos, e incluso se bautizé

a su equipo como el “Pep team”.

Prensa, aficion y entorno en general, sefialan y responsabilizan a la figura de Guardiola
como el verdadero lider e impulsor de este equipo. Nadie duda en sefialarlo como el
gura de este equipo, aquel que da un paso al frente y los demas solo han de seguirle.
Pep llegé al primer equipo practicamente con la misma plantilla que su antecesor, Frank
Rijkaard, pero los resultados fueron proporcionalmente inversos: mientras Rijkaard
sumié al Barcelona en una crisis que casi le cuesta su puesto a la Junta directiva,
Guardiola gand todos los titulos que disputé y convirtié al equipo en el mejor de la

historia.

Con este trabajo se pretende conocer la figura de Guardiola, nadie en la historia del
futbol habia conseguido antes seis titulos en una temporada, y Pep lo ha conseguido
todo en su primer afo. Elegimos la figura de Guardiola para que se convirtiera en el eje
de nuestro trabajo puesto que en la actualidad es uno de los personajes que esta mas
de moda, es todo un fendmeno mediatico. Creemos que merece ser estudiado para
conocer sus métodos, y aprovechando su fama, nos facilita el hecho de realizar

comparaciones y buscar datos.



El porqué del trabajo es conocer el modelo directivo de Guardiola, y definirlo. A lo largo
del tiempo, muchas son las clasificaciones sobre estilos directivos que han surgido,
pero creemos en la posibilidad de que Pep Guardiola ha aplicado un estilo para su
trabajo, haciendole unas modificaciones oportunas que lo hacen mas valido y eficaz. La
misién de este trabajo consistira en analizar los dos afios en los que Guardiola se ha

sentado en el banquillo del F.C. Barcelona y responder al cuorum del trabajo.

En la primera parte analizaremos en profundidad todo lo relacionado con los modelos
directivos: Qué es un lider y que caracteristicas debe poseer para considerarse como
tal, qué es el liderazgo y en qué se diferencia de ordenar, y las teorias mas importantes
sobre el liderazgo como las de Lippitt, Tannenbaum o Blanchard entre otros. La idea de
esta primera parte es mostrar lo mas importante sobre los estilos directivos para

posteriormente relacionarlo con la figura de Pep Guardiola.

En la segunda parte analizaremos de una forma breve la figura de Frank Rijkaard para
conocer la época previa a la de Guardiola y ver en qué estado se encontraba el F.C.
Barcelona. Una vez finalizado el analisis de Rijkaard, haremos con Guardiola lo mismo
pero de una manera mas profunda y especifica. Haremos una primera descripcion
sobre la gestion de Guardiola sobre la plantilla, el entorno, los jugadores, los problemas,
y a todos los aspectos que puedan llegar a afectarle. Para comprobar si las armas de
gestién que utiliza el entrenador azulgrana estan bien utilizadas las compararemos con
diferentes entrenadores de élite, para ver que existen diferentes formas de actuar y
juzgar si la de Pep Guardiola es correcta o no. Una vez descrita y comparada sus
actuaciones, lo clasificaremos en todos las teorias explicadas en la primera parte e

intentaremos definir el modelo directivo y futbolistico de Pep Guardiola.

El trabajo finalizara con las conclusiones extraidas, positivas 0 negativas, del profundo
andlisis realizado a Pep Guardiola y su modelo teniendo en cuenta todo lo explicado
sobre el liderazgo. Concluiremos este trabajo aportando razones y argumentos de peso

gque defiendan nuestra posicion.

Para finalizar, me gustaria querria hacer especial mencidén a una persona, y no es otro
que mi padre; su aportacion a la realizacién de este trabajo no ha sido de gran ayuda,
pero si en estos cuatro afios de carrera no hubiese estado a mi lado, dandome su
apoyo y animandome en los momentos mas dificiles, seguramente hoy no estaria
escribiendo estas lineas. Asi que no solo mis agradecimientos van para él, sino que

este trabajo esta dedicado a mi padre.
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1- Hipotesis

La hipétesis en la que se fundamenta todo el trabajo es en el modelo directivo usado
por Pep Guardiola a lo largo de estos dos afios en el banquillo azulgrana. El objetivo es
definir este estilo directivo y analizarlo de una forma clara y estructurada todos los
pilares en los que se basa y detallar todos los factores en los que tenga referencia. Pep
Guardiola ha demostrado ser un gran entrenador, con las ideas muy claras y
preocupado por los detalles mas insignificantes. La mision de este trabajo consistira en

describir de manera detallada la figura de Pep y de su modelo como entrenador.

Se pretende conocer actitudes y acciones de Pep Guardiola sobre su trabajo y sobre
todas las competencias que tienen relevancia. Es importante saber como es, como
piensa y como dirige todos sus aspectos laborales. Por eso nos introduciremos de lleno

en todos los aspectos que de alguna forma influyan en su trabajo.

Para contestar a dicha hipotesis, analizaremos a fondo y de forma especifica las
competencias que tiene Guardiola para con su trabajo, y las compararemos con las
pautas de comportamiento de otros grandes entrenadores, para poder juzgar a Pep y

crearnos una opinién sobre sus ideas de trabajo.

La ultima parte consistira en clasificar las actuaciones de Pep bajo las teorias mas
importantes sobre estilos directivos, para posteriormente definir lo que seria el modelo
directivo “creado” por el propio Guardiola. Una vez conocido las actuaciones de Pep y

su modelo directivo podremos responder a la hipotesis inicial.
Finalizaremos respondiendo de una forma clara y estructurada, siempre segun la

informacién de este trabajo, a la hip6tesis inicial sobre el modelo directivo de Pep

Guardiola.
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2- Metodologia y plan de trabajo

Para poder realizar este trabajo, lo hemos dividido en una parte puramente de
blusqueda de informacion y otra de investigacién: pues creemos necesario un nivel de
conocimiento basico en los temas en los que se refiere este trabajo antes de pasar a la

parte practica.

Primeramente pretendemos dar a conocer al lector de una manera clara y concisa, qué
es el liderazgo, como se puede “tener”, qué es un lider y que caracteristicas debe
poseer, y explicaremos las teorias mas importantes que existen sobre el liderazgo. Para

ello mostraremos al lector documentos que argumenten nuestras afirmaciones.

Toda la informacion recogida sera tratada para realizar la parte de investigacion. En la
que se mezcla los conceptos de liderazgo, Pep Guardiola y su estilo directivo. La
introduccion a esta parte sera un corto estudio sobre Frank Rijkaard y su método, para
ver la diferencia con Guardiola, y para situar al lector en cédmo estaba el Barcelona
cuando Pep decidié tomar las riendas. Posteriormente realizaremos un analisis a fondo
sobre Pep Guardiola, donde observaremos como gestiona su dia a dia, su entorno, su
equipo, y demas competencias que afecten al trabajo de Guardiola; comparandolo
después con la gestion de otros entrenadores. Finalmente terminaremos este apartado
catalogando el estilo de gestién de Guardiola dentro de las diferentes clasificaciones de
estilos que veremos, y definiremos el modelo que el técnico del Barcelona, Pep

Guardiola, utiliza.

La esencia de este trabajo es responder de una forma amplia y contundente a la
hipétesis planteada. Para poder conseguirlo, nos hemos marcado unos objetivos que

faciliten la respuesta a dicha hipétesis:

- Crear una base tedrica tanto sobre liderazgo como de sus teorias para que la
parte de investigacion sea més entendible al lector

- Argumentar todas las afirmaciones mediante pruebas, documentos y datos con
el fin de que no caigan en “saco roto”

- Establecer contacto con diferentes periddicos de tirada nacional para que nos
facilite informacion

- Establecer contacto con la seccion de prensa del F.C. Barcelona para que nos

faciliten informacion
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- Establecer contacto con periodistas de algin medio cataldn para saber su
opinién acerca de Guardiola.

- Buscar y recoger informacion en periodicos de tirada internacional para recoger
informacién sobre diferentes entrenadores de élite

- Realizar una encuesta para comprobar la opinién de los barcelonistas sobre

Pep Guardiola

Una vez conseguido estos pasos, se estudian y analizan en profundidad, y deberian

obtenerse unas conclusiones que respondan a la hipotesis planteada para este trabajo
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3- Contextualizacion

3.1- Liderazgo

En todos los estilos directivos siempre encontramos el dilema del lider versus jefe.
Autoridad versus poder’. Nosotros nos centraremos en la figura del lider para
desarrollar la primera parte de este proyecto, pues en teoria, el lider es mas excelso y

cumple con mas requisitos de los que un jefe pueda llegar a tener.

Para poder definir liderazgo, es necesario y fundamental previamente diferenciar los
conceptos de poder y autoridad. Para poder referirnos a liderazgo como un valor,
debemos situarlo en la dimensidon humana estricta, a partir de la experiencia interior del

hombre.

Por liderazgo, como un ejercicio de poder, es el tener esa capacidad de mandar, obligar
0 coaccionar a alguien para que éste, aunque no quiera, haga tu voluntad o deseo
debido a tu posicién o a tu fuerza. Este tipo de situaciones se dan por un decreto, y hoy
en dia son las que mas abundan. Alguien a través de un cargo o decreto declara lider a
otro, dandole el poder necesario para mandar sobre un grupo. Si lo analizamos en
profundidad, a esta persona se le esta dando la capacidad de mandar, obligar o

coaccionar.

Por el contrario, el liderazgo como autoridad, es el arte (y no capacidad como en el
poder) de conseguir que la gente haga lo que uno quiere a través de la propia influencia
personal. Como arte, entendemos aquello que podemos mejorar, que desarrollar unas
destrezas o aprender una técnica. Asi que de algin modo la autoridad es un arte que
puede aprenderse y mejorar con el tiempo. Se puede apreciar, la diferencia entre poder

y autoridad es muy grande.

Filoséficamente hablando, la autoridad se relaciona con el Ser, mientras que el poder lo
juntariamos con el Hacer. Con autoridad, el otro decide o hace lo que uno “quiere” que
se haga a patrtir del propio ser y de la influencia personal; en cambio con poder, el otro
hace lo que uno “quiere” a partir del mandato, de la obligacién, de la coaccidn, es decir,

del hacer, a base de obligar y mandar los demds hacen o aprenden.

! http://es.wikipedia.org/wiki/Autoridad
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Un buen ejemplo para entender estos conceptos lo tenemos si los aplicamos a los
profesores de una universidad: siempre hay profesores que basan su liderazgo en la
clase a partir del poder, entonces los alumnos no mostraran interés alguno por la
materia, Unicamente estudiaran para aprobar, no para aprender. Pero también hay
profesores que su liderazgo lo usan mediante la autoridad, este tipo de profesores son
los que inspiran a los alumnos ganas por escucharlo, lo motivan a aprender y a mostrar
al alumno que lo importante no es la nota sino el aprendizaje, y el alumnado capta el

mensaje y responde a las érdenes.

Asi pues, para definir liderazgo hemos de saber qué es el poder y la autoridad. El
verdadero liderazgo se basa a partir de la autoridad: ésta es el arte de influir en la gente
para que trabaje con entusiasmo, tiene que ver con las ganas de vivir, con la fuerza, la
ética, la emocion por conseguir juntos objetivos, la preocupacion por el bien comun, etc.
Los lideres de cualquier sociedad deberian aprender a vivir con autoridad, porque la

autoridad les otorgara el respeto y la aceptacion de los demas sobre el poder del lider.

Si el liderazgo es el arte de influir mediante la influencia personal, su principal valor esta
en las relaciones humanas: nadie es un lider escondido debajo de la cama, encerrado
en un despacho o cualquier forma de aislamiento. Uno es lider a partir de relacionarse
con otros y que estos le manifiesten su autoridad; al final y al cabo el hombre es un ser
gue vive con y para los demas. Como consecuencia, el papel de lider es conseguir los
objetivos asignados a partir de toda la organizacion, haciendo participe a todo el mundo
para poder obtener todo lo planificado anteriormente. Para ello hay que buscar un
equilibrio, pues no se trata de crear buenas relaciones y mantenerlas, nunca hay que
olvidar las metas, es importante que haya un equilibrio y que todo el mundo camine

juntos hacia los mismos objetivos.

3.2- El lider, ¢nace, o se hace?

A lo largo de toda la historia de la humanidad, hemos conocido personajes que han
destacado por encima de los demas por sus grandes dotes inspiradoras frente a los
seres que les rodean; también se han caracterizado por tomar decisiones adecuadas en

momentos dificiles, logrando asi un desempefio a nivel personal y global.
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Un buen ejemplo seria Maria Teresa de Calcuta, misionera de los pobres. Una vez dijo:
“Los no deseados, los no amados y aquellos de los que nadie se ocupa” expreso la
necesidad y el deseo de ayudar a los mas necesitados, logrando asi, un liderazgo en la

lucha contra la violencia, la resolucién de diferencias y la paz.

Muchos de los lideres han estudiado la psicologia de algun lider anterior, entre ellos
Peter Drucker, quien se dedic6 a analizar su papel en la sociedad, su comportamiento y
sus metas. De sus analisis concluyé que: “Aunque los lideres natos existen, son
demasiado escasos para las necesidades urgentes actuales”. Por tanto, es cierta la
afirmacion que el ser humano posee cualidades innatas desde el nacimiento, pero eso
no significa que todas las personas puedan nacer siendo lideres, ni que todos los

lideres nacieron como tal.

La mayoria de las personas tienden a pasar por un proceso personal, de capacitacion y
superacion, para lograr desarrollar de manera mas eficiente sus habilidades, talentos y

cualidades, asi més tarde poder entrar al mundo del liderazgo.

En general, un lider es una persona con capacidad de dirigir, guiar y transmitir
confianza, es alguien que no simplemente sabe cémo hacer las cosas, sino que las
ensefia y supervisa para que realicen de la forma mas correcta. Un lider es un ejemplo
a seguir: es una persona integra, no hay diferencia entre el yo interno y el yo externo,
es todo un mismo ser. Su caracter es una unidad que se forma a través de la

personalidad interna y de las influencias externas.

Por este motivo, un lider posee las siguientes caracteristicas: capacidad de
planificacion, capacidad de comunicacion, responsabilidad, inteligencia emocional,
establecer metas y objetivos, conocer sus fortalezas y debilidades, crecer y hacer

crecer a su equipo y ser innovador a la hora de resolver dificultades.

Entre los lideres natos se distinguen a Mahatma Ghandi y Maria Teresa de Calcuta, dos
personajes reconocidos mundialmente que se dedicaron a responder a la violencia con
la paz y a la ayuda del projimo a partir de la caridad, la alegria y la bondad,

respectivamente.
Por otro lado, los lideres innatos, son aquellas personas que a lo largo de su vida, se

ven condicionadas por factores externos como la presion, la influencia de la familia, de

los amigos o de la sociedad, que los lleva a desarrollar aspectos de su caracter que
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normalmente no asimilarian. Muchas de estas caracteristicas son positivas, como crear
un camino como un ser individual y terminarlo en sociedad. Esto no es tarea facil ni
sencilla, puesto que, se requiere de mucha responsabilidad, de sacrificios, de tiempo
personal, mantener un aprendizaje continuo y la peor desventaja, por asi decir, es que

se tiene la responsabilidad de los errores del grupo.

Pero todas estas implicaciones tienen su recompensa, debido a que, un lider mantiene
excelentes relaciones humanas, es una persona con cultura y es actualizada, y sobre

todo, se gana el aprecio, gratitud y respeto de las demas personas.

Como lideres innatos tenemos los ejemplos de John F. Kennedy y Margaret Thatcher,
politicos reconocidos, que al margen de sus ideas, han pasado a la historia como
grandes lideres. Su éxito lo deben a su buena voluntad, la preocupacion por los demas,
su honradez, su servicialidad, etc. con lo que sin tenerlo en un principio, se ganaron el

respeto, el amor y el aprecio de todo el pueblo al que pertenecieron.

De igual manera, los lideres pueden clasificarse dependiendo de la forma en que se
desenvuelven a la hora de cumplir con sus responsabilidades: el lider autécrata; asume
toda responsabilidad, dirige, motiva y controla a sus seguidores. Mientras, que el lider
participativo; utiliza la consulta, escucha, analiza las situaciones y considera las
decisiones finales junto a su equipo. Otro estilo por mencionar, es el lider liberal; éste
delega a sus seguidores la autoridad de tomar las decisiones y el mando de la

situacion.

No es posible responder a la pregunta de si el lider nace o por el contrario se hace;
puesto que muchos son los aspectos que podemos analizar en base a las diferencias
de su naturaleza, aunque en todos ellos podemos apuntar hacia una misma realidad: la

esencia del liderazgo son los seguidores.

En otras palabras, lo que hace que una persona sea lider es la disposicion de la gente a
seguirla. Estd comprobado que la gente tiende a seguir a quienes le ofrecen medios

para la satisfaccion de sus deseos y necesidades.
En definitiva, el liderazgo y la motivacion estan estrechamente interrelacionados y

siempre sera primordial y necesario para un lider apreciar lo que desea la gente y la

razén de sus acciones.
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3.3- Caracteristicas de un lider

Los seres humanos tenemos un rasgo caracteristico respecto de los demas animales:
la capacidad de organizarnos; mientras ellos lo hacen por especies y/o razas, la forma
de organizarse de los hombre es mucho mas compleja y proviene de los millones de

afos de la historia del hombre.

A pesar de que a lo largo del tiempo la forma de organizarse ha sido diferente entre las
diferentes sociedades, todas lo han hecho de una forma extraordinaria, en especial en
los ultimos afios. Uno de los motivos mas importantes es el liderazgo. Siempre ha
estado aquella persona que guiaba al pueblo hacia el bien comun, y que ha facilitado la

mejora de la sociedad.

Podemos tomar como ejemplo a Winston Churchill, cuando antes de iniciarse la Il
Guerra Mundial muchos de sus ministros le propusieron firmar un pacto con Hitler para
evitar dicha guerra. Seguramente si Churchill hubiera aceptado, el panorama europeo
a nivel politico seria hoy dia bien distinto, por no decir peor. Ejemplos como el de
Winston Churchill hay muchos a lo largo de la historia: la pesadez de Colén para
encontrar financiaciéon para ir a las Indias, el papel clave de la condesa Markievich para
la liberacién de Irlanda, la insistencia de Alexander Fleming que le llevo a inventar la

penicilina, etc.

A lo largo de la historia muchos son los personajes que han ayudado y dirigido a la
civilizacion, y estos son los mismos que nos vienen a la mente cuando hablamos de
lideres. Todos ellos han sido lideres, pero también ha habido muchisimos mas, la
diferencia esta en que ellos son famosos por sus hazafas realizadas, pero no por ello
hay que reducir el término lider. Como hemos visto, un lider es aquel que regido por sus
propios principios, consigue todo aquello que se propone, sean grandes o pequefias

metas.

Otro de los errores del liderazgo es el de confundirlo con el carisma o la fama, y pensar
que se necesita “ser especial” para poder ser un lider. Un lider es aquel que consigue
gque se hagan cosas, que se cambien, o que se mejoren, y para ello hemos visto
anteriormente que no hace falta ser nadie para poder ser un lider. Nuestra sociedad se
encuentra formada por lideres, ya que estos se hacen necesarios: sea en una

comunidad de vecinos, de una ciudad, de un colegio, etc.
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En la vida actual cualquier tipo de organizacion tiene una jerarquia, se encuentra regida
en el pico final de la pirdmide por un lider. Y éste es el que teniendo en cuenta a su
entorno, lo anima a que todos juntos consigan los objetivos planificados. Esto significa
gue por el mero hecho de poseer el cargo mas alto en una organizacion no significa ser
ningan lider, se puede quedar en la simple estructura y tener solamente un ejercicio de

poder.

Si hemos visto que los lideres a parte de nacer también se pueden crear, significa que
ser lider forma parte de un proceso de aprendizaje, que para ello es necesario
identificar las habilidades y cualidades a aprender y mejorar con el tiempo. Después de
haber leido y analizado diferentes articulos y estudios de diferentes autores, entre los
gue se encuentran el experto en liderazgo, John Maxwell, sintetizamos lo que para

nosotros son las cualidades o habilidades para poder llegar a ser un buen lider?:

I.  Decisién: La forma en que un lider trata con las circunstancias de la vida dice
mucho de su caracter. La crisis no necesariamente forma el caracter, pero si lo
revela. La adversidad es el cruce de dos caminos donde una persona tiene que
elegir uno de los dos: caracter o compromiso. Cualquiera puede decir que tiene
integridad, pero la accion es el indicador real del caracter. Tu caracter determina
quién eres. Lo que eres determina lo que ves. Y lo que ves determina lo que
haces. Es por eso que no se puede separar el caracter de un lider de sus

acciones.

Tu caracter dice la calidad de servicio que prestas, o estas a favor o en contra, o
haces lo que haces por amor o por compromiso nada mas. No es lo mismo

actuar con pasion que actuar por cCompromiso.

II.  Compromiso: Compromiso es lo que separa a los hacedores de los sofiadores:
La gente no sigue a lideres no comprometidos. El compromiso puede mostrarse
en un amplio rango de aspectos que incluyen las horas de trabajo que se decide
emplear, cémo trabajar para mejorar las propias capacidades y como dedicar el
tiempo para atender a otros®. El mundo nunca ha visto a un gran lider que

carezca de compromiso.

No importa lo que pueda venir: enfermedad, pobreza, o desastre, nunca quita la

vista del objetivo. Para ser un buen lider debes comprometerte, para ello es

2 http://www.scribd.com/doc/6960980/Las-21-Cualidades-Indispensable-de-un-Lider-John-Maxwell
3 http://www.lanacion.com.py/silvia-gil-cordero/74-231027.htm
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necesario aceptar estas 3 afirmaciones: El compromiso empieza en el corazon,

el compromiso se prueba con la accion y el compromiso abre la puerta del

logro.

Comunicacion: Sin ella estamos perdidos, desarrollar excelentes habilidades de

comunicacion es esencial para el liderazgo efectivo. Un lider tiene que ser

capaz de compartir conocimientos e ideas para transmitir entusiasmo, alegria y

demds elementos para la consecucion de los objetivos. Si un lider comprende el

mensaje de forma clara pero no es capaz de transmitirlo, entonces dicho

sentido carece de mensaje. Para llegar a ser buen comunicador es importante

no olvidar estas 4 afirmaciones:

Simplifica tu mensaje: La comunicacion no solo es lo que se dice,
sino también como se dice. No hay que querer impresionar a los
demas con palabreria y frases complejas. Para tener éxito hay que
ser claro y conciso en la comunicacion. Napoledn Bonaparte
acostumbraba decir a sus secretarios: “Sea claro, sea claro, sea

claro”.

Mira a la persona: Para que la comunicacidn pueda tener éxito hay
que concentrarse en la persona y no en lo que decimos. Es
imposible comunicarse con alguien de una forma efectiva si no
sabemos nada de esa persona. ¢Quién es? ¢Qué quiere saber?
¢ Cuales son sus necesidades? ¢ Cuanto tiempo tenemos? Hay que
fijarse en las personas por como son, no hay que mirarlos como
objetos, pues s6lo de ésta forma podremos comunicarnos de una

forma verdadera.

Muestra la verdad: La credibilidad precede a la gran comunicacion.
Hay dos formas de transmitir credibilidad: creer en lo que se dice y
vivir lo que se dice. Pues no hay mayor credibilidad que la propia

conviccion en la accion.

Busca una respuesta: Cuando te comuniques nuca olvides que el
objetivo de toda comunicacién es la accion. Cada vez que el lider
habla a la gente, no olvida que tienes que darles algo que sentir,

algo que recordar, algo que hacer.



VI.

VII.

Capacidad de ser mentor: Hay que saber ensefiar. Como muchos lideres, nadie

nace ensefiado, y hay que tener la predisposicion y capacidad necesaria para

ensefar al resto del equipo las tareas que queremos que desarrollen.

Proactivo: No hay que esperar a ver de qué forma nos vendran dadas las cosas,
sino todo lo contrario, hay que adelantarse a los acontecimientos para intentar
cambiar las consecuencias. Cualquier persona que lidere una organizaciéon o
una empresa no puede quedarse esperando a ver qué ocurre, sino todo lo
contrario, debe convertirse en un ser proactivo y adelantarse a lo que ocurra
previendo como si de una partida de ajedrez se tratara y generando accion
antes que el resto. Aquellos que se mantienen siendo reactivos siempre
dependeran de lo que ocurra, mientras que el verdadero lider es el que hace

qgue ocurra.

Escuchar: Hay que saber escuchar de una forma empdtica a nuestro equipo, y

saber resolver todo tipo de dudas y problemas que estos requieran, siempre y
cuando el lider, dentro de su papel, pueda ayudar. Quien no aprende a
escuchar, no aprende para ensefar. Escuchar es un principio en la
comunicacion interpersonal “Dios dice en su palabra, oid cielos y escucha tu
tierra, porque habla Jehova tu Dios”. Los grandes hombres que han tenido éxito
en el liderazgo, fueron personas con un alto grado de interés en escuchar lo que

los otros decian.

Escuchar es absorber la sabiduria. Es también la ley de la conexion, un lider no
puede conectar su publico, sino escuchas. Un lider para tocar el corazén de

una persona, tiene que saber lo que hay en él. Esto se aprende escuchando.

Entusiasmo: Hay que tener pasion por lo que se hace; hay que tener una actitud

positiva ante las cosas para que estas puedan realizarse de la mejor manera.
Cuando un lider se expresa con pasion, generalmente encontrara pasion como

respuesta.
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Pasién es un deseo ardiente no un deseo a medias o frivolo. Pasion es fuego
gue quema anhelando hacer aquello que un lider ha sofiado hacer o ser. Un

lider efectivo no encaja en moldes estereotipados.

Aprender: Es necesario tener una actitud de constante aprendizaje ante la
realidad. Siempre se pueden aprender cosas nuevas, y siempre se pueda
mejorar en todo. Se aprende para ensefiar, para crecer y crecer aprendiendo.
Quién deja de aprender, deja de ensefiar. Muchos lideres cuando ya han
llegado al nivel de status quo deseado, ya no desean seguir creciendo y
aprendiendo, es un gran error: porque el crecimiento de un lider determina
quién es; quién eres determina a quién atraes; y a quién atraes determinara el

éxito del propio lider. Asi que la Unica forma de crecer es aprender.

Vision: Los lideres deben tener mayor perspectiva que la que existe en la
organizacion. Tienen el talento de ver y crear el futuro. Ademas, utilizan un
elevado lenguaje visual para materializar ese futuro a su equipo. Como

resultado de ello, alcanzan objetivos mayores a los propuestos.

Para conocer algo de vision y como esta forma parte de la vida de un buen lider,
es necesario entender que:

i. La vision comienza adentro: La visién no se puede comprar, buscar
ni pedir prestada. Tiene que venir de adentro. Si se carece de vision
hay que mirar en el interior, y sacar los deseos y dones naturales.
También es posible unirse a alguien con una visién. La vision que
se tenga del futuro, no solo no limita, sino que ademas ensancha o
hace crecer. La visidbn es como una brdjula que dirige a un destino

seguro y préspero.

ii. Lavision proviene de tu historia: La visién no es una cualidad mistica
gue viene de un vacio como algunos pretenden creer. Esta viene del
pasado de un lider, o de la historia de la gente. Como el caso de la
madre Teresa de Calcuta y la princesa Diana. Estas dos mujeres
causaron un impacto impresionante en el mundo. Ambas se

dedicaron a llevar ayuda a los necesitados. Conocieron la necesidad



y tuvieron una visién para esas personas. La vision es de largo
alcance. Si tu visidn no te alcanza a ti mismo, no esperes alcanzar a

otros. Los recursos no son el problema cuando hay vision.

X.  Dar _ejemplo: Un buen lider es el primero en hacer las cosas: en llegar el
primero, en irse en ultimo, en mostrar interés por todo, en ayudar cuando lo crea
necesario, etc. Esta es otra cualidad que va inmersa en la propia palabra de
liderazgo, siempre es el lider quien va el primero, siempre es el lider quien va al
frente del grupo, abriendo el camino para que los demas puedan avanzar,
demostrando cual es la zona libre de minas y arriesgando en las zonas oscuras
para explorar lo desconocido hasta poder abrir la senda por la que los demas

continden sin riesgo.

XI.  Autoconocimiento: Un lider debe ser conocedor de sus aspectos mas fuertes y

en lo que destaca como lider para resaltarlo; pero también de sus puntos mas
débiles para poder aprender de los errores y mejorar con el paso del tiempo.
Los lideres efectivos tiene un sentido agudo de sus fortalezas y debilidades.
Saben quiénes son y quienes no son. No intentan ser todas las cosas para
todas las personas. Sus personalidades y conductas son indistinguibles entre el
trabajo y el hogar. Es esta ausencia de pretension lo que les permite conectarse

tan bien con los demas.

3.4- Estilos directivos sobre liderazgo

Segun las diferentes escuelas, los estilos de liderazgo se pueden clasificar de diferente

manera. Los autores (con sus respectivos estilos) son los siguientes:
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l. White / Lippit (Lewin)

AUTORITARIO LAISSEZ-FAIRE DEMOCRATICO

- : L Permite y fomenta Ila
Limita su intervencion a L :
_ o _ participacion de su equipo
o comunicar el objetivo final >
Adopta sus decisiones de : en la  adopcion de
: - que ha de realizar el -
modo unilateral limitando o : decisiones y su
_ .. | equipo, resuelve preguntas | >
excluyendo la participacion ) intervencion en el proceso.
: cuando es requerido y o
de sus subordinados : : Las opiniones del grupo
proporciona el material
: son relevantes y tomadas
necesario _ >
en consideracion

Para realizar esta divisioén de estilos, en 1939 Lewin Lippitt realizé un experimentd para
ver de que forman actuaban tres lideres de grupo con tres comportamientos bien

diferenciados.

El lider autocratico tomaba todas las decisiones del grupo de forma individual, no
preguntaba nada y sencillamente se dedicaba a mandar. El grupo trabajaba con
intensidad, pero solo cuando los vigilaban. Este estilo de liderazgo comporté la violencia

entre los integrantes del grupo y una sumision total al lider.

El lider liberal daba libertad a todo el grupo sin dar ningun tipo de instruccién. Este tipo
de liderazgo no dio muy buenos resultados en relacién al trabajo, ya que se trabajaba lo
menos posible y los resultados eran de muy baja calidad. La libertad absoluta les

condujo al caos.

El lider democratico tomaba decisiones con el grupo, era como uno mas. Este tipo de
liderazgo mostr6 un mayor grado de motivacion y originalidad. El liderazgo democratico

funcionaba notablemente mejor que los otros.

Il Tannenbaum

El método de Tannenbaum y Schmidt es una parrilla donde se muestra una relacion
gradual de lo que seria un jefe de un lider. Cuanto mas poder tiene el jefe, es mas
autoritario, y no tiene en cuenta a nadie: toma una decisién y lo anuncio a sus

empleados.
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Mientras que en el extremo opuesto del grafico nos muestra como ser un buen lider:
definiendo los limites y libertades de los colaboradores, los hacemos participes del
proyecto no solo contando con su trabajo, sino también con sus aportaciones y

opiniones, ya que pueden ser de gran ayuda.
De esta manera se muestra la diferencia entre el jefe (estilo autoritario mediante el uso

de poder) y un lider (estilo democratico mediante la autoridad) de una forma gradual y

decreciente.

1. Blake y Mouton

La rejilla tiene dos dimensiones: orientacién por las personas y orientacion a las tareas.
Tal como han insistido Blake y Mouton en esta caso la expresion "orientacion a"
significa "como" se interesan los administradores en la produccién o "como" se
interesan en las personas, no, por ejemplo "cuanta” produccion les interesa obtener de

un grupo.

La "orientacion a la tarea" incluye las actitudes de un supervisor respecto de una amplia
variedad de cosas, como la calidad de las decisiones sobre politicas, eficiencia labora y
el volumen de produccién. La "orientacion a las personas" también se interpreta en un
sentido amplio. Incluye elementos como el grado de compromiso personal con el
cumplimiento de metas, la preservacion de la autoestima de los empleados, la
asignacion de responsabilidades con base en la confianza y no en la obediencia, el
ofrecimiento de buenas condiciones de trabajo y la permanencia de relaciones

interpersonales satisfactorias.

Utilizando los cuatro cuadrantes del Modelo de Ohio State, se elaboré una matriz de
nueve por nueve, que supone 81 estilos diferentes de liderazgo, describiendo
explicitamente los cuatro tipos extremos (1,1 9,1 1,9 y 9,9) y el estilo medio (5,5).
Con base en los resultados de Blake y Mouton se encontré que los mejores dirigentes
son aquellos que se desempefian con un estilo 9,9 (estilo democrético) en contraste

con un estilo 1,9 (estilo paternalista) o un estilo 9,1 (estilo autoritario).
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V. Liderazgo situacional (Hersey & Blanchard)

Esta teoria sefiala que los niveles de conducta directiva y de apoyo de un lider deben
basarse en el nivel de disposicién del personal. EI comportamiento directivo ocurre
cuando un lider se sirve de la comunicacién unidireccional para detallar los deberes a
sus seguidores. El comportamiento de apoyo se da cuando el lider se sirve de la
comunicacion bidireccional para escuchar, alentar e involucrar a sus seguidores en la

toma de decisiones.

La disposicion es la capacidad de un subordinado para establecer metas altas pero
alcanzables en relacion con sus tareas, a si como su buena voluntad para aceptar la

responsabilidad de su cumplimiento. Si divide basicamente en cuatro etapas.

i. Fases del lider

Lider E1, “YO DECIDO": En esta etapa se definen roles y objetivos, determinando de
una forma y clara el cuando, cémo y donde. Se dan instrucciones durante la tarea de
forma que el colaborador lo entienda mejor. Los “verbos” a usar en esta etapa son:

guiar, dirigir, establecer y mostrar.

Lider E2, “HABLAMOS PERO YO DECIDOQO”: En este punto se pretende implantar la
tarea de una forma correcta, para ello previamente habra que definir el por qué y el
cémo. También es importante en esta etapa poder distinguir los puntos fuertes de las
personas y las tareas, y motivarlos proponiéndoles metas alcanzables. Los “verbos- a

usar en la E2 son: explicar, persuadir, ensefiar, animar.

Lider E3, “HABLAMOS Y DECIDIMOS": En esta fase, el colaborador ya tiene suficiente
experiencia como para empezar a dar sus opiniones e ideas, asi que en esta fase
destaca la escucha activa entre lider y colaborador, y el compartimiento de decisiones.
Esto es una gran muestra de confianza por parte del lider, lo que consigue que el
colaborador se implique mas para mejorar los resultados. Los “verbos” a usar aqui son:

escuchar, apoyar, potenciar y participar.

Lider E4, “TU DECIDES": En la etapa 4 el colaborador tiene bastantes conocimientos y

responsabilidad como para actuar y decidir por si solo, con lo que ya hay mas confianza
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con el lider tiene mas autonomia, con lo que comparten con el lider la vision y los
resultados. Los “verbos” (tiles para la E4 son: delegar, confiar, reconocer y compartir

responsabilidad.

ii. Fases del colaborador

El comportamiento del colaborador en estas cuatro etapas bien resumirse de la

siguiente manera:

- Subordinado E1: Tiene mucho interés en su trabajo, pero pocas aptitudes

- Subordinado E2: El interés disminuye a la vez que aumentan las aptitudes. Aun
asi, el decrecimiento es mayor que el crecimiento.

- Subordinado E3: Las aptitudes suben creciendo y eso hace que en esta etapa
aumente también la actitud

- Subordinado E4: Las aptitudes y actitudes crecen hasta estancarse

Mas adelante aplicaremos todas estas clasificaciones a la figura de Pep Guardiola,
previamente antes de definir su modelo directivo. Con todas estas teorias aplicadas al
entrenador azulgrana pretendemos establecer las bases tedricas de lo que sera su
estilo. Viendo la figura de Pep Guardiola y su comportamiento, ya podemos adelantar
que el estilo personificado en él es el democratico. Mas adelante, cuando analizamos la

figura de Pep, veremos el porqué.

3.5- Antecedentes: La era Rijkaard

Antes de empezar a hablar de Guardiola, es importante saber como estaba el
Barcelona en aquella época. Por ello, resumiremos brevemente la época del entrenador

anterior a Pep Guardiola, dandole especial importancia a los afios finales.

I.  Cronologia

Afo 2003, afio de elecciones en el F.C. Barcelona. Lluis Bassat se presenta como

favorito a ganar estos comicios, pero es el candidato Joan Laporta, que anunciando la
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posible incorporacién de David Beckham a las filas blaugranas, el que sale triunfador.
Aquella junta se presentaba a si misma como el circulo virtuoso: jovenes, triunfadores,
hablaban catalan, castellano e inglés de una manera perfecta, y eran conocidos bajo el
sobrenombre de la generacion del PowerPoint. En ella habia nombres como el de
Ferran Soriano, Sandro Rosell en la parte econdmica, y el de Txiki Beguiristain y Frank
Rijkaard (con el apoyo de Johan Cruyff) en la parte deportiva. Se presentaba un nuevo

proyecto, con nuevas ilusiones y un nuevo modelo renovado.

Finalmente, David Beckham acabd vistiendo el color blanco del Real Madrid; pero la
nueva junta no se quedd quieta y se gastdo 44,4 millones de euros en fichajes:
Ronaldinho, Marquez, Quaresma, Van Bronckhorst (cedido), Luis Garcia, Mario, Rust,
Albertini y Davids (estos dos Ultimos en el mercado de invierno). También se produjo
una gran renovacion dentro del vestuario azulgrana y se dio de baja a jugadores como
Bonano, Cristanval, Dani, Enke, Frank de Boer, Fernando Navarro, Mendieta, Nano,

Geovanni, Rochemback, Riquelme y Sorin.

Del afio 2003 hay que destacar que el inicio fue pésimo: el equipo no acababa de
acoplarse y todos los medios de comunicacion pedian la cabeza del entrenador. Joan
Laporta lo aguant6, y ademas trajo a dos fichajes en diciembre. La remontada fue
espectacular, 17 victorias de 20, el equipo queda segundo y Ronaldinho se erige como

un jugador espectacular que devuelve la magia y la ilusiéon al Camp Nou.

El segundo afio sirvi6 para que Frank Rijkaard junto con el director deportivo
completaran la remodelacién del equipo con fichajes como el de Eto’o, Deco, Giuly,
Belletti, Sylvinho, Larsson y Edmilson. Y dando de baja hasta 16 jugadores, de los
cuales se encontraban Luis Enrique, Cocu, Kluivert, Quaresma y Reiziger entre los mas
destacables.

El 2004 era el principio de un ciclo muy corto victorioso del Barca, ese afio se consiguio
la Liga y se lleg6 a los octavos de final, donde quedd eliminado por el Chelsea. Ese afio

se destaca el “buen rollo” de Frank Rijkaard con la plantilla del Barca.

Temporada 2005/2006, el gran afio de la era Rijkaard. Apenas se producen cambios en
la plantilla, se ficha a Santi Ezquerro y Mark Van Bommel, por el contrario se dan de
baja a 4 jugadores (Damia, Gerard, Albertini y Fernando Navarro).

A principios de temporada se gané la Supercopa de Espafia contra el Espanyol. Ese

mismo afio el Barcelona gana la Liga de una forma apabullante: consigue un récord
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histérico de 18 victorias consecutivas, gan6 0 a 3 a su maximo rival y salio aplaudido de
su feudo, ademas de proclamarse campeén a falta de cuatro jornadas para terminar la
competicién. A nivel internacional se proclama campeoén de Europa eliminando a

grandes equipos como Chelsea, Benfica, Milan o Arsenal entre otros.

Individualmente, Eto’o se proclama maximo goleador, Victor Valdés portero menos
goleado y Ronaldinho recibe el Balon de Oro y el premio FIFA World Player que le

certifican como el mejor jugador del mundo.

El secreto de aquella época se comentaba que radicaba en Frank Rijkaard. El técnico
era como un padre para los jugadores, los trataba de tu a tu y nunca les dio bronca
alguna. Aquello parecia la mejor unién que habia en el momento entre un cuerpo
técnico y una plantilla, pues se habian conseguido auténticos records. Ese afio finalizd
la época dorada de Rijkaard. Un apunte, al acabar la temporada, el segundo técnico

Ten Cate dejaba el Barcelona para pasar a dirigir el Ajax de Amsterdam.

El cuarto afio de Rijkaard, la temporada 2006/2007 fue el principio del fin para el
holandés. Después de la temporada anterior tan buena, los cambios en la plantilla son
minimos: vienen a Barcelona Gudjohnsen, Thuram, Zambrotta y recuperan a Saviola
gue estaba cedido. Por el contrario, abandonan el club Mario, Maxi L6pez, Larsson, Van

Bommel, Gabri y Fernando Navarro.

El equipo catalan empez6 muy bien la temporada ganando la Supercopa de Espafia y
mostrandose intratable en Liga. Poco a poco el Madrid fue recortando puntos hasta
ponerse lider y ganar el campeonato nacional. En Copa del Rey es eliminado por el
Getafe después de desaprovechar una ventaja de cinco a dos. En Champions League
su andadura como campeodn fue corta, pues quedd eliminado en octavos de final. Por lo
gue respecta al Mundialito de clubes, perdié la final contra el Internacional de Porto

Alegre. Fue un afio malo en cuanto a resultados pero lo peor estaba por venir.

La temporada 2007/2008 fue el quinto y ultimo afio de Rijkaard. Después de acabar de
forma desastrosa el afo, tenia la confianza de la junta directiva por todo lo que habia
conseguido en el pasado por lo que se sentaria en el banquillo azulgrana un afio mas.
Esa temporada se contraté a Henry, Abidal, Touré Yaya, Milito y Pinto; y se dio de baja
a Saviola, Van Bronckhorst, Giuly, Belletti, Motta y Maxi Lépez. Ese ejercicio fue el peor

de la era Rijkaard.
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Tanto en Champions como en Copa del Rey quedan eliminados en semifinales por
Manchester United y Valencia, respectivamente. En Liga quedan terceros por detras de
Real Madrid y Villareal, a 18 puntos del primero y 10 del segundo. En cuanto a la
plantilla, hay falta de compromiso y profesionalidad en los “pesos pesados” de la
plantilla; como por ejemplo, Ronaldinho se perdié méas de la mitad de la temporada, con
el portugués Deco pasé mas o menos lo mismo. De esta forma enrarecieron el

ambiente y complicaron la consecucion de objetivos al resto del equipo.

II.  Frank Rijkaard como lider de grupo

Como hemos visto anteriormente, Frank Rijkaard llegé a un equipo deshecho
institucionalmente, sin estilo propio y todo por volver a construir. ¢ Como puede ser que
creara un equipo campeon de Europa y lo destruyera en un afio? La respuesta la

tenemos en la figura de Frank Rijkaard:

Lo primero que destacamos de Frank Rijkaard es que es una buena persona, con un
gran corazon, asi lo han manifestado publicamente jugadores del Barcelona, Johan
Cruyff, Ronald Koeman y todo el entorno barcelonista. Esa era su gran virtud, pero
también fue su gran defecto. No supo poner a nadie en su sitio, era una especie de
amigo/padre para los jugadores del Barcelona. Esto dificultd en gran medida su deber

como entrenador: mostrar autoridad.

Para que podamos entender como era Frank Rijkaard como entrenador lo situaremos

en la parrilla de Blake & Mouton:
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PREOCUPACION POR LAS PERSONAS

PREOCTPACIO PER LES TASQUES

Frank Rijkaard tenia una gran preocupacion y necesidad de ayudar en la medida de lo
posible a todos sus jugadores, pero olvidaba muchas veces el papel de entrenador, de
modo que era facil que perdiese autoridad. Ya hemos definido que autoridad es el arte
de conseguir que la gente haga lo que uno quiere que haga. Frank Rijkaard estaba tan

al nivel de sus jugadores y tan preocupado por ellos, que era uno mas, no tenia
influencia alguna sobre nadie.

Casualidad o no, tenia un segundo entrenador, holandés también que hacia el papel
contrario, el de “poli malo”, se preocupaba porque los jugadores cumpliesen con sus
obligaciones y con sus tareas sin importarle sus problemas. Frank y Ten Cate eran
como la noche y el dia, como un padre y una madre, mientras uno escuchaba y se
preocupaba por sus jugadores al mismo tiempo el otro refiia y abroncaba a los mismos
para que cumplieran sus obligaciones. Mientras Frank Rijkaard utiliza el sistema
paternalista, preocupado Unicamente por las personas, Ten Cate utiliza el estilo
autoritario, preocupado Unicamente de los problemas.

La mezcla de ambos se podria llegar a afirmar que era el estilo democratico, y que
juntos llegaban a preocuparse al maximo por las personas y por las tareas. Era la

combinacioén perfecta, y por esa razon tuvieron tanto éxito, tanto a nivel colectivo como
individual.

Que Victor Valdés fuera considerado mejor portero, Eto’o pichichi o Ronaldinho mejor

jugador del mundo no era fruto de la casualidad, era porque de forma intencionada o
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no, habia una excelente planificacion. Con ese staff técnico se lleg6 a sacar el maximo
rendimiento tanto de los jugadores como del equipo. Parecia que este era el inicio de

un ciclo victorioso para un F.C. Barcelona con urgencias histéricas muy grandes.

Pero nada mas alla de la realidad, el 19 de mayo de 2006 empez6 a caerse el imperio
blaugrana®: Ten Cate, segundo entrenador del Barcelona, ficha por el Ajax de
Amsterdam. Al principio nadie del entorno se daba cuenta de lo grave que era el fichaje
de Ten Cate por el Ajax, pues solo se preocupaban de que el Gnico que no abandonase
el barco fuera Frank Rijkaard. Como segundo entrenador contrataron a Johan
Neeskens, un tipo con la misma naturaleza que Frank. ¢ Quién iba a preocuparse ahora

porque los jugadores cumpliesen sus obligaciones y deberes para con el club?

La respuesta no es solo que nadie, sino que la gravedad de la situacion provoco que el
club no ganara nada en los siguientes dos afios, y ademas se le ejerciera al presidente
una mocién de censura®. Se pas6 de la gloria y el éxito a la nada en menos de un afio,

y lo que es peor, la situacién del club en la parcela deportiva era desastrosa.

Frank Rijkaard creia en el modelo directivo de la “autogestion” del vestuario, es decir,
confiaba en que los propios jugadores serian responsables de sus comportamientos
dentro y fuera de los terrenos de juego, pero como en cualquier equipo de trabajo,
cuando el lider de un grupo no esta por la labor de supervisar las tareas de su equipo,
estos se acomodan, se quitan de encima las responsabilidades, dejan de hacer su
trabajo, empeoran las relaciones y en Ultima instancia, nho se consigue ningun objetivo

previsto.

Todo esto es lo que ocurrié con la marcha de Ten Cate; Frank Rijkaard solo mostraba
preocupacion por los jugadores y nadie supervisaba que cada uno de ellos cumpliera
con su trabajo. Ya hemos visto cuales fueron los resultados de la llamada “autogestion”;
renovacion al completo de la plantilla, del staff técnico y mocién de censura contra toda

la junta directiva.

4 http://www.elmundo.es/elmundodeporte/2006/05/19/ftbol/1148053546.html
5 http://www.elmundodeportivo.es/web/gen/20080508/noticia_53462134842.html
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lll.  Modelo de liderazgo de Frank Rijkaard

El modelo de liderazgo de la “autogestion”, sufrid una transformacion tras la marcha de
Ten Cate. Comparado con los estilos de liderazgo de White & Lippit, se pas6 de un
estilo Democratico a otro de Laissez-faire. En el primero, se tenia en cuenta a todo el
equipo, se fomentaba su participacion y se tenia en cuenta su opinién, de este modo
todos caminaban hacia la misma direccion. Todo esto unido a las ganas de ganar y al
hambre de titulos que tenian un equipo de jugadores recién creado por la nueva junta,
supuso una inyeccion de moral y de motivacién para todos ellos, lo que les llevé a ser

los mejores de Europa.

Con la marcha de Ten Cate, Rijkaard pas6 a un segundo plano, pues limitd6 su
intervencion y dejé de dar guias y de comunicar los objetivos; el resultado a esta estilo
fue negativo porque se trabaja lo menos posible y con malos resultados, creando asi un
ambiente de trabajo negativo. Con este estilo se pasé de ser el mejor de Europa a

destruir una plantilla en apenas un par de afios.

La transformacion de este estilo la podemos reflejar en el siguiente esquema:

. Cuidar . Para lograr .
> —

En este grafico se puede apreciar que Frank Rijkaard junto con Ten Cate se

preocupaban entre los dos técnicos de preocuparse primero por la plantilla para
después cumplir con las obligaciones y poder ganar titulos, 0 como minimo luchar por
ellos hasta final de temporada. Mientras estuvo Ten Cate, a ningln jugador le falté

profesionalidad, motivacion ni ganas de ganar.

Cuida No orienta
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Este gréfico muestra el Barca de Rijkaard sin Ten Cate. Era un Frank Rijkaard
paternalista, preocupado por sus jugadores, mas como un padre que un lider de grupo.
Ya no tenia esa autoridad que si tenia su segundo entrenador; habian pasado tres
afios, y no era momento para empezar a abroncar a nadie. Siguié con su método, pero
sin Ten Cate, y ya se sabe que cuando a una silla le quitas la pata, se cae, y eso

ocurrio.

Fue una lastima, que un entrenador como Rijkaard, educado y tranquilo como pocos,
saliera del banquilla azulgrana por dar excesiva confianza a sus jugadores y que estos
fallasen de la manera que lo hizo. Por eso podemos afirmar que Frank Rijkaard fue un
buen entrenador, fue una magnifica persona, es y serd alguien muy querido en “Can
Barca”, pero no fue un buen lider de grupo; qued6 demostrado que sufria dependencia
de alguien con mano dura como Ten Cate, un buen lider tiene que saber controlar a
todo su equipo y hacerlo trabajar al maximo de sus posibilidades en cualquier

escenario, y Frank Rijkaard no supo.

En cuanto al nivel de desarrollo de los colaboradores ocurrié exactamente lo mismo:

= M2 M4
NO SABE / QUIERE SABE / QUIERE
Mo sabe realizar la tarea, Tiene la competencia
peroquierey cree necesaria para realizar
'g que podrarealizarla. automaticamente la tarea.
o
E M1 M3
NO SABE / NO QUIERE SABE / NO QUIERE
No puede niqu iere llevar a c_abo Puede realizar la tarea,
la tarea. Mo tiene el conocimiento ) i
suficiente nila motivacién ni el pe’°f“°q""e’e enotiene
empenio para llevarlaa cabo. confianza en simismo.
k

— a2
Aptitud

Los jugadores pasaron de trabajar durante el dia a dia y esforzarse al maximo (M4),
donde se vio a jugadores como Ronaldinho, Eto’o, Deco, Xavi, Van Bommel, etc.
entregarse al maximo en sus entrenamientos y teniendo una vida saludable fuera de los
terrenos de juego, obteniendo asi unos rendimientos deportivos excelentes, a no querer

trabajar, conformarse con la situacion (M3) y a perder todo tipo de motivacion.

Esto llevo a llegar tarde a los entrenamientos, no presentarse y al mal ambiente en el
trabajo. Eran los mismos jugadores que habian conseguido ser los niameros uno de
Europa y ahora se paseaban por las discotecas teniendo una vida muy desequilibrada

dejando como ultima preferencia al aspecto deportivo.
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IV. Resultados negativos de la autogestion de Rijkaard

El modelo de “autogestion” de Frank Rijkaard pas6 a ser también un modelo de
“autocomplacencia”; en donde el vestuario se gestionaba solo en un ambiente de
conformismo, poca motivacion y mal ambiente entre compafieros. Ya desde el inicio de
la nueva campania, los jugadores vieron que en el equipo no habia ningdn “poli malo” y

gue no tendrian ningun supervisor que estuviera encima de ellos.

Asi pues, ya en agosto de 2006 empezaron los lios®. Tres meses después de la partida
de Ten Cate, el F.C. Barcelona se jugaba la Supercopa de Europa en Ménaco contra el
Sevilla F.C. La noche anterior los jugadores asistieron a la gala de la UEFA dbénde
ademas muchos de ellos fueron premiados. El problema surgié en que por la noche,
muchos jugadores salieron de fiesta ante el crucial partido para celebrar de antemano la

consecucion del nuevo titulo.

A la mafiana siguiente, Ronaldinho faltdé a la concentracidon del equipo para asistir a
compromisos publicitarios, lo que le supuso una buena bronca por parte de Rijkaard,
pero ya era demasiado tarde, Ronaldinho le reprendié de malas maneras. Ese partido el

Barcelona fue derrotado por el Sevilla por 3 goles a 0.

4 de enero de 2007’ los jugadores del Barcelona han de volver a los entrenamientos
después de las vacaciones navidefias, pero Ronaldinho, Deco y Marquez no se
presentan. Al dia siguiente Frank Rijkaard dice en rueda de prensa que “Me han dado
explicaciones y me han convencido. Cuando hay justificaciones no hay motivos para
enfadarse”. Los retrasos en los entrenos pasaron a ser algo normal en los “cracks” del
equipo, por lo que se cred malestar en el resto de la plantilla que comentaban que

“seguro que tienen un acuerdo con el mister"®.

Un mes mas tarde®, el 13 de febrero del mismo afio, Eto’o realiza unas explosivas
declaraciones en un acto solidario en Vilafranca contra Rijkaard calificandola de “mala
persona” y contra Ronaldinho, del que dijo que “si un compariero sale diciendo que hay

que pensar en el grupo, quien debe hacerlo es él, esto es lo Unico que me ha

6 http://www.elmundodeportivo.es/gen/20090825/53772193833/noticia/como-tirar-una-supercopa-de-

europa.html
http://www.photosronaldinho.com/Content-rijkaard-no-multa-a-ronaldinho,-deco-y-marquez-por-los-

retrasos__862.aspx

2 http://www.diariosdefltbol.com/2007/01/04/estrellas-dentro-y-fuera-del-campo/

http://www.lavanguardia.es/premium/publica/publica?COMPID=51308034598&ID_PAGINA=22088&ID
_FORMATO=9&turbourl=false
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molestado”. Eto’'o demostré ante las camaras la poca autoridad que tenia Frank
Rijkaard e hizo ver que el vestuario estaba dividido por los continuos desplantes de

varios jugadores.

Frank Rijkaard nunca abroncé a esos jugadores, sino mas bien lo contrario. Como
hemos dicho, fue un padre para ellos, tanto, que en ocasiones se excedia en sus
muestras de carifio, como en aquel 28 de abril de 2007, el Barca acababa de quedar
eliminado de la Champions League por el Manchester United y Frank Rijkaard salt6 al
terreno de juego a abrazar al portugués Deco; o cuando en la eliminacion del Barcelona
en la Copa del Rey del mismo afio a manos del Zaragoza, expulsaron a Ronaldinho, la
reaccion que tuvo Frank fue como la de un padre que defiende una injusticia ante su

hijo, le dio un gran abrazo y abroncé como nunca al arbitro™*.

Aungue en ocasiones esos abrazos han animado mucho, sobre todo cuando el jugador
lo merecia de verdad, como en el caso de Messi cuando se lesioné de gravedad contra

el Celtic y Rijkaard se olvidé del partido para ir a abrazarle™.

Al afio siguiente, la Gltima temporada de Rijkaard, la falta de cumplimiento de un cédigo
interno hizo que el vestuario se rompiera mas todavia, y asi por ejemplo Ronaldinho fue
apartado del equipo®® por salir tanto de fiesta y llegar tarde a los entrenamientos, o
como Eto’o y Deco se borraron del clasico en el Bernabéu para no hacer el pasillo de

campeones al Real Madrid**.

Cuando fue despedido Rijkaard del Barca®, Joan Laporta reconocié que la gestién del
equipo habia sido mala: “Pero, tras una situacion muy decepcionante, cuando
inesperadamente no logramos la Liga, hablamos con él y le dijimos que tenia que
corregir los errores. Lamentablemente, los resultados no han acompafado, él no ha

podido corregir los errores y eso ha hecho que sea relevado”.

Ademas, afadi6: “La junta asume gran parte del fracaso por no haber tomado las
decisiones que hubieran cambiado el rumbo y por haber adoptado otras, no cambiar al

técnico también lo es, que no han funcionado”. Rijkaard genio y figura, gran persona

10 http://www.3cat24.cat/galeria/6012/9/altres/Manchester-United-1---Barca-0

1 http://www.photosronaldinho.com/images/news/Rijkaard-explicando-a-ronaldinho.jpg

12 http://www.webleomessi.com/index.php?option=com_content&view=article&id=53:

13 http://www.emol.com/noticias/deportes/detalle/detallenoticias.asp?idnoticia=299744

14 http://archivo.marca.com/edicion/marca/fatbol/1a_division/barcelona/es/desarrollo/1119343.html
15 http://www.publico.es/deportes/079269/junta/bara/podria/anunciar/primeros/cambios
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pero sin capacidad de liderazgo se fue del Barcelona haciendo historia, segun Laporta:

“lideré la recuperacioén del equipo en tres afios y lo llevo a la gloria de Paris”.

Con la llegada del nuevo entrenador, algunos jugadores admitieron que la “autogestion”
fracas6 por culpa del exceso de confianza por parte de Rijkaard. Segin Eto’o®:

“Rijkaard confiaba demasiado en nosotros y ya se sabe, confiar en los jugadores,...”.
Xavi Hernandez era de la misma opinion®’:

En un grupo debe haber disciplina. Rijkaard creia en la autogestién, y en un equipo tan grande,
gue ha ganado tantas cosas, eso es dificil. Siempre ha de haber orden y disciplina en un
bloque para que todos sepan lo que han de hacer. No digo que fuera culpa suya (de Rijkaard),

es de los jugadores. Los culpables somos los protagonistas

Asi pues, todos los medios de comunicacion estaban de acuerdo en una cosa: Frank

Rijkaard fue traicionado por su propio vestuario™®.

Con todo este panorama descrito: Ambiente crispado, club socialmente
desestructurado, parcela deportiva sumida en el caos, organizacion dividida, etc. sube

como entrenador del primer equipo Pep Guardiola.

3.6- Pep Guardiola como entrenador

Guardiola entré en el club después de producirse una mocion de censura, donde se
produce una divisidn social importante, deportivamente el equipo y los jugadores
fracasan debido a la falta de motivacion y profesionalidad, y en donde hay un clima de
crispacion que hace patente un mal ambiente tanto en el club como en su entorno. En

medio de todo esto, Pep Guardiola es hombrado nuevo entrenador del F.C. Barcelona.

16
http://www.elpais.com/articulo/deportes/Eto/Rijkaard/confiaba/demasiado/elpepudep/20081118elpepud
eJD_lZ/TES

1

http://www.sport.es/default.asp?idpublicacio_PK=44&idioma=CAS&idtipusrecurs_PK=7&idnoticia_PK=
563073
18 http://www.elmundo.es/elmundodeporte/2008/05/12/mesqueunblog/1210593681.html
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I.  Cronologia

Primer afio de Guardiola como técnico, temporada 2008-2009. Después de la mocién
de censura se posicionan dos candidatos opuestos entre si para ocupar el banquillo
azulgrana: Pep Guardiola y Jose Mourinho. Finalmente y por unanimidad de la junta,

Pep es el elegido.

La primera decision de Pep, y que comunica el dia de su presentacién, es la de
prescindir de los servicios de jugadores de la talla de Deco, Eto’o y Ronaldinho. Aunque
finalmente el camerunés le haria cambiar de opinién y se quedaria un afio mas en la

plantilla.

Los fichajes que Pep manda realizar a Txiki Beguiristain (Secretario técnico) son los de
Henrique, Gerard Piqué, Martin Céceres, Seydou Keita, Daniel Alves y Aleksander
Hleb; ademés se les asignan dorsales hasta 14 filiales, entre los que se encuentran,
Pedro, Sergio Busquets o Thiago Alcantara. Por el contrario, las bajas de esa
temporada fueron Deco, Ronaldinho, Edmilson, Santiago Ezquerro, Lilian Thuram,

Gianluca Zambrotta, Giovani dos Santos, Oleguer Presas y Marc Crosas.

Esa temporada supuso la mejor temporada, no solo de la historia del F.C. Barcelona,
sino de la historia del fatbol. Gané los tres titulos a los que optaba: Gand la liga de una
forma aplastante que se consumé con un histérico dos a seis en el feudo del maximo
rival, apalizé con un uno a cuatro al Ath. Bilbao en la final de Copa, y bailé a todo un
Manchester United ganandole por dos goles a cero. Esa temporada Victor Valdés logra
ser el portero menos goleado y Messi llega a su mejor nivel consiguiendo el FIFA World

Player y el Balén de oro.

La temporada siguiente, se vendié a Eto’'o y se cedi6 a jugadores como Henrique,
Martin Céceres o Aleksander Hleb. Por el contrario, se fiché a Zlatan Ibrahimovic,

Maxwell, Chigrinskyi y se subi6 del equipo filial a Jeffren Suéarez.

Esa temporada se logré redondear el pasado ejercicio ganando la Supercopa de
Espafia, la Supercopa de Europa y el Mundialito de clubes, consiguiendo asi un sextete
nunca antes conseguido por nadie; individualmente se consiguié el record de Pedro
Rodriguez, Unico jugador en toda la historia en marcar en todas las competiciones. Por
lo que resulta al resto de competiciones: en Copa del rey fueron eliminados en octavos
por el Sevilla, en Copa de Europa cay6 en semifinales a manos del Inter, y por lo que

respecta a la Liga han vuelto a proclamarse campeones por segundo afio consecutivo.
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Individualmente Victor Valdés consigue el premio Zamora al guardameta menos
goleado y Messi logra ser el maximo goleador, no solo de la liga sino del continente

europeo, por eso logra la Bota de oro.

II.  Pep Guardiola del Barga B al primer equipo

Después de su retirada en el afio 2006, Guardiola pas6 a ser el entrenador del filial del
F.C. Barcelona. Ya en su primer afio como entrenador consigue ser campedn de
Tercera division, logrando el ascenso a la 22 B tras superar la promocién de ascenso.
Por su juego, por sus aplastantes victorias y por su control de la plantilla, centra todas
las miradas para ser el sustituto de Frank Rijkaard, incluso grandes futbolistas como

Johan Cruyff se posicionan a su favor.

A finales de la temporada 2007-2008, ultima campafa de Rijkaard, Joan Laporta invita
a comer a Josep Guardiola'® al restaurante Drolma. En mitad de la comida, el
presidente del F.C. Barcelona le dice que si ese afio Frank Rijkaard no conseguia
ningun titulo, él seria el proximo entrenador. La respuesta de Guardiola fue clara: “No
tendras cojones de hacerlo”. No era una falta de respeto ni una mala respuesta, era una
Guardiola en estado puro, directo, valiente, convencido y seguro de sus ideas y de su
capacidad para tener éxito como entrenador del Barcelona. Laporta le replico: “¢Pero lo
quieres 0 no?”, la respuesta de Guardiola fue mas clara que la anterior, le sonrié
mirandole a los ojos y le dijo: “Si, si, claro que lo quiero, porque sabes que te ganaré la
Liga". Pep Guardiola confio plenamente desde el principio en sus posibilidades de
triunfo, es consciente que aunque le falte experiencia, tiene la preparacion suficiente

como para poder obtener logros en el club de sus suefios.

17 de Junio de 2008, Guardiola es presentado en medio de una multitudinaria rueda de
prensa. Guardiola suelta un mondélogo como manera de presentarse él a todo el

mundo?:

Agradezco la confianza puesta en mi no solo ahora sino ya el afio pasado a un club tan
extraordinario como este, sea quien sea el presidente. Siento que no fallaré, que estoy
preparado. Creo en el trabajo, el esfuerzo, el talento, que me daran una plantilla para no

guejarme de nada, que solo no puedo hacer nada, necesito a otro mundo. Sera un trayecto

22 No tindras collons de fer-ho. Jordi Pons. Ed. Base

http://www.sport.es/default.asp?idpublicacio_PK=44&idioma=CAS&idnoticia_PK=519330&idseccio_PK
=803
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duro pero persistiré. Es complicado pero gratificante. No estoy aqui para pedir tiempo. Sé la
situacion la que es. Tenemos que ser fuertes desde el primer dia. Me gustaria prometer titulos
pero seria un error grande. Estoy convencido que la gente estara orgullosa de nosotros. Mi reto
es que la idea que siento tan mia la transmita al vestuario. Estoy convencido que todos se lo

pasaran bien. Muchas gracias y bienvenidos

Ademas, Guardiola no esconde que entiende las dudas de su nombramiento, pues

entiende que la aficion dude de alguien que no tiene experiencia, pero aun asi confia en

su talento y sus posibilidades, y asi lo transmite:

Entiendo las dudas que pueda haber sobre mi y mi experiencia. Sé que estoy aqui por mi paso
por este club como jugador. Siento que en un par de meses, las dudas decreceran porque
estoy convencido de mis posibilidades. No tengo experiencia porque tengo 37 afios. Mi Unico
mérito como entrenador es que estos sefiores me han escogido a mi. No tengo miedo ni estoy

asustado ante el reto. Lo cojo con mucha ilusion

Referente a su papel de entrenador, Pep Guardiola no se esconde de su papel, y dice

que él toma las decisiones y que él configura la plantilla. Ya en su primer dia, toma la

polémica y arriesgada decision de prescindir de los tres mejores jugadores de la

plantilla:

Soy yo quien marco los fichajes, soy quien decido. Todos los jugadores que tenia la plantilla la
pasada temporada me parecen de un nivel altisimo. Con la secretaria técnica estamos
formando una plantilla y Deco, Ronaldinho y Eto'o no estan en nuestra mente, pero veremos

céHmo va

Sobre conseguir titulos, Guardiola se muestra cauto:

Prometer un titulo seria una irresponsabilidad grandisima. El equipo correra, se esforzara. Creo
gue en la fuerza de la palabra, aunque sé que no es suficiente. La gente estara orgullosa
porque veran que los jugadores lo dan todo en el campo. Los jugadores tienen un gran nivel,
pero todo depende del esfuerzo de cada uno

Guardiola no quiere prometer titulos, pero si se atreve a asegurar a la aficion que la

plantilla se entregara al maximo y daran todo lo que puedan para dar muchas tardes de

alegria, terminé diciendo: “Perdonaré que jueguen bien o mal, pero no que no se

esfuercen”.
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Guardiola, en cuanto a la plantilla quiso dejar claro que contaba con Leo Messi, por ser
uno de los mejores del mundo, pero que en un equipo como el Barcelona no puede

depender de un solo jugador, sino que lo mas importante sera todo el conjunto:

Messi es un jugador que interesa que siga con nosotros. Cuento mucho con él. Pero no hay
que depositar todo el peso de un club sobre las espaldas de un jugador. Le ayudaremos,
intentaremos que se lesione poco, pero debe sentirse parte de un grupo y sentir que cuando

nos marquen un gol, también sea en parte culpa suya

En este primer contacto con Pep Guardiola, ya nos indicé cudl seria el camino que
seguiria para conseguir los objetivos: crear un buen staff técnico y un buen equipo de
trabajo, gestionar el dia a dia y los pequefios detalles, saber motivar y exigir, maximo
control posible del entorno, gestionar los problemas individuales de cada jugador, ser

agradecido, y ser algo mas que un buen entrenador.

En lineas generales, se puede afirmar que si Pep Guardiola cumple con lo dicho en su
presentacion estariamos hablando de un lider, pues para Guardiola ser entrenador no
es un trabajo a unas horas remuneradas, es un trabajo que lo disfruta y lo realiza con
pasion, que no solo tiene en cuenta su trabajo sino que lo lleva mucho mas alla, trabaja

para él y para los demas, y tiene en la cabeza el ser entrenador las 24 horas del dia.

Resolver esta cuestion y definir su modelo es el alma de este trabajo, y para ello
pretendemos desarrollar punto por punto a base de explicaciones y hechos sucedidos a
lo largo de estos dos afios en los que Pep Guardiola ha estado en el banquillo
azulgrana; ademas para poder apreciar y valorar las acciones que ha tomado Pep
Guardiola en cada punto, lo compararemos con otro entrenador de su misma categoria
para ver las diferencias y si las acciones tomadas por el entrenador azulgrana han sido

acertadas o no.

lll.  Descripcion de Pep Guardiola

Para hablar sobre las capacidades de liderazgo de Pep Guardiola como entrenador y
persona, es condicidon necesaria hacer una breve descripcion de los puntos fuertes de
Pep a lo largo de estos dos afios en los que ha sido entrenador del Barcelona y ver qué
tiene de autoridad y/o poder para dirigir a su equipo, Sus preocupaciones, como
gestiona el dia a dia, etc. Para empezar a crearnos una idea sobre las dotes de

liderazgo del entrenador azulgrana.
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i.  Crear un buen staff técnico y un buen equipo

Pep Guardiola, como cualquier buen profesional, necesita de un buen equipo de trabajo
en su entorno para conseguir objetivos y remar todos en la misma direccion. Es por eso
gue antes de firmar su contrato como entrenador del primer equipo ya dejé claro cual
seria su staff técnico?*. Tenia muy claro que queria trabajar Gnica y exclusivamente con
gente de confianza, por esa razén rechazé la peticién del club de ponerlo a Luis Enrique
como segundo entrenador, y exigié tener a Tito Vilanova, el mismo ayudante cuando
Pep entrenaba en tercera. Ademas demostré ser una persona muy agradecida, pues
cuando Pep ficho para dirigir al filial en tercera division, lo primero que hizo fue llamar a
Tito Vilanova. Este tenia una oferta encima de la mesa del Terrassa F.C. en el que le
ofrecian ser el primer entrenador en un club de mas nivel (22 B) que el Barcelona By en
el que ganaria mas dinero. Rechaz6 la oferta para acompafar a Pep Guardiola en su

aventura, y su ética no le dejaba dejarlo tirado.

Es por eso que Pep exigid como segundo a Tito Vilanova, y no solo eso, sino que le
dard tanta confianza que incluso elimina la figura del tercer entrenador y coloca al
entrenador de porteros Juan Carlos Unzué. Por lo que respecta a los fisioterapeutas,
compartirdn despacho Paco Seirul-lo (fisioterapeuta de muchos afios en el club) con
Jaume Langa, fisioterapeuta del filial. En cuanto a los médicos, seguirda Ramoén Canal y
dara flexibilidad a los jugadores para ser visitados por médicos externos. Pep solo

quiere a hombres de su maxima confianza.

En cuanto a su staff técnico, Tito Vilanova, no solo le asciende al primer equipo, sino
gue ademas negocia con el propio club para que también tenga una remuneracion
adecuada a su posicion. Para que Tito no se sienta relegado a un segundo plano o
desplazado® le encomienda responsabilidades propias de un segundo entrenador,
pero también otras de primer nivel. Tito tiene la tarea de conocer el equipo rival y dar
informes, pues Guardiola tras ver los informes prepara los partidos en dependencia a lo

que haya leido.

Otra de las tareas de Tito Vilanova es ayudar a preparar las jugadas de estrategia, pues
los dos creen que pueden ser Utiles para poder ganar y desencallar partidos. Para Tito

es muy importante que tanto en los partidos como en los entrenamientos Guardiola

21

http://www.sport.es/default.asp?idpublicacio_PK=44&idioma=CAS&idnoticia_PK=511844&idseccio_PK
=803
22
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escuche su opinion, reflexione y actie en consecuencia a lo que ha oido. Segun Tito:
“Con Pep me encuentro muy a gusto porque también me concede cierto protagonismo,
me escucha y me da voz en el equipo”. Por desgracia, esta afirmacion no la pueden
hacer muchos asistentes y se tiene que conformar en su posicibn o buscar una

oportunidad en otro equipo.

En la temporada siguiente, todo el staff técnico tenia contrato por dos afos, y después
de ganarlo todo, la junta directiva se puso manos a la obra para renovar a todos.
Consiguié que todos aumentasen sus afios de contrato, excepto dos personas: el
propio Guardiola y Tito Vilanova. El primer entrenador del equipo creia que la cantidad
que le ofrecian a Tito estaba muy por debajo de lo que estipulaba el mercado y se negd

a negociar su renovacion si antes no firmaba su ayudante.

El 20 de enero de 2010%, Pep Guardiola quiere quitar toda la presién que tenia sobre
sus jugadores que en cada rueda de prensa le preguntaban por la renovacion de su
técnico y sale a la palestra. Ofrece una rueda de prensa al lado de Txiki Beguiristain,
Joan Laporta y Tito Vilanova, éste Ultimo situado al fondo de la sala. Comparece y
comunica a la prensa que renovara por un afio mas junto a su segundo, Tito Vilanova,
aunque el contrato sea verbal, sin firma. Con esta frase Pep hacia una declaracion de
intenciones para seguir entrenando al Barca, pero sin hipotecar al futuro presidente,
pues el proximo afo se celebrarian elecciones. Si el futuro presidente quiere, él seguira.
Durante la rueda de prensa también le preguntaron que qué pasaria si en un hipotético
caso el futuro presidente no quisiera a su ayudante, Pep contesto: “si él no sigue, yo
tampoco”, mir6 a Tito Vilanova y sonrieron. Guardiola es un hombre de palabra,
seguramente el afio que viene lo veremos también en el Barga, pues no se concibe que
gane un candidato sin contar con Pep, y si Guardiola sigue lo hara bajo sus principios

(no dejara que nadie le imponga nada) y con todos los hombres en los que él confia.

En cuanto al equipo humano que tiene bajo su mando, sucede exactamente lo mismo:
Pep Guardiola crea su equipo siguiendo sus criterios para decidir con quién quiere
contar para la temporada que se aproxima. De su afio en el Barga B presencié muchos
entrenamientos, sobre todo después de su comida con el presidente. Es por eso que el
dia de su presentacion ya decidié prescindir de los servicios de Deco, Ronaldinho y

Eto'o*: “Todos los jugadores que tenia el afio pasado a mi me parecen jugadores de
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nivel altisimo. Estamos haciendo la plantilla con una idea y estos tres no estan en
nuestra cabeza: Ronaldinho, Eto'o y Deco”. Se vio a un Guardiola flexible, que buscaba
el beneficio para el equipo, y no un simple capricho personal. Creyé que estos tres
jugadores fueron los que rompieron el vestuario la temporada pasada con sus
polémicas y sus comportamientos, y decidié solucionarlo de raiz aun sabiendo que la

decision que tomaba seria muy criticada.

Ademas, sobre Ronaldinho dijo que “Si sintiera que él quiere y siente que es el que fue,
no hay entrenador que no lo quiera. Hay un deterioro en la situacion en la que la Unica
manera es que se sientan todos importantes. Entiendo que si Ronaldinho sintiera esto,
estaria con nosotros”. Guardiola sabia lo que se hacia, queria manejar el vestuario y
sabia que con ciertos jugadores seria imposible. Como hemos dicho, Guardiola es un
hombre flexible, que va de frente y siempre dice lo que piensa. Se dio cuenta de su
error dio marcha atras con Samuel Eto’o?: “Eto’o se queda por deseo de él y mio. Dije
el dia de mi presentacion que no contaba con él, pero dije también que si se quedaba lo
trataria como a uno mas”. Y ciertamente el camerunés fue una de las piezas clave para

conseguir el historico triplete.

También podriamos destacar un detalle muy significativo con otro miembro de la
plantilla, con Gaby Milito. Este se lesion6 el 29 de abril de 2008 (con Frank Rijkaard
como entrenador) mientras disputaba la semifinal de la Champions League contra el
Manchester United. Mientras Guardiola®® estaba centrada en la promocién de ascenso
a 22 B, se mezclé el nacimiento de su hija Valentina. Encontrd tiempo para ir a la Clinica
Quirdn a hacerle una visita de mas de tres horas a Milito para mostrarle su apoyo, darle

animos y comunicarle que contaba con él.

El defensa argentino?’ no pisaria un terreno de juego hasta después de un afio y
medio, con lo que se perdi6 todo el afio del triplete, aun asi Guardiola esperd hasta
recuperarlo. Jorge Milito?® padre del jugador, no dudé en decir que “Guardiola es como
un padre para Milito”, mientras que su hermano Diego?® afirmaba que “No es normal

que un técnico con la trayectoria de Pep, con lo que ha ganado y significa para el
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Barcelona, apoye a un jugador lesionado de esta manera”, también agradeci6 el carifio

y el apoyo del club y la aficién.

Guardiola nunca ha pedido nada, siempre ha dicho que trabajaria con lo que tuviera y
llegaria hasta el final. Curiosamente, a principio de los dos afios en los que dirige el
Barcelona ha comentado®: “La plantilla es corta, pero confio mucho en el filial”. Y es
cierto®!, pues en menos de dos afios ha hecho debutar hasta 11 jugadores del filial; y
en muchos de los partidos ha jugado hasta con 8 jugadores provenientes de la cantera.
Pep sabe, que como buen lider, es importante crear un mecanismo en la empresa para
ayudar a crecer a los de casa y que vayan promocionando hasta llegar a convertirse en

alguien importante.

Todo buen empresario sabe que es mejor crear el futuro desde la propia empresa que
no ir a buscarlo fuera. Y Guardiola en este aspecto sabe que los jugadores de la
cantera no solo pueden llegar a promocionar y ser buenos jugadores (como Messi,
Xavi, Pedro, Sergio, Valdés, etc....) sino que ademas pueden dar un esfuerzo extra
porque tienen sentimientos sobre la camiseta que defienden. En este punto se cruzan
los estilos de Barca y Madrid; cantera contra cartera. Ya en el primer afio del segundo
mandato de Florentino Pérez como presidente del Real Madrid, podemos ver cémo
invertir 250 millones en jugadores extranjeros no le ha servido para superar al

Barcelona.

En cambio el Barcelona invierte en cantera, invierte en futuro e invierte en crear él
mismo los futbolistas. Es por eso que la plantilla del Barcelona es mucho menos
costosa que la del Real Madrid, y en la actualidad esta dando buenos frutos. Guardiola
conoce la misién, visién y valores del F.C. Barcelona®*; y como buen “empresario” sabe
detectar a los jugadores que pueden promocionar al primer equipo aplicando la filosofia

del club a la realidad®3.

Ya en su segundo afio como entrenador y después de conseguir el triplete, Guardiola
vio necesario realizar cambios en su equipo para ser igual de competitivos ese afio. Es

muy dificil de tomar la decisién de cambiar un par de jugadores cuando la plantilla ha
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demostrado que funciona correctamente, pero a Pep Guardiola no le tiembla el pulso.
En la primera rueda de prensa® de la temporada 2010 Guardiola lo dejé muy claro
afirmando que “Eto’'o es maravilloso y no hay razones futbolisticas para venderlo
porque es un jugador extraordinario. Es cuestion de sensacion y de feeling que

necesitamos unos cambios”.

Pocos empresarios/entrenadores harian cambio alguno en su equipo cuando las cosas
funcionan. Ese verano el Barca vendio a Eto’o al Inter de Milan y en su lugar fiché al
sueco Zlatan lbrahimovic. El rendimiento del nuevo ‘9’ esta siendo menor de lo
esperado, y comparandolo sus nimeros con Samuel Eto’o sale perdiendo en todas las
cuestiones, aunque el Barcelona este afio ha llegado al final de todas las competiciones
con posibilidades, no es posible prever que hubiera sucedido si Eto’o hubiese seguido

en el club.

Otra de las reformas que Guardiola hizo, es el polémico fichaje de Dmitro Chygrynskiy,
jugador desconocido para el mundo entero y por el que Guardiola pidi6 al club que
hiciera un esfuerzo y pagara 25 millones de euros. A dia de de hoy el jugador no ha
demostrado el porqué el Barcelona lo fichd, pero lo que esta claro que Guardiola

confecciona su equipo por sus ideas y no por nombres.

Acabamos de ver que para Pep Guardiola, su equipo de trabajo es imprescindible: afo
tras afio trata de renovarlo y mejorarlo para que pueda ser competitivo en todas las
competiciones en las que participa. Junto con su segundo técnico Tito Vilanova
confeccionan lo que sera el equipo y van con sus ideas hasta el final, ya sea traspasar
a su maximo goleador o pedir hasta la saciedad un central de origen ucraniano
desconocido para todos los entendidos del fatbol. Y no todo el mundo tiene la suficiente

personalidad para hacerlo.

Comparando a Guardiola con el ex-entrenador del Real Madrid, Manuel Pellegrini,
vemos la diferencia. No hay ninguna duda de que Manuel Pellegrini es un grandisimo
entrenador con unos nimeros de récord tanto en su etapa en el Villarreal C.F. como en
el Real Madrid F.C. Pero fijandonos en esta ultima etapa vemos que el chileno no crea
Su equipo sino que son los altos directivos los que lo preparan para que luego el
entrenador los entrene, los haga jugar y ganen los partidos, evidentemente este sistema

no funciona.

343434 http:/www.elmundodeportivo.es/gen/20090720/53748514560/noticia/guardiola-etoo-cuestion-de-

feeling.html
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El técnico chileno se pasé toda la pretemporada afirmando que serian muy importantes
para su esquema jugadores de la clase de Sneijder y Robben. De Sneijder dijo que®
“Es un jugador muy bueno de la plantilla del Real Madrid, que viene bien para el juego
de equipo. Vamos a intentar que se quede aqui.” En esa rueda de prensa le
preguntaron sobre los holandeses del equipo y Pellegrini respondié que contaba con
ellos, especificamente con Sneijder. Con Arjen Robben fue igual de tajante®: “Si

hubiera una lista de bajas, Robben no estaria ella”.

En cambio habia jugadores del equipo que no entraban en los planes del entrenador y
que si estaban en esa lista, como el caso de Van der Vaart. Fue el jugador que menos
utilizd Pellegrini en la pretemporada e incluso lo apart6 para que se solucionara su

caso. Van der Vaart dijo abiertamente que*’: “

¢ Qué voy a pensar de Pellegrini cuando
ni siquiera cuenta conmigo para disputar un partido amistoso? Es impresentable. Lo
que tengo claro es que no pienso ser nunca su segundo plato, a su conveniencia. Mis
posibilidades en el Real Madrid son casi nulas, por no decir nulas. Hay que ser realista.
Yo ya no tengo sitio en este equipo y por eso o mejor es hacer las maletas, marcharme

de aqui cuanto antes.”

La resolucion de los casos fue que Sneijder y Robben se vendieron para hacer caso y
Van der Vaart se mantuvo en el equipo. El secretario técnico Jorge Valdano pasé por
alto las peticiones de su entrenador privandole de hacer el equipo a su manera. No es
que Pellegrini sea mal entrenador porque no sepa hacer una plantilla, sino que
sencillamente ni le han dado la oportunidad de crearla. Eso no significa que Pellegrini
no tenga madera de liderazgo, pero estos comportamientos de su entorno le hacen
perder autoridad ante sus jugadores, y en consecuencia, pierde liderazgo. Ante
semejante situacion Pellegrini se limit6 a decir que®® “Sneijder y Robben me habrfan

sido tiles.”

Como conclusioén, podemos ver la importancia que tiene ya se bien para un empresario
0 un entrenador, el poder crear a tu equipo bajo el criterio y las ideas de uno mismo.
Porque si viene de las ideas de un tercero, se esta perdiendo autoridad y se debera

cambiar las ideas iniciales que se tenian en mente y adaptarlas al nuevo equipo.

% http://www.goal.com/es/news/1880/espa%C3%B1a/2009/07/12/1378090/real-madrid-pellegrini-
declara-intransferible-a-wesley

% http://www.marca.com/2009/08/10/futbol/equipos/real_madrid/1249880805.html
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Pellegrini esta haciendo récords en el Madrid con un equipo que no ha confeccionado, y

tiene mucho mérito.

ii. Gestion del dia a dia

El dia a dia es uno de los problemas mas importantes de un empresario. Guardiola
debe realizar muchas tareas a lo largo de su jornada laboral y debe gestionar bien su
tiempo en el dia. Es por eso que no puede perder el tiempo haciendo de “policia” para
que sus jugadores cumplan con sus obligaciones o con lo hablado en el vestuario. Es
por eso que Pep Guardiola crea su propio codigo interno. Este cddigo interno es un

conjunto de normas y obligaciones que los jugadores deberan cumplir®®.

La idea de crear un codigo interno, no es para controlar y castigar a los jugadores, sino
para concienciarles de que son profesionales de élite en un club como el Fuatbol Club
Barcelona, y que ello requiere compromiso, disciplina y sacrificio para conseguir los

objetivos deportivos que se centra el club.

En dicho codigo se explican pautas de comportamiento como la hora de llegada al
entrenamiento, las concentraciones, los dias de partido, las comidas con la plantilla,
horarios, control del peso, etc. Ademas todos estos apartados también seras referentes
para el propio staff técnico incluido el propio Pep Guardiola, no solo para los jugadores.
Y en donde queda claramente explicado porque un jugador deberd ser sancionado

como también la cuantia econémica que debera pagar.

Cuando Rijkaard cre6 un codigo interno para el vestuario azulgrana, Eto’o dijo que “es
normal que haya un cédigo interno. Lo que parece raro es que nho lo hubiera en el
Barca, pero todos los jugadores sabemos que existe en todos los clubes”. El de
Guardiola es mucho mas estricto y al principio los jugadores fueron mas reticentes, pero

como no tenian opcién, acabaron aceptandolo.

Asi por ejemplo* un dia llegaron unos minutos tarde al entrenamiento Touré,

Gudjohnsen, Xavi, Messi y Alves; el club los sancioné con 500 euros de multa a cada
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uno. Mas tarde Touré Yaya en la rueda de prensa reconocio su retraso y dijo que “sera
una buena decision por respeto al resto de la plantilla, el entrenador siempre sabe lo
que hace y su politica es perfecta”. El objetivo de este cddigo interno no es otro que
promover la profesionalidad y la motivacion, y la realidad es que lleva dos afios dando

buenos resultados.

Después de lograr el Mundialito de clubes, lo que significaba el sexto titulo, la plantilla
se fue de vacaciones. Ya habian logrado los seis titulos posibles y quedaba la duda de
si estarian motivados para el resto de temporada. Después del cansancio acumulado
Guardiola les habfa concedido vacaciones* hasta el dia 2 de enero a los jugadores
gue viajaban a Sudamérica. Maxwell, Milito y Alves se presentaron el dia 1 con el resto
de la plantilla. Marquez*? llegé al dia siguiente por la mafana, con lo que entreno con

sus comparieros y solo Messi aprovecho la concesién de Guardiola.

Otros hechos que demuestra el compromiso de los jugadores con el equipo, se produce
cuando jugadores “tocados” o lesionados fuerzan para seguir jugando. Es el caso del
sueco Zlatan Ibrahimovic*®, el cual no se tomé bien el no ir convocado al partido del
Bernabéu por sufrir una rotura en el séleo derecho. Todavia estuvo tres partidos mas de

baja.

Lo mismo ocurre con Xavi Hernandez que el tramo final de la temporada®, el
centrocampista de Terrassa juega con una rotura en el sOleo derecho de tres

centimetros, incluso pone en peligro su participacion en el mundial.

Eric Abidal, defensa del Barcelona, le diagnosticaron la enfermedad de la gripe A**, con
un periodo de baja de un mes. Aumento su tratamiento y su entrenamiento, y en una
semana se recuperoé y jugé el crucial partido del Inter de Milan, el propio jugador le dijo

a Guardiola que “si era necesario, se sacrificaria”.
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Con este cddigo interno, y sobre todo, cumpliéndolo de una manera muy estricta
controlando muchos aspectos de la vida de sus jugadores, ha logrado que se involucren
en el proyecto comun, y miren mas por el equipo que por ellos mismos. Guardiola les
dijo a sus jugadores*®: “Creed en mi y en lo que os digo, este es el camino a seguir y lo
sabéis hacer”. Es por eso que al principio los jugadores no eran partidarios de estas
normas, pero poco a poco fueron llegando buenos resultados lo que acabo por
convencerles. Como dijo el propio Pep en una rueda de prensa, perteneciente al
partido contra el Real Madrid en el Bernabéu con resultado final de dos a seis: “Soy yo
el lider de este equipo. Ellos me seguirdn y lo conseguiremos”. Pep marca las pautas y

los jugadores le siguen.

Por lo que refiere a los entrenamientos diarios podriamos concluir con que existen de
dos tipos: los visibles e invisibles. Los visibles son aquellos que se realizan en el campo
de entrenamiento, y en los que Pep Guardiola no deja al azar ni un pequefio detalle: por
un lado inculca a sus jugadores el estilo de juego que quiere y lo practican todos los

dias por semana excepto uno, que dedica a preparar jugadas estratégicas.

Por lo que respecta a los entrenamientos “invisibles”, Guardiola realiza planes
individuales para cada jugador. No es lo mismo la musculatura de Ibrahimovic que de
Pedro. Por la misma razon el staff técnico elabora diferentes planes de preparacion
fisica y nutricion para cada jugador. Guardiola ademas fomenta las relaciones entre los
jugadores haciendo que estos desayunen juntos, de esta forma si fuera del campo se
llevan bien, en el campo todo serda mas sencillo. Por Gltimo Pep pide a sus jugadores
disciplina tanto a las horas razonables de llegada a casa como la puntualidad en los

entrenos. Con todo esto, llegan los éxitos.

Comparando las actuaciones de Pep, con otro entrenador de un club de élite como es
Unai Emery, entrenador del Valencia F.C. podemos apreciar bastantes diferencias.
Emery, al igual que Frank Rijkaard es un hombre muy tranquilo, que confian en el buen
hacer del jugador; y esto lo ha significado muchos problemas, y lo peor de todo que no

sé6lo a él, sino entre compafieros de vestuario.

Un hecho importante lo encontramos el 21 de abril cuando el Valencia sale derrotado
del Santiago Bernabéu®’, después de ese partido un jugador dijo: “No puede ser que

perdamos en el Bernabéu de la forma que lo hicimos y no pase nada, ni una charla ni

a6 http://www.elpais.com/articulo/deportes/lider/Barca/soy/elpepidep/20090304elpepidep_7/Tes/
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una regafiina ni nada”. Esa misma noche Emery decide dar a sus jugadores un dia de
fiesta, y estos en lugar de aceptarlos “negocian” con su entrenador que en lugar de 24
horas tengan 48. Emery acepta, perdiendo autoridad ante si equipo. La mitad de la
plantilla esta a favor, la otra mitad en contra. Unos jugadores vienen a entrenar, otros
no. Como consecuencia, los malos resultados: de los Ultimos ocho partidos fuera de
casa pierden seis y empatan dos, y los peor, la imagen y la mala actitud que dejan

algunos jugadores.

Otra consecuencia negativa de no controlar el vestuario es que los jugadores se revelen
contra el entrenador. Dos dias después de ese partido*® el futbolista Joaquin se queja a
los micréfonos de Radio Marca diciendo que “Los métodos del mister de querer dar
minutos a dos jugadores como Pablo y a mi nos esta perjudicando. Hay veces que
pensaba que jugara bien o no, o hiciera lo que hiciera sobre el campo en los
entrenamientos, iba a jugar un partido si y tres no. Eso afecta psicolégicamente”. Tres
dias mas tarde®, el segundo entrenador de Emery, en lugar de cerrar el asunto lo

encendié diciendo publicamente que “Joaquin reflexione si merece esta continuidad”.

12 de abril, el Valencia pierde en Son Moix frente al Mallorca por tres goles a dos.
Emery sustituye a Banega y cuando sale del campo le rechaza el saludo a su
entrenador®. En la rueda de prensa afirma: “Banega no solo me falt el respeto a mi,
sino al escudo del Valencia”. Todas las miradas estaban puestas el lunes siguiente en
el Valencia y en Emery para ver como castigaria a Banega. Finalmente, Unai Emery

deja pasar el asunto por alto y no castiga al argentino Ever Banega®'.

En enero de 2010 Emery ficha procedente del Rubin Kazéan al “Chori” Dominguez, 3
meses mas tarde®’, éste no acata la autoridad de su entrenador, y se niega a
ejercitarse después de un partido. Emery junto con el club deciden apartarlo del equipo.

El castigo tan solo duré cuatro dias®®.

Para finalizar, vemos la importancia de tener una normativa para profesionalizar y
motivar a los jugadores. Guardiola utiliza un codigo interno para controlar a sus

jugadores, para obtener mejores resultados y ganar mas autoridad ante ellos. Emery

12 http://www.marca.com/2010/04/23/futbol/equipos/valencia/1271979878.html
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por su parte, al no tener nada a que agarrarse, va perdiendo cada vez mas autoridad,
los resultados son cada vez mas negativos y los problemas en la plantilla acrecientan.
Casualmente lo mismo que le ocurri6 a Rijkaard cuando se quedd sin su segundo

entrenador Ten Cate.

iii.  Armas de gestion de Pep sobre el equipo

En los juegos de equipo, como casi todo en la vida, el papel de psicologia juega un
papel crucial. Cuando todo es bueno, siempre salen las cosas, y en el futbol “la pelota
acaba entrando”, cuando las cosas van mal, el entorno se vuelve en contra, problemas

en el vestuario y todo es malo.

Pep Guardiola ha vivido ambos momentos como jugador en el F.C. Barcelona, como
positivo podriamos destacar las 4 ligas consecutivas, y como negativa la derrota que
recibieron en la final de Copa de Europa en manos del Milan. Pep sabe que un dia es el
mejor entrenador del mundo y al dia siguiente estard en el paro. Es por eso que sabe
de la importancia de tener a sus jugadores unidos y bien motivados para el siguiente
partido. Con motivacion y profesionalidad llegaran el buen juego y las victorias, pero tan

importante es saber motivar como saber exigir.

Guardiola ha de saber hasta donde puede llegar un jugador y luego motivarlo a llegar
hasta alli. Saber motivar y saber exigir son las herramientas que usa el entrenador del
F.C. Barcelona para gestionar el dia a dia con sus jugadores y los entrenamientos. Sus
armas son basicamente tres: motivacion, exigencia y correccion. Con la motivacion les
hace ver hasta dénde pueden llegar, con las exigencias les lleva a esa vision, y con las

broncas corrige el dia a dia y les hace mejorar como equipo.

Es una de las caracteristicas mas importantes de un lider, saber dirigir a tu equipo con
autoridad, con motivacion y exigencias, y no por ordenanzas y mandatos, es algo

tremendamente dificil y solo al alcance de unos pocos.

A) Motivar

En las ruedas de prensa posterior al partido, podemos ver la actitud de Guardiola hacia
sus jugadores. Nunca ha reprochado en publico a nadie, todo lo contrario, ha sacado a

relucir lo mejor de cada uno.

52



Por ejemplo, en la presente campafia, se esperaba mucho de Zlatan Ibrahimovic,
jugador por el que se pago la friolera de 45 millones de euros mas Eto’'o. El jugador
sueco no ha acabado de despuntar todo lo que se esperaba de él, y aunque Guardiola
ha sido preguntado muchas veces sobre él, siempre lo ha defendido®*: “Ha vuelto a ser
el de septiembre, octubre y noviembre. Ha descargado mucho arriba, ha tenido muy
buenos movimientos... Ha dado un salto. El matiz del gol es lo menos importante. Las
ocasiones las ha tenido, una buena noticia porque otros dias no las tenia y el equipo le
necesita. El dia que las haga se desbloqueara”. Dichas declaraciones fueron realizadas
después de un partido nefasto de Ibrahimovic. Semanas mas tarde, después de dejar a
Ibrahimovic en el banquillo, en la rueda de prensa posterior dijo°®: “No es un castigo, los

numeros de Ibrahimovic son sensacionales, mejor de los que él cree”.

Con Henry ocurre exactamente lo mismo, el francés este afio ha compartido su tiempo
estando en el banquillo o en la grada, ya que practicamente no ha jugado. Guardiola
siempre ha querido recuperarle®: “Necesito mas de Henry, le exijo mas. No desisto”.
Meses mas tarde volvié a afirmar®’: “Haré todo lo posible para recuperar al mejor
Henry”. Pep siempre ha preferido tener una plantilla corta pero con todos los jugadores
preparados para jugar, y eso es lo que ha pretendido todo el afio con Henry, motivarle
para que esté preparado para cuando le llegue el momento. Desafortunadamente, eso

nunca ha ocurrido.

El efecto contrario pasaba con jugadores que jugaban poco, pero aprovechan sus
oportunidades, como es el caso de Bojan Krkic. Este joven canterano paso de ser titular
con Frank Rijkaard a casi no disponer de minutos con Guardiola, aunque cuando salia a
jugar, se vaciaba en el campo. De Bojan Pep ha dicho®®: “Agradezco su esfuerzo, y
tienen un gran olfato goleador”. Después de la victoria del Barcelona sobre el Tenerife.
En el partido de liga contra el Getafe, Bojan tuvo una actuacion bastante discreta, en

aquella ocasién Pep dijo que®:
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Bojan no ha jugado mal. El es punta y en la posicion que lo ha hecho hoy (extremo derecho) le
cuesta un poco mas, pero siempre nos aporta cosas y hay que seguir apretandole para que
nos dé lo mejor de él mismo. Mafiana prestaré atencién para ver si esta bajo, que no lo creo y,
si es asi, lo que haremos es ayudarle y animarle

Todas estas declaraciones no van mas que a favor de los futbolistas, porque Pep sabe
gue recuperandolos mentalmente, también lo hara fisicamente. Bojan se ha mostrado
agradecido siempre con Pep, y a pesar de pedir mas minutos siempre ha dicho que®

“las palabras de Guardiola me dan fuerzas para seguir”.

También estan jugadores como Pedro o Busquets, que son producto made in
Guardiola, él los subi6 al primer equipo, los entrend, los mejor6é y ahora son titulares
indiscutibles, habiendo desbancado a jugadores de la clase de Henry y Touré Yaya
respectivamente. Sobre Pedro, Guardiola ha dicho®® “Ni yo me esperaba este
rendimiento. Desde el Mundial de Clubs le he dado muchos menos minutos de los que
merece, sefiald Guardiola sobre Pedro. Merece mas. Si continua asi, no tendré otro
remedio que seguir utilizandolo”. Por su parte, Pedro se ha sentido agradecido y su
proyeccion ha sido tal que es posible que sea elegido entre los 23 jugadores que
formen la lista para ir al mundial. Sobre Pep, Pedro dice que®®: “Guardiola confia en mi
y estoy mas integrado en el vestuario del Barca”. Sobre Busquets, Guardiola le da la
misma confianza®®: “Es dificil que Busi juegue mal. Tiene mucho caracter y

personalidad. Es un jugador diferente. Sabe jugar al fatbol”.

Guardiola tiene palabra de afecto, &nimo, apoyo a todos los jugadores del Barca. A
unos porque no estan en un buen momento, a otros porque suben al primer equipo y
necesitan apoyo, o ya sea porque no disfrutan de minutos; pero para todo su equipo

Pep siempre tiene palabras de animo y ayuda.

El técnico de Santpedor tiene como objetivo con estas declaraciones tener a todos
motivados y preparados para cuando él los necesite. Sabe que la plantilla del Barcelona
es corta, asi que aprovecha las ruedas de prensa (y seguramente los entrenamientos

también) para decir lo buenos que son sus jugadores. Un ejemplo de ello® se produjo

60 http://fcbarcelonanoticias.blogspot.com/2010/02/bojan-krkic-las-palabras-de-guardiola.html
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en este invierno, cuando dos jugadores tan importantes como Touré Yaya y Seydou
Keita abandonaron la expedicion azulgrana para ir a jugar la Copa de Africa, con lo que
causaban baja por un mes. Guardiola ante esta situacion se neg6 a ir al mercado
invernal alegando que “tengo una buena plantilla, mas los jugadores del filial. Estoy bien

servido”. Siempre ha confiado en todos y en cada uno de sus jugadores.

Antes de ser entrenador, Guardiola fue jugador. Es por eso que entiende tanto el tema
motivacional y psicolégico. Un jugador de fatbol de un equipo de élite, el dinero le
motiva hasta cierto punto, pues nunca les faltard. Lo que les interesa de verdad a estos
jugadores tan “vanidosos e individualistas” es ganar, y ser los mejores. Por ello
Guardiola busca metas a corto plazo para que los jugadores vean que pueden

conseguir lo que se proponen e ir cada vez mas alla.

Como hemos visto, los objetivos que se marca el entrenador azulgrana no es otro que ir
partido a partido, sin importar si es la Cultural Leonesa o el Arsenal. No hay confianzas,
no hay que marcarse otro objetivo que el préoximo partido. Pep vio dificil la victoria en
casa con el colista, porque estaban todos pensando en el partido de Champions contra
el Inter®. Ya lo dejo bien claro: “costara mucho ganar al Xerez". Y la verdad es que asi
fue, pues en la segunda parte tuvo que salir Messi y Gerard Piqué a resolver el

encuentro.

Uno de los aspectos mas novedosos en el mundo del fatbol, es cdmo motiva Guardiola
a sus jugadores antes de partidos cruciales. Antes de cada partido Pep da una charla a

sus jugadores, no sobre el partido sino como motivarles.

En la retina de los aficionados del Barcelona siempre recordaremos dos: el primero de
ellos la final de la Champions en Roma®®, en la que Guardiola encargo a TV3 que le
hicieran un video para motivar a sus jugadores, con dos condiciones; tenia que tener
elementos que se relacionase con Roma y tenian que salir todos los jugadores (incluido
Milito).

El segundo momento fue en la final del Mundialito®”; Pep eligi6 al lesionado Milito para

que diera su habitual charla, y les explicara a todo el equipo, como vivia un argentino el

65 http://www.lavanguardia.es/deportes/noticias/20100423/53914733495/pep-guardiola-costara-mucho-
ganar-al—xerez-champions-fc-barcelona—barceIona-inter-milan-liga-josep-g.html

63 http://www.ligafitbol.net/video-gladiator-motivacion-barcelona-final-champions-roma/
http://www.sport.es/default.asp?idpublicacio_PK=44&idioma=CAS&idnoticia_PK=672261&idseccio_PK
=803&h=

55



poder jugar la Copa del Mundo. Desgraciadamente, no surtié el efecto deseado y a la
media parte iban por debajo en el marcador. Ya en el vestuario Pep tenia que
animarlos, para que salieran al campo a ganar, y les dijo®®: “Si perdéis seguiréis siendo
los mejores del mundo, pero si ganais seréis eternos”. No podemos asegurar que fuera
por esta frase, pero lo cierto es que los jugadores azulgranas lograron darle la vuelta al

marcador y conseguir el campeonato del mundo.

B) Exigir

Pep Guardiola sabe que si exige mas de lo que debe, los jugadores pueden ver muy
lejano lo que su técnico les pide y tirar la toalla; por el contrario, si exige poco los
jugadores pueden relajarse. Solucién: exigir lo maximo partido a partido y tener a todos

concentrados al 100%.

También tiene mucha importancia el ser humilde y darle al rival la importancia que
merece, pero este aspecto ya entra dentro de lo motivacional. Si las cosas parecen
faciles, no se rendird al maximo. Y de eso ya se encarga Pep Guardiola que los
jugadores rindan al maximo. Una prueba de ello, es que el primer afio se consiguio
todos los titulos; y en el segundo, el equipo cayé en Copa del Rey y en Champions
League, pero con la cabeza muy alta. En ambas competiciones se vieron obligados a
remontar resultados iniciales, y no pudieron. Pero hacia mucho tiempo que un equipo
no caia con la cabeza tan alta como este equipo, incluso tanto Sevilla como
Internazionale acabaron pidiendo el final del partido porque veian que podian quedar

eliminados.

En lo que se refiere a los resultados, Pep siempre ha sido muy precavido: cuando se
ha ganado siempre ha sido critico con su equipo, mientras que cuando se ha perdido,
ha sido mas positivo. Esta gestion inversa de animar/abroncar supone buscar siempre
el punto de equilibrio y evitar la euforia: “Cuando las cosas estan bien no estan tan bien,
pero cuando estan mal, no estan tan mal”. Un ejemplo lo encontramos en el partido
contra el Atlético de Madrid el dia 20 de septiembre de 2009, en dénde el conjunto
azulgrana se impuso por un claro cinco a dos. Ese dia Pep Guardiola podria haber
sacado pecho y ponerse méritos a él y a su equipo de la victoria; en lugar de eso, se

limité a decir que®® “fue un partido extrafio, como entrenador, este partido no me

68 http://www.lavanguardia.es/deportes/noticias/20091220/53848964028/pep-no-te-quiero-ver-perder-

guardiola-barsa-manchester-united-manueI-estiarte-pep-guardiola-joan-oli.htmI
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entusiasma. No lo hemos controlado. Nos ha faltado madurar muchas jugadas y llevar
mas el balon”.

Por otro lado, también tenemos el ejemplo en campo del Atlético de Madrid en el
Vicente Calderdn, donde el Barga ha perdido su Unico partido de liga por 2 a 1. En la
rueda de prensa posterior al partido, Guardiola felicitd al rival y dijo que no tenia
reproches para su equipo porque lo habian dado todo en el campo. De esta forma
Pep siempre pone los pies a tierra de sus jugadores para que nunca se confien y estén

igual de motivados para el préximo partido.

Es importante destacar el papel determinante de Guardiola como psicélogo: pues no
solo anima a todos los jugadores, lo estén haciendo bien o mal; sino que también
controla la euforia que entra al vestuario por parte del entorno. Las armas de gestién de
la motivacion de Pep son sencillas, primero de todo él tiene la mejor plantilla del mundo
y no necesita de mas jugadores. Segundo, cuando las cosas van bhien Pep critica,
cuando van mal alaba y saca lo mejor del equipo. Pep siempre esta buscando el punto
intermedio entre euforia y derrota e intenta que sus jugadores estén en esa frontera

durante toda la temporada.

C) Corregir

Aunque igual de importante que motivar es saber corregir a los jugadores. La Unica
forma posible de mejorar es que el técnico diga a sus jugadores lo que hacen mal. La
critica ayuda a mejorar’*. Es bueno decirle a un jugador de fatbol lo bueno que es, pero
siempre en su justa medida, porque si el ego le crece demasiado pasard de ser un
crack a un jugador normal en menos de un afio: el mas claro ejemplo es Ronaldinho,
durante su estancia en Barcelona nadie le dijo lo que hacia mal, y hoy, a sus 26 afios

parece un jugador acabado.

Guardiola mas de una vez ha tendido que abroncar y poner en su sitio a mas de un
jugador. Pero como buen psicologo siempre ha tenido en cuenta el fondo y la forma de

una bronca.

En el Mundialito de clubes’®, Guardiola paré el entrenamiento para corregir los

movimientos del delantero sueco Zlatan Ibrahimovic. Tuvieron una discusiéon un tanto

0 http://www.marca.com/2010/02/14/fatbol/equipos/barcelona/1266187576.html

> Gestion de incompetentes, Gabriel Ginebra

2 http://www.laverdad.es/murcia/20091219/deportes_murcia/mas-futbol/barca-ante-nunca-visto-
20091219.html
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fuerte un dia antes de la final, pero muy necesaria e inevitable. Guardiola quiere que el
sueco encaje en su sistema y los movimientos sin pelota del sueco no son los mas
adecuados. Guardiola par6 el partido para corregirle sus movimientos, le mostré lo que
el sueco estaba haciendo, y le ensefié lo que él queria que hiciese porque seria mejor

para él y para el equipo.

Esta bronca que tuvo Pep con Zlatan fue una critica constructiva, realizada justo
después de ver cosas que no eran del agrado del entrenador. Fue una bronca tranquila,
en la que entrenador y jugador discutieron sus posturas. Pep no le reprendio y le dijo
que hiciera tal cosa porque él era el entrenador, sino que le ensefié que de la otra forma
seria mas facil para el equipo buscar espacios para que Messi o Henry le busquen
cuando no tenga la pelota. Zlatan Ibrahimovic acepto la correccidn sin ningun tipo de

problema.

Otra bronca de Guardiola a un jugador suyo’®, a Sergio Busquets, por casi perjudicar a
su equipo. Fue sustituido contra el Villarreal cuando el marcador era de uno a cuatro a
favor del Barcelona. Sergio fue a darle la mano al arbitro y este parecié ensefiarle
tarjeta amarilla, lo cual significaba su expulsién porque ya tenia una. Finalmente no fue
asi y Sergio Busquets fue sustituido. Guardiola se olvido por completo del partido y con

gestos le hizo ver a su jugador que por una tonteria casi perjudica al equipo.

Fue una bronca justificada, en el que le reprendié a Sergio que tenia que estar mas
atento a lo que pudiera pasar y evitar situaciones como la que parecia iba a ocurrir.
Guardiola no le chill6 y no estaba enfadado, tan solo le argumento y le hablé
tranquilamente sobre lo que habia hecho, y lo mas importante, lo que hubiera podido
significar. Sergio Busquets después de lo que le dijo su entrenador, se dio cuenta de su
error y lo acepto sin ningun tipo de discusion. Prueba de ello, es que cuando Guardiola

acabo de hablar con él, agacho la cabeza como signo de su error.

Como podemos ver, las broncas que hace Guardiola a sus jugadores son discusiones
planificadas y argumentadas, claramente definidas y que persiguen una mejoria en
algin aspecto de sus jugadores. Les reprende justo cuando veo el error, y lo hace
delante de todo el equipo para que el resto de jugadores no caigan en el error y estén

completamente alerta.
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Para comprender mejor este punto, compararemos al Bar¢a de Guardiola con el Barca
de Frank Rijkaard. Frank Rijkaard junto con Ten Cate no preciso de motivacion para
gue los jugadores salieran a ganar: Txiki y Rijkaard habian formado un equipo nuevo,
con grandes incorporaciones, como Deco, Eto'o, Marquez y Ronaldinho entre otros.
Venian de equipos buenos, pero no de grandes equipos, y todos llegaron con hambre
de titulos. Ese Barca fue el antecedente de Guardiola: jugaban un 4-3-3 y solo sabian

que jugar al ataque.

Durante los dos primeros afios en los que estaban estos cracks consiguieron maravillar
al mundo, ademas de dos ligas y una Copa de Europa. Pero se les fue Ten Cate y con
él el control del vestuario. Eso significa que Ten Cate controlaba el vestuario a partir de
las 6rdenes y mandatos, no les argumentaba ni explicaba nada. Los jugadores tenian
que hacer caso y punto. Esto supuso que con su marcha el vestuario se descontrolo

hasta tal punto que casi acaba con el despido de la junta directiva.

Guardiola vio con su antecedente, la importancia de controlar el vestuario de un equipo.
Los jugadores deben tener respeto hacia su entrenador, pero también deben saber el
porqué de las decisiones del entrenador y hacerles participes en todo momento. No hay
que hay que ordenar, hay que dirigir; no hay que chillar, hay que hablar; no hay que
olvidar, hay que cuidar; y Frank Rijkaard a pesar de que fue un grandisimo entrenador

peco de débil en el vestuario, y eso le costd muy caro, a él y al club.

Como conclusion vemos que todo nace y acaba en el vestuario: si los jugadores estan
motivados, concentrados y son profesionales, se les puede dirigir hacia donde el
entrenador quiera; si son los jugadores los que dirigen al entrenador, por muy bueno

gue sea, ese vestuario y ese entrenador tiene los dias contados.

iv.  Méaximo control posible del entorno

Para empezar con este apartado, decir que Guardiola es una persona con dotes
comunicativas: es un gran dominador de la comunicacion tanto hacia sus jugadores

como a las ruedas de prensa.

Guardiola lleva aproximadamente dos afios transmitiendo un mensaje de humildad,

prudencia y de ir partido a partido que ha calado muy hondo en el vestuario azulgrana.
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Frases como “es una victoria importante, pero queda un mundo todavia”’®, “Aun nos

"5 0 “Todavia queda mucho por sudar’’®. Este

queda mucho para ganar la liga
mensaje fue escuchado por todos los jugadores en todos los &mbitos: rueda de prensa,
campo de entrenamiento, medios publicitarios, etc. Y ha sido captado, asimilado, y

tomado como propio por todos los jugadores.

En cualquier rueda de prensa, pre o post partido, realizada por cualquier jugador del
Barca, se hace patente en ellos el mensaje de Pep Guardiola: Han de ir partido a
partido con respeto y con prudencia ante cualquier rival. Y desde que el entrenador de

Santpedor esta sentado en el banquillo azulgrana, siempre ha sido asi.

Por lo que respecta al mensaje de Guardiola a sus jugadores, en el campo siempre ha
pedido una Unica cosa: esfuerzo. Como ya dijo en el dia de su presentacion, Guardiola
podra “perdonar errores, pero no que no corran”, y asi ha sido. La aficién del Barcelona,
con Pep Guardiola, siempre ha estado orgullosa de su equipo, por el esfuerzo y la

entrega que realizan.

El primer afio consiguieron todos los titulos, pero en el segundo cayeron eliminados en
Copa del Rey y en Champions. A pesar de ello, la aficién les aplaudié y animé al
finalizar el partido y consumarsela eliminacion.

Cabe destacar que Pep no permite entrevistas personales ni ir a diferentes programas,
porque interfieren en sus horas de trabajo. De esta forma es mas facil controlar el

entorno y sus criticas, pues se limita a las ruedas de prensa y a los periédicos.

Ya hemos visto, que Pep Guardiola, aprovecha las ruedas de prensa para animar y
apoyar a sus jugadores, a todos. Pero también las aprovecha para controlar el entorno
en la medida de lo posible. Habla con mucha precaucion de lo estrictamente deportivo y

lleva las ruedas de prensa a su “terreno”.

En las ruedas de prensa anteriores al partido, aprovecha para hablar bien del rival

contra el que van a jugar, ya sea un enemigo grande o pequefo. Sobre el partido del

“ http://www.elmundodeportivo.es/gen/20100411/53904518831/noticia/guardiola-es-una-victoria-

importante-pero-queda-un-mundo.html
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Tenerife comentd que’’ “Espero un partido parecido al dia del Xerez, ante un equipo
con jugadores pequefios, dinamicos, atrevidos, que no tienen miedo a ir hacia delante.
Esta en una situacion critica y, aln asi, no se arruga, aprieta y ha sumado once de los

Gltimos quince puntos”.

Como ejemplo contrario tenemos la rueda de prensa contra el Real Madrid, en dénde
alababa la calidad del equipo blanco’®: “Todos sus jugadores son internacionales,
futbolistas de altisimo nivel, es un equipo que, cuando te domina, te domina bien,
porque tienen muy buen juego por dentro, con Xabi Alonso y con Guti cuando esta,
también tiene jugadores que juegan bien al espacio, hacen goles con facilidad y tienen

un portero muy bueno”.

Guardiola demuestra siempre respeto para todos los equipos sin importar el nivel de
cada uno. Sabe cémo van a jugar porque los estudia antes con Tito Vilanova, y en las
ruedas de prensa se muestra cauto. Es un claro signo de que el Barcelona camina paso
a paso y con mucha humildad, tomando a su entrenador Pep Guardiola, como claro

referente.

En las mismas ruedas de prensa en la que alaba el juego del equipo o le hace una
critica positiva, reniega hablar de los arbitros’®: “Hablar de los &rbitros es una pérdida
de tiempo. Los arbitros se equivocan y aciertan como todo el mundo”. Tan solo en una
ocasion en dos afios ha criticado un arbitro, fue el 14 de mayo de 2010, en el que
comenté en una rueda de prensa®: “El sefior Clos Gémez y el sefior Gallego Galindo
mienten. Recurrimos porgue el sefior Clos y el sefior Gallego mienten en el acta, y
cuando uno miente hay que recurrir". Pep reconoce que viendo las imagenes es
expulsién, reconoce que se equivoca y por eso se va a la grada, pero eso no quita que
los arbitros mintieran. Efectivamente, las camaras del canal Cuatro, demostraron que
las protestas de Guardiola tenian fundamento, y todo lo que ponia el acta no era cierto.
Es la Unica vez en la que Pep se ha exaltado.

Pep es un hombre tranquilo, se controla ante las camaras y los micréfonos, mas de una

vez periodistas han intentado buscar un titular de Guardiola pero nunca lo han

" http://www.elmundodeportivo.es/gen/20100503/53921059775/noticia/pep-guardiola-avisa-del-

g)eligro-del-tenerife.html

8 http://www.notasdefltbol.com/la-liga/real-madrid-fc-barcelona-las-frases-del-clasico-un-partido-muy-
chulo

;z http://www.marca.com/2010/02/06/futbol/equipos/barcelona/1265495007.html

http://www.elperiodico.com/default.asp?idpublicacioPK=46&idioma=CAS&idnoticia_ PK=695734&idse
ccio_PK=1011
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encontrado. El 19 de octubre de 2009 el Barcelona perdia en casa contra el Rubin
Kazan, no era dia para festejos. Un periodista ruso® le insisti6 en la rueda de prensa
en si sabia el nombre del entrenador contrario antes del partido, Guardiola con un gesto
serio le respondié que si. El periodista no contento con la respuesta le pregunto cual
era el nombre, Guardiola esti vez le reprendié con un “Berdyev. Pero esto no toca

ahora...”.

En semifinales de liga de campeones, después de perder con el Inter de Milan y estar al
borde de la eliminacién, Pep tuvo aguante con las declaraciones de Mourinho y se limité
a decir®: “Le conozco desde hace tiempo y no voy a invertir ni un solo segundo para
desgastarme. Es un buen entrenador. Somos una gran entidad y un referente para
muchos nifios. No voy a perder la concentracion con esto”. En situaciones extremas,
doénde muchos periodistas buscan unas declaraciones explosivas de Pep, nunca las
encuentran. Siempre se muestra serio e inflexible, pero es suficientemente listo como
para seguir actuando como siempre, porque sabe que de esta manera no habra noticia
alguna y no afectara en nada a la plantilla. Es Guardiola quien lleva el tempo en las

ruedas de prensa y no los periodistas.

Guardiola siempre ha podido con la presidon que significa ser entrenador del F.C.
Barcelona, y también ha sabido controlar la de sus jugadores controlando el entorno de
una manera que nadie se podia imaginar. Tan solo en una ocasion le pudo la presion.
Fue en enero de 2010%, toda la prensa le preguntaba a él y a sus jugadores sobre su
renovacion, finalmente renové de forma verbal con el club alegando que “la situacion se
habia vuelto muy incémoda para todos, y como yo me veia con fuerzas de seguir, por

eso lo hemos hecho ahora”

Excepto en esta ocasion, Guardiola siempre ha sabido estar por encima de la presion y
el entorno. Siempre ha puesto buena cara y ha sacado lo mejor de las derrotas y ha
destacado lo negativo de las victorias. Con todo esto Guardiola quiere que sus
jugadores tengan los pies en el suelo y sean conscientes en todo momento de lo que
estan consiguiendo y cdmo lo consiguen. Controlando el entorno les est4 mostrando a

sus jugadores cual es el camino a seguir.

81 http://www.as.com/fatbol/articulo/guardiola-hemos-jugado-buen-

artido/dasftb/20091020dasdasftb_84/Tes

2 http://www.elmundodeportivo.es/gen/20100420/53912593117/noticia/guardiola-no-entra-en-el-juego-
de-mourinho-y-lamenta-las-perdidas-de-balon.html
83 http://www.marca.com/2010/01/20/futbol/equipos/barcelona/1263982904.htmi
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Como contraejemplo de Pep Guardiola en este aspecto, tenemos al siempre polémico
Jose Mourinho. El juego de Mourinho con la prensa se encuentra en la parte inversa
que el de Pep Guardiola. Son completamente diferentes. Uno echa balones fuera y
evita cualquier tipo de polémica, y el otro quiere caer en todas las polémicas posibles

para que solo se hable de él y quitar la presion a sus jugadores.

En el 2006 le toc6 enfrentarse al Barca de Rijkaard, sus declaraciones antes del primer
partido fueron las siguientes®®: “Barcelona tiene un gran club, pero en 200 afios de
historia s6lo han ganado una Copa de Europa. Yo soy entrenador sélo desde hace unos
pocos afios y he ganado las mismas Copas de Europa que ellos”. De este modo
conseguia la atencion de todo el mundo y quitaba cualquier tipo de presion a sus

jugadores.

Otra de sus frases fue referida al entrenador del Arsenal, Arsene Wenger antes de un
partido de liga. Sobre él dijo: “Creo que es un voyeur, le gusta mirar a otra gente. Hay
personas que, cuando estan en casa, tienen un gran telescopio para ver qué pasa en

otras familias. El habla, habla, habla sobre el Chelsea”.

Los dos métodos, todo y ser contrarios entre si, son igual de exitosos. Tanto mérito
tiene el que evita polémicas como el que entre al trapo de todo el mundo. La Unica
diferencia es que Jose Mourinho®® es considerado el entrenador mas odiado del mundo
por sus métodos, algo que seguramente al técnico portugués le importara poco o nada.
Seguramente por la filosofia que rige en el club catalan, y seguramente en muchos

otros clubs, el método Mourinho no acabaria de triunfar.

En Espafa tenemos un buen ejemplo con el ex-entrenador del Real Madrid, del que

“

hizo declaraciones tan explosivas como®: “¢Arbitro catalan? No hay mas que decir”.
Ese afio, el equipo del Real Madrid fue considerado como el equipo mas odiado de toda

la historia®’.

En conclusion, decir que los dos usan métodos muy efectivos, pero quizi el de Pep
seria mas “universal” que el de Mourinho, ya que podria reportar consecuencias muy

negativas dependiendo del club y el pais en dénde lo usase. De todas formas, estos

8 http://www.fatbolblog.es/mourinho-es-un-fenomeno-2/

8 http://www.taringa.net/posts/deportes/2353759/Todo-sobre-Jose-Mourinho,-el-DT-m%C3%A1s-
odiado-en-Europa.html

8 http://www.elmundo.es/elmundodeporte/2007/11/04/ftbol/1194133708.html

87 http://www.goal.com/es-la/news/1887/mundial-2010/2010/02/24/1805256/0pini%C3%B3n-los-10-
equipos-m%C3%Als-odiados-de-la-historia
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dos técnicos controlan a la perfeccién todo su entorno y poseen un gran dominio de la

presién que les rodea.

v.  Gestionar individualmente al equipo

Pep Guardiola, siempre ha preferido tratar los problemas de cada jugador de forma
individual. Sabe separar lo que es una correccidon de un problema. Mientras que las
correcciones y broncas las hace en publico, los problemas de cada uno los intenta
resolver de forma individual. El entrenador del Barcelona parece que sigue el esquema
basico para llegar a solucionar los problemas de cada jugador. Este esquema basico®®
seria:

a. Definir el problema

b. Buscar alternativas

c. Valorar las consecuencias de cada alternativa
d. Elegir la mejor alternativa posible

e. Aplicar la alternativa escogida y comprobar si los resultados son satisfactorios

Como ejemplos de resolucion individual en jugadores podriamos resaltar cinco:

El primer ejemplo de todos se produce cuando Guardiola todavia no ha sido ni
presentado como entrenador azulgrana®. Sabfa que no podria contar con el
defensa Gaby Milito para la proxima temporada por la lesién que habia sufrido
(segunda lesibn muy grave consecutiva), también era consciente que el jugador

estaba moralmente destrozado.

Por aquella época Pep se jugaba ascender de categoria con el filial del Barca, tarea
que compartia con el nacimiento de su hija. Sacé tiempo de donde pudo para ir a
visitar a Milito al hospital, animarlo, tranquilizarlo, apoyarle y comunicarle que
contaba con él para cuando se recuperase. Finalmente, y tras afio y medio, Milito se
recuperé y volvio a jugar de la mano de Guardiola. Posiblemente con otro

entrenador Milito ya no estaria en el Barcelona.

88 http://www.psicologia-online.com/autoayuda/asertividad/toma_de_decisiones.shtml
89 http://www.futbolymasdeporte.com/guardiola-siempre-detallista-con-su-equipo-y-los-demas/
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El primer afio de Henry con Guardiola en el banquillo, habia empezado bastante
flojo, asi que pasado seis meses que Guardiola le habia dado de margen, se lo
llevo a cenar®. En dicha cena, estuvieron hablando de muchas cosas: de fatbol, del
dia a dia, de la vida personal, etc. Guardiola queria llegar a la raiz del problema. Y
lo encontrd: el divorcio con su mujer y en consecuencia la pérdida en el hogar de su

hija Tea®.

Henry habia declarado mas de una vez que le habia costado mucho adaptarse al
esquema de juego del Barcelona, y a la nueva posicion donde debe jugar. Pero a
esto se le unié un problema personal muy grande, como es el divorcio con su
pareja. En esa cena estuvo hablando con Guardiola sobre todo lo que le habia
ocurrido y el entrenador azulgrana le dio una serie de consejos; ninguno de ellos
trascendio a la prensa y en consecuencia no podemos tener acceso. La cuestion es
que Henry mejoré notablemente, los dos siguientes partidos haria sendos “hat

tricks” y acabaria la temporada con unos numeros de récord.

Otro ejemplo lo encontramos con el canterano Gerard Piqué. Después de conseguir
el triplete con el Barcga, su rendimiento cayé en picado. Utilizé el mismo método que
Henry y se lo llevé a cenar®®. La cena con Piqué fue algo diferente, menos seria,
seguramente por el caracter del central catalan y la relacion que mantiene con
Guardiola. Pep pudo ver que el problema que tenia Piqué no era otro que de
motivacién, estaba decaido. Quiza por la cantidad de partidos que llevaba o por
algo externo al equipo, pero la cuestién es que Piqué no se encontraba al 100%

animicamente.

En este caso, para ver la evolucion de su rendimiento hubo que esperar un poco
mas que en el caso de Henry, pero la solucion a este problema ha sido
incontestable: un afio mas Piqué se ha vuelto a convertir en el central mas
importante del equipo. Guardiola se lo llevé a cenar, le transmitié su confianza, se
preocupd por Gerard, buscaron solucion a su problema, y se demostré6 que la
encontraron. Cuando las cosas se hacen bien, hay muchas posibilidades de que

salgan bien.

9 http://www.elmundodeportivo.es/gen/20091231/53858088269/noticia/detallista-guardiola.html
91 http://www.sport.es/default.asp?idpublicacio_PK=44&idnoticia_PK=478672&idseccio_PK=803

92

http://www.blaugranas.com/pep_se_llevo_de_cena_a_pique-noticias_del_f_c_barcelona-ispyp-

23038.htm
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Chygrynskiy es otro jugador de los que necesitd ayuda de su entrenador. La
adaptacion a Barcelona y al idioma fue mas dificil de lo esperado, factor que ha
influido en el rendimiento del jugador a lo largo de toda la temporada. Guardiola se
reunié6 con él en su despacho® y le dio un CD para que se lo mirara muy
atentamente con las tacticas que emplea para la defensa del Barcelona. Con este
hecho, le demostraba a Pep que contaba con él desde el principio y que estuviera

bien preparado a pesar de no estar habituado a la ciudad catalana.

En la actualidad, Chygrynskiy no se ha acabado de adaptar al juego del equipo ni a
la ciudad, pero hay constancia de que tanto Guardiola como el resto de la plantilla le
estan ayudando en todo lo que pueden, prueba de ello es que el jugador ucraniano
habla castellano y algo de catalan. Lo que si es seguro, es que este fichaje lo pidid

expresamente Pep y no se rendira a las primeras de cambio con él.

Guardiola hizo con Ibrahimovic lo mismo que con Henry, e incluso se lo llevo al
mismo restaurante®. De la charla con el delantero sueco, pudo sacar sus propias
conclusiones: el problema de “Ibra” no es extradeportivo, sino que es problema de

colocacion, no se encuentra comodo en el campo y no sabe moverse sin balon.

A pesar de extraer conclusiones muy claras y realizar varias sesiones tacticas con
Zlatan, no ha conseguido hacerle entender todo lo que quiere de él. La parte
positiva que se puede extraer es que no se rinde y sigue luchando por conseguir al

mejor Ibrahimovic.

Como ejemplo contrario a Guardiola, tenemos al entrenador del Liverpool Rafa
Benitez. Benitez es un entrenador de carrera contrastada y que los éxitos en
diferentes equipos lo delatan. En el Liverpool ha ido sufriendo una transformacion:
ha ido olvidando el dia a dia con el vestuario hasta tal punto que los entrenamientos

los realiza su asistente, Mauricio Pellegrino.

Benitez prefiere encerrarse en su despacho y estudiar las cuestiones mas tacticas.
Esta actitud de no preocupacion por la plantilla puede ser el origen de muchos

conflictos de dificil solucién, pues cuando no se afronta un problema desde el inicio

93http://www.sport.es/defauIt.asp?idpubIicacio_PK:44&idioma:CAS&idtipusrecurs_PK:7&idnoticia_PK
=646106
94

http://www.sport.es/default.asp?idpublicacio_PK=44&idioma=CAS&idnoticia_PK=683210&idseccio_PK
=849
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y este crece, es mas costoso resolverlo. Uno de ellos, se produjo con el jugador
espafiol del Liverpool Albert Riera®™. Este acusé en una entrevista para Radio
Marca que “el entrenador no dialoga con sus jugadores”. También aseguraba que
“no entendia que habia pasado. Pasé de jugar mucho a no jugar nada de la noche a
la mafana y nadie me ha dado ninguna explicacion. La Unica solucién posible es

una cesion o un traspaso”.

Como conclusion, queda demostrada la importancia de un vestuario, pero igual o
mas importante es mostrar interés por cada uno de los integrantes del equipo. Pep
Guardiola muestra preocupacion y verdadero interés por cada uno de sus
jugadores, sin importar si el rol en el equipo es importante o no, Guardiola le da a
cada jugador la misma importancia en este sentido. Rafa Benitez olvida cuidar de
su equipo y lo Unico que le interesa es la parte tactica, quiza por eso hayan cada
vez mas problemas en el vestuario del Liverpool, y en consecuencia los resultados

sean cada vez peores.

Esta demostrado que para ganar, “hay que ir todos a una”, el vestuario ha de estar
unido, y es algo, que el “Guardiola psic6logo” ha conseguido. Uno de los secretos
del Barca del sextete, es la unién que hay entre jugadores, y que todos juntos
caminan en la misma direccion. Como dijo Guardiola a finales de la pasada
temporada®: “Si estamos donde estamos, y no sé donde estaremos de aqui unas

semanas, es gracias a todos”.

vi.  Actitud de Pep Guardiola

El papel psicolégico es muy importante para el equipo: para preparar los partidos, para

la motivacion, para el dia a dia, etc. Es por eso que Pep Guardiola adopta dos

comportamientos claramente definidos en cuanto a su actitud: el primero de ellos es de

humildad, modestia, esfuerzo, constancia y prudencia en cada partido, y el segundo de

agradecimiento a sus jugadores por los esfuerzos que realizan.

A) Actitud en cada partido®’

a) Humildad

9 http://www.marca.com/2010/03/17/fatbol/fatbol_internacional/premier_league/1268845564.html
% paraula de Pep, ara Llibres.
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No somos campeones de nada. Nos queda todavia muchos partidos por disputar, tan dificiles
como los que llevdbamos hasta ahora. Y, cuando jugamos con un comportamiento correcto,

SOmos un equipo que da gusto

En el deporte lo mas importante es el partido de mafiana, juguemos contra el rival que
juguemos
El papel de favorito no sirve para nada, solo para creértelo y, después, equivocarte.

Probablemente estas ideas son de los periodistas, pero no nos conducen a nada

b) Modestia

Creo que hay mucha gente capacitada para mi trabajo. A mi me han escogido. Es el Unico
mérito que tengo, ya lo he dicho muchas veces. Yo no les doy prestigio a ellos, sino que ellos

me lo dan a mi

El talento de estos jugadores es lo que hace que las cosas sean mas sencillas: ellos y su
humildad

c) Esfuerzo

Partido que se juega, partido que hemos de ir a toda pastilla. Y ganar este, también el otro,
todo seguido otro de diferente y el que vendra. Después nos colocaremos, en la posicion que

sea, pero el objetivo fundamental es este: ir a toda leche a cada partido

Este es el objetivo: el esfuerzo y el trabajo. No hay nada mejor que hacer, y es lo Unico que hay
que cumplir. Esta es nuestra gran virtud: trabajar. Es evidente que los jugadores son muy
buenos, pero el esfuerzo es la prioridad de todo. Sin esto cualquier equipo nos puede ganar,

cualquiera

d) Constancia

Es un buen momento para seguir, para no pararnos. Si somos capaces de darle importancia a
cada partido, a cada accién, a cada detalle, en su preciso momento, no tengo ninguna duda

que responderemos a todos los partidos, porque lo necesitaremos

Hemos de olvidar las cosas buenas y malas del partido anterior, y meternos intensamente
desde el primer minuto en el partido siguiente. Si somos capaces de hacer esto, llegaremos al

mes de mayo con opciones de levantar alguna copa

e) Prudencia



Hace tiempo que ddbamos la liga por ganada, y, en esta competicién, cuesta mucho triunfar.

Tendremos que hacer muchos puntos todavia, tendremos que ganar muchos partidos”

Ya se da por hecho que ganaremos estos dos partidos. Es tipico de esta casa no dar
importancia al contrario. Vamos paso a paso, vale mas ser prudentes. Hemos de intentar hacer

un buen partido y ganar estos tres puntos

f) Respeto

El Athletic de Bilbao es el cuarto maximo goleador de la temporada fuera de casa. Son los
cuartos por detrds del Barca, Real Madrid y Atlético de Madrid. Por tanto, tengo mucha

admiracion y mucho respeto por lo que han hecho hasta ahora”

El Atlético es un muy buen equipo. Es muy ordenado, esta muy bien trabajado, no tiene ningin
tipo de presion, es atrevido en muchos aspectos, y es uno de los grandes de la liga, que solo

hemos podido ganar una vez en los Gltimos seis afios

En cada partido, y contra cada rival, Guardiola pide el maximo esfuerzo y entrega,
porque para él en cualquier partido le va la vida. Se toma en serio cada partido porque

respeto al rival y conoce sus puntos fuertes y débiles, es un estudioso del futbol.

Otro de los pilares por lo que el Barcelona ha triunfado de una manera tan espectacular
ha sido por respetar al contrario e ir al maximo en cada partido. El entrenador del
Barcelona no concibe salir al campo relajado, como dijo en su presentacién, puede
perdonar un error, pero nunca perdonara que no se corra 0 que no se rinda. Gracias a
la actitud que Pep transmite a sus jugadores, estos salen muy motivados y a entregarse

al maximo en todos los partidos que disputen.

B) Hacia sus propios jugadores®®

Como hemos visto en las ruedas de prensa, Guardiola siempre saca lo mas positivo de
cada jugador en cada partido, nunca la parte negativa. Pero como todo buen “jefe”, ha
de saber ser agradecido a los esfuerzos de sus empleados, y Pep Guardiola no es
menos. Siempre tiene una buena palabra para cada jugador para agradecer
publicamente su profesionalidad y sus esfuerzos. Tiene en cuenta que no debe pasarse
en los agradecimientos, pues podria producirse un exceso de confianza, pero tiene
claro que sus jugadores deben saber que aprecian los esfuerzos que hacen dentro de

los terrenos de juegos. Veamos unos ejemplos:

% paraula de Pep, ara Llibres
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Victor Valdés es indiscutible. Puede fallar, como todos, pero es un inmenso portero que nos va

muy bien por nuestra forma de jugar, desde mi punto de vista, no hay debate: es él y diez mas

La disponibilidad tanto de Silvinho, como de Puyol o de Martin cuando jugaron en Lisboa ha

sido extraordinaria, esto nos ayuda mucho. Esto nos hace la vida mas facil a todos

Dani Alves no se cansa, y tengo ganas de hacerlo reposar, pero juega con tanto entusiasmo...
La verdad es que el Bar¢a ha fichado un jugador extraordinario, no solo por lo que aporta en el
campo, que todo el mundo lo ve, sino por el dia a dia: por como entrena y la alegria que trae al

vestuario

Conmigo de entrenador Xavi se queda aqui. No hay nada méas que decir, es innegociable

Andrés come aparte. Es muy bueno, siempre lo digo. Lo pongo como ejemplo para las
generaciones del fatbol base, porque se miren en el espejo de Iniesta, en mucha gente, pero
sobretodo en él, porque no lleva pendientes, no se pinta el pelo... Y todo el mundo sabe que es
el mejor. Juega 20 minutos y no se queja, lo pongas donde lo pongas no protesta, y siempre

juegay entrena bien

Ahora mismo solo me preocupa que Leo esté bien, que nos ayude como lo est4 haciendo, que
el equipo lo quiera tanto como lo quiere. Esta es la Unica preocupacion que tengo. Leo nunca
juega mal. Es demasiado bueno para permitirselo. Hemos conseguido que este afio esté
bien... Si Leo sonrie, todo es mas facil

La suerte de dirigir un grupo de jugadores tan buenos es que te hacen bueno a ti

En este punto, no haremos comparacién algin con ningan entrenador, puesto que

todos los entrenadores hablan bien de sus jugadores. Lo Unico a resaltar, es que Pep

Guardiola, no solo habla bien de sus jugadores, sino que ademas es agradecido por

todo el esfuerzo que realizan partido tras partido. Con ello, consigue que los jugadores

se motiven mas y el proximo partido quieran correr igual 0 mas que el anterior para

recibir las felicitaciones de su entrenador.

Como podemos ver, Guardiola utiliza mucho la psicologia con sus jugadores, tanto o

mas que el tema fisico. Sabe que si toma la psicologia como raiz podra llegar a todos

los aspectos de cada jugador, si lo hiciera por otro lado, no. Es por eso que en el

“modelo Guardiola” la mente y todo lo que le rodea juega un papel crucial,

convirtiéndola en el elemento principal a usar con los jugadores por parte de Guardiola.
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Vii. Guardiola como entrenador

Pep Guardiola como jugador ha estado en diferentes paises como Espafia, Italia,
México y Qatar, ha cogido diferentes ideas de ver el futbol: tacticas, entrenamientos,
principios, culturas, etc. Por eso tiene muchos conocimientos del mundo del fatbol que
le sirven para suplir la falta de experiencia. Después de su retirada, obtuvo el permiso
de entrenador para poder ejercer como tal. Y al cabo de dos afios se encontraba

dirigiendo el primer equipo del F.C. Barcelona.

Una de las grandes virtudes que tiene Pep Guardiola es la de conseguir siempre
preparado a todos los jugadores, de forma que los suplentes cuando tengan su
oportunidad de jugar, jueguen a un nivel similar al del jugador que sustituyen. Un
ejemplo lo encontramos en Bojan Krkic®®, en el tramo final de liga sustituy6é a Zlatan
Ibrahimovic por bajo rendimiento. De los tres partidos que jugd, marco dos goles, que a
la postre han servido para ganar la liga. Gracias al éxito de los jugadores suplentes, a
pesar de ser corta la plantilla, se han podido producir un gran nimero de rotaciones en
la plantilla que ha servido para sustituir a los jugadores lesionados, sancionados o

simplemente para dar descanso.

Como entrenador, Pep desde un principio ha seguido los ideales de Johan Cruyff. es
fiel seguidor del 4-3-3'%. Guardiola tiene en mente que hay que atacar para ganar los
partidos, no le gusta plantear un partido a defender un resultado, de hecho, no lo ha
planteado en ningun partido durante estos dos afos. “Mafiana saldremos, a las diez de
la noche, a ganar el partido. Por eso hemos conseguido diez victorias fuera de casa:
porque hemos ido a ganar todos los partidos, y el de mafiana no serd una

excepcion”. 't

Cada partido que ha planteado Guardiola siempre ha sido para ir a ganar, con tres
delanteros y tres centrocampistas. Es por esta razén que el juego del Barcelona resulta
tan atractivo o vistoso: jugar con menos centrocampistas que el contrario, o se prepara
muy bien la tactica o hay muchas posibilidades de perder el partido. Pero para el

entrenador azulgrana tanta importancia tiene atacar bien como defender bien. La
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10 4 defensas, 3 centrocampistas y 3 delanteros. ANEXO 3
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prueba esta en que los dos afios que ha sido entrenador del Barga, ha conseguido que

el equipo catalan sea el menos goleado de primera division.

Los numeros como técnico lo avalan: ha conseguido 8 de los 10 trofeos que ha
disputado. En el campeonato nacional ha conseguido en dos afios ser el equipo menos

goleado, y en uno de ellos ser el maximo goleador.

Otra de las grandes facetas que distinguen a Guardiola de otros técnicos, es que él es
un estudioso del futbol, mas en concreto de los rivales contra los que se ha de
enfrentar. Pep es un obsesivo del trabajo, su jornada laboral puede rondar alrededor de
las 12 horas diarias. Contando que con la plantilla entrena un maximo de 3-4 horas, el
resto de las horas lo dedica a estudiar al equipo rival y a preparar sus tacticas. En una
entrevista realizada a Manel Estiarte, encargado de las relaciones externas del club,
afirmé%? que Pep Guardiola es un obsesivo del trabajo, y que habfa incluso dias, que

se hacia traer una ensalada a su despacho para no perder tiempo.

Pep quiere tenerlo todo bajo control, tanto a su equipo como al rival. Ademas, si
juntamos esta virtud con el respeto que Guardiola tiene hacia sus rivales, vemos que
incluso ha estudiado a rivales de Tercera Division, como es la Cultural Leonesa cuando

se enfrentaron en dieciseisavos de Copa del Rey.

Gracias a su obsesion por el estudio del rival, Guardiola cambia a sus jugadores de
posicion, variando la tactica buscando hacer mas dafio al rival. Por ejemplo, en la final
de la Champions League celebrada en Roma, sabiendo de la lentitud de los centrales
del Manchester United como Nemandja Vidic y Rio Ferdinand, junto a la rapidez y la
gran capacidad de marcaje del lateral zurdo Patrice Evra; Guardiola decidié poner de
extremo a Samuel Eto’'o a Messi como falso delantero centro moviéndose entre lineas.
El resultado fue apabullante, pues el Barcelona en cada jugada de ataque bailaban

como querian a los defensas del equipo inglés.

Otro ejemplo del dominio de Pep sobre la tactica lo encontramos en el dltimo clasico

103
d

jugado contra el Madri , sabiendo del peligro de la banda izquierda del Real Madrid,

con el mediocampista Marcelo, Guardiola decidié evitar esas subidas colocando a Dani

102

http://www.elpais.com/videos/deportes/Estiarte/asegura/Guardiola/obsesionado/trabajo/elpviddep/2009
903;25elpepudep_1O/Ves/

http://www.elpais.com/articulo/deportes/Iniesta/Alves/extremo/elpepudep/20100410elpepudep_23/Tes

72



Alves de extremo en lugar de su posicion, en la segunda parte viendo que tenia
espacios y haber estudiado los cambios del rival, decidié devolver a su sitio al defensa
brasilefio y colocar de extremo al defensa de la otra banda, a Maxwell. El éxito de la
tactica quedd demostrado cuando el equipo azulgrana metié un gol en cada parte y no

recibio ningun gol.

Para finalizar este apartado, hay que destacar el pilar basico de los triunfos del Barca
de Pep Guardiola: la cantera. El entrenador del Barga, conocedor de la filosofia del
club, se toma muy a pecho el cuidado por la cantera y por todo el equipo filial. En
cualquier empresa que se precie, cualquier directivo siempre preferira promocionar a
gente de la empresa antes que contratarla de fuera, porque es mas barato, menos

costoso, serd mas fiel, rendira mas, etc.

Por todos estos motivos, el Barca siempre ha creido en La masia, ésta es la residencia
donde a los jévenes se les imparten clases y se les ensefia a jugar a futbol. Todo este
método es una inversion costosa, pero si se trabaja como se debe puede ser muy
rentable. De La masia han salido grandes jugadores como el propio Guardiola, Puyol,
Xavi, Piqué, Messi, Iniesta, Sergi Barjuan, Albert Ferrer, Celades, Sergio Busquets,
Pedro, y un largo etcétera. Guardiola es un técnico que ha sabido tomar su tiempo por
observar a su filial y ha sabido ascender y dar oportunidad a muchos jugadores. La
pasada final de Champions contra el Manchester*®* el Barca jugé con siete canteranos
en el once titular, y después saldria otro mas (Pedro), es decir, que lleg6 a jugar hasta
con ocho canteranos. Esto seria imposible en muchos equipos que no parten con esta
filosofia, pero Pep, que ha sido un hombre formado en el Barca, ha sabido sacarle el
maximo rendimiento a la cantera culer. Por todo esto, el equipo de las seis copas es

conocido como el “Pep team”.

Por primera vez en la historia del Barcelona, un entrenador ha recibido casi mas

importancia en la consecucion de titulos que sus jugadores.

Para ver todo el trabajo de Guardiola, volveremos a compararlo con el técnico del Real
Madrid, Manuel Pellegrini. El ex-técnico merengue no ha querido utilizar la cantera para
jugar'® e incluso ha llegado a decir que “la cantera no es mi problema”. Al finalizar el

partido de liga contra el Deportivo de La Corufia Pellegrini manifestd que era “mas

104 http://www.blaugranas.com/la_cantera_en_las_finales_de_copa_de_europa_champions_league-

itemap-118-20706-1.htm
105 http://www.cadenaser.com/deportes/articulo/pellegrini-cantera-
trabajo/csrcsrpor/20100205csresrdep_4/Tes
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importante ganar la liga que hacer debutar a un canterano”. En muchas ocasiones
Pellegrini se ha llevado a jugadores del filial para los partidos, y pocos son los que han
debutado, exactamente dos: Mosquera y Juanfran, y ambos jugaron menos de 5

minutos.

En cuanto a tactica se refiere, Pellegrini tiene desde principio de temporada su
esquema de juego creado con sus jugadores y nunca lo ha variado. Solo ha sustituido a
jugadores cuando se han lesionado o han sancionado a otro. Todos los partidos que
han ganado han sido porque los jugadores que tiene el Real Madrid son de una gran
calidad y han podido ganar muchos partidos, a pesar de que los equipos rivales ya
sabian cdmo jugaria el Madrid. Solo en un par de veces cambio su esquema tactico y
los resultados fueron nefastos, por ejemplo, el partido de vuelta de la Copa del Rey

contra el Alcorcon.

En conclusién, y como bien dice el anuncio de Estrella Damm dedicado al Barcelona'®:
“El trabajo bien hecho no tiene fronteras ni tiene rival”. Con esto queremos decir, que el
Barcelona no es un equipo invencible, pues Internazionale o Sevilla han logrado
eliminarlo de la Champions League y de la Copa del Rey; en la liga ha perdido un
partido contra el Atlético, pero ha caido en dichas competiciones y han ganado la liga

dando una muy buena imagen.

Han jugado conociendo y respetando al rival, no entrando a disputas, con una union
importante entre entrenador y jugadores yendo todos hacia el mismo camino,
ofreciendo una muy buena imagen en todas las competiciones, y una gran utilizacion
del equipo filial. Por todo esto, el aficionado culer sabe que no siempre se podra ganar,
pero mientras los jugadores “se dejen la piel en el campo”'®’, Guardiola siga siendo ese
entrenador educado, honrado y obsesivo del trabajo, y entre todos continien dando

esta buena imagen, siempre estara orgulloso de todos ellos.

viii.  Ser algo mas que un entrenador

Guardiola tiene un valor afadido, tanto como persona como entrenador. Es algo mas
gue un buen entrenador, por eso los jugadores lo toman como su lider de grupo y lo

siguen a pies juntillas.

106 http://www.mr-ad.es/anuncio-estrella-damme-la-feina-ben-feta-el-trabajo-bien-hecho.html
197 http://www.abc.es/20100425/deportes-futbol/dejaremos-piel-20100425. html
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Guardiola es una persona que se fija mucho en los detalles, sabe que las pequefias

cosas pueden ser al final decisivas, y por eso es muy “tiquismiquis” con las pequefias

cosas. De los detalles que Guardiola ha tenido con su equipo podriamos destacar los

siguientes™®:

1-

Guardiola hered6 el despacho de Rijkaard en el Camp Nou. Debido a las
numerosas horas que pasaba en él, Pep se instalé una pantalla de plasma para
analizar los partidos de su equipo y los de los rivales. Lo mas curioso del caso
es que se la pagd de su bolsillo. En este afio y medio, Pep ha intentado

minimizar los caprichos tanto de sus jugadores como de sus auxiliares.

Las primeras palabras de Guardiola en la presentacién del equipo esta
temporada, en el trofeo Joan Gamper, fueron para “agradecer el esfuerzo de
Eto'o, Sylvinho, Hleb, Céaceres, Gudjohnsen y Victor Sanchez, que ya no estan
con nosotros”. Pep también se acordé de ellos tras la victoria en el Mundial de

clubs.

Tras la final de Roma, al Barca le quedaba un Ultimo partido de Liga en Riazor
ante el Depor. Tras el encuentro, Pep sorprendié a jugadores y auxiliares
llevandoselos a una marisqueria de A Corufia. Segun algunos de los presentes,
aquella cena, con langostas, percebes y todo el alcohol del mundo, ha sido el

mejor momento de este Ultimo afio y medio lejos del césped.

El 2 de noviembre de 2008, Juan Carlos Unzué perdié a su padre tras una larga
enfermedad. Guardiola no se lo pensé y pese a que el dia siguiente el Barca
tenia partido, el técnico se llevo a toda la plantilla a la localidad navarra de
Orkoien para asistir al funeral. Pep restd trascendencia a lo que muchos
calificaron de gran detalle: “En un momento asi, es lo mas normal estar al lado

de alguien con el que convives dia a dia”.

108
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5- A principios de temporada, como cada afio, Audi cede durante un afio un coche

7-

8-

a cada jugador del primer equipo, asi como a su entrenador. Pep Guardiola
renuncié al suyo. Argumenté que si no habia vehiculo para todo el staff técnico,

tampoco lo habia para él

Una de las primeras decisiones de Guardiola fue destinar las multas que
impondria a la plantilla no a su clasica finalidad de pagar cenas sino a una
ONG. Las sanciones no podian ser un premio para el equipo, de ahi que
pensara en otra utilidad mucho mas solidaria. A principios de la presente
temporada, se entregd lo recaudado durante la pasada a la Fundacion Sant

Joan de Déu que investiga el ‘Sindrome de Rett’, una grave enfermedad mental

Cuando terminé el partido copero ante la Cultural en el Camp Nou, Guardiola se
encontrd en la puerta del vestuario azulgrana con algunos jugadores del
conjunto leonés que esperaban que les sacaran camisetas de los jugadores
azulgrana. Pep les abri6 la puerta del santuario de la plantilla. “Por favor, entrad,

como si fuera vuestra casa”. Los modestos futbolistas de la Cultural alucinaron

Cristébal era una persona entrafiable que, sin estudios ni trabajo, vivia de las
ayudas de los directivos, técnicos y auxiliares del fatbol base que lo veian cada
dia en el Mini animando con su particular voz rota a las jovenes promesas
azulgrana. Guardiola lo conocia desde hacia 25 afios. Como, con la llegada de
Pep, los jugadores se quedaban a comer en el Camp Nou, el técnico invitd a
Cristébal a que cada mediodia se pasara por alli a compartir mesa con ellos,
para él conocidos porque muchos habian pasado por la cantera. Cristébal podia
comer y los jugadores, ver otra realidad de la vida. Cristébal fallecié el afio
pasado, curiosamente pocas horas después de celebrar con Pep y el equipo en

los vestuarios del Camp Nou una victoria sobre el Real Madrid.



9- Una semana antes de la final de la Champions, Guardiola se enterd que pese a
gue las entradas del club para Roma volaban, ninguna habia caido en las
manos de Angel Mur, masajista del Barca durante 33 afios y una de las

debilidades del técnico. Pep tomé nota e invité personalmente a Mur.

10- Guardiola cuida al maximo a todos sus ayudantes. La noche antes de la final de
Roma, los reunié a todos y tras mostrarles el famoso video que encargé a Santi
Padrd con imagenes de ‘Gladiator’, les regal6 a todos una fotografia de todo el
staff que se habian hecho unos dias antes dedicada por él mismo: “Gracias por

todo. Pep”. Y les dijo: “Sois buenisimos, tanto como los jugadores”.

En este apartado no podemos comparar a ningun entrenador con Pep Guardiola. Pues
en este aspecto el técnico catalan es Unico. Estos detalles se tienen o no se tienen, no
son un comportamiento, sino una actitud, y por suerte para los aficionados culers, Pep
la tiene. Cuida todos los aspectos del entorno de una forma ejemplar para todos los
jugadores, ademas lo hace de una forma clara y transparente para que ellos mismos se

den cuenta de todo lo que hace su entrenador.

Con todo esto que hace Pep de dar ejemplo a sus jugadores, no tiene otra funcién que
la de motivarlos, para que se den cuenta de lo afortunados que son por trabajar de lo
gue trabajan y ganar el dinero que ganan, y que en consecuencia de ello actien. La
respuesta de sus jugadores ha sido muy clara, esforzarse en todos los partidos durante
estos dos afios, dejando por bueno todas las labores que el mister Pep Guardiola

realiza dia a dia.

En conclusién a todo lo relatado sobre Pep, es una persona que no deja nada al azar,
que quiere tener todo bajo control, tanto los factores internos, como los externos en la
medida de lo posible. Pep es una persona agradecida y solidaria con los suyos, esto
junto a que es un estudioso del fatbol, es un hombre que se erige como lider en su
equipo, y que quiere que sus jugadores le sigan para conseguir éxitos, ellos sus
jugadores) tienen una fe ciega en su entrenador, porque ya ha demostrado y con

creces, todos sus conocimientos.
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ix.  Valoracion de la aficion

La aficion valora muy positivamente las funciones de Pep como entrenador. Ya es
sabido que la aficion se ha vuelto a enganchar con el “Pep team”, pues la media esta

dltima temporada ha ascendido a 74.820 espectadores por partido'®®

, pero hemos
decidido realizar una encuesta para poder demostrarlo. Dicha encuesta™’, ha sido
realizada a 50 personas de diferentes edades, y se pretendia saber qué opinién tenia la

poblacion sobre Pep Guardiola.

Los resultados obtenidos'' demoledores, y ha dejado muy claro que la aficién
azulgrana tiene muy presente al técnico de Santpedor en la consecucién de victorias y

titulos. De la encuesta hemos apreciado que:

1- Un 33% de los encuestados era socio del Barga, mientras el otro 66% restante

eran solo aficionados.

2- El 56% de la muestra eran jévenes de entre 20 y 30 afios; el 18% tenian entre
30 y 40 afios; un 16% se encontraban en una edad comprendida entre 40 y 50

afios; y solo un 10% tenian mas de 50 afios.

3- Un 76% le da una nota de Excelente al Barga durante estos dos afios; un 20%
le da un Notable; y solo un 4% le daria un Bien. Nadie le ha dado un Suficiente

o Insuficiente.

4- Un 64% de los encuestados cree que el mérito del éxito es de Pep Guardiola;
un 22% le da el mérito al equipo; un 4% a la aficion; nadie le da mérito a la
directiva; pero un 10% considera que el éxito se debe a la mezcla de todas las

respuestas.

109 http://www.us.terra.com/flitbol/europeo/0910/noticias/0,,014437852-E114117,00-

Una+media+de+espectadores+acudieron+al+Camp+Nou+esta+temporada.html
19 ANEXO 4
1 ANEXO 5
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5- Las notas que le dan los encuestados a la junta directiva son las siguientes: un
6% le suspende con un Insuficiente; un 10% le da un Suficiente; el 50% le da
una nota de Bien; el 20% considera como Notable la actitud de la Junta
directiva; y el 14% considera que la labor ha sido Excelente.

6- Sobre las notas de Pep Guardiola, las notas son: un 90% considera que el
entrenador ha estado Excelente; y el 20% le da un Notable. Nadie le da un

Insuficiente, Suficiente o Bien.

7- Sobre que caracteristicas destacaria de Pep: el 48% apuesta por haber
transmitido los valores del F.C. Barcelona; un 30% ha valorado la forma de
gestionar el vestuario; Unicamente el 6% creen que la forma de controlar el
entorno y las ruedas de prensa; y el 16% valora de Pep todas las opciones
anteriores.

8- Enla pregunta de si se podia conseguir los mismos éxitos con otro entrenador

la aficion ha sido clara: el 100% cree que no, y nadie cree que si.

9- Sobre la ilusién transmitida a la aficion, el 88% le otorga todo el mérito a Pep

Guardiola, y solo el 12% considera que la ilusion se debe a otros factores.

10- A la pregunta de como ven el futuro sin Guardiola: el 72% lo ven muy mal, el

24% mal, el 4% igual, y nadie lo ve bien o muy bien.

Esta encuesta no ha hecho otra cosa que ratificar los datos de entrada del Nou Camp y
la actitud mostrada durante el afio: Barcelona esta volcada con el “Pep team”, y la da
parte de la culpa a Guardiola. Consideran que Guardiola ha sido el revulsivo que le ha
dado un giro a la situacién del Barcelona, y ha conseguido convertirlo en el mejor

equipo de la historia.
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La encuesta muestra la preocupacion por Pep: nadie cree que sin Pep se hubiera

conseguido todo lo que se ha conseguido, y que el futuro si Pep no renueva pinta

negro.

La

aficion no solo ha sabido valorar los titulos del equipo, sino el buen juego, el

esfuerzo mostrado durante el afio y la actitud tan trabajadora vista a lo largo de la

temporada. También se ha visto que los jugadores de la época de Rijkaard y la de

Guardiola son practicamente los mismos, salvo un par de cambios, lo que de que

pensar que el auténtico lider del equipo, y el que esta mostrando el camino de la

victoria no es otro que Pep Guardiola.

V.
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Clasificacion del estilo directivo de Guardiola

Clasificar la labor de Pep como entrenador del F.C. Barcelona dentro de algun estilo
directivo es dificil, y mas aun cuando dandole una sola clasificacion estariamos
obviando gran parte de su trabajo. Asi que para no olvidar ningin parametro de
todo lo anterior, situaremos el trabajo de Pep Guardiola en el maximo de

clasificaciones de estilos de directivos posibles.

En cuanto a los estilos directivos segun White&Lippitt, a Guardiola lo situariamos en
el estilo Democratico. Segun este estilo y siguiendo la forma de actuar de
Guardiola, vemos que Guardiola no es dictatorial, sino que le gusta dialogar con los
jugadores. Guardiola escucha a sus jugadores, tiene en cuenta lo que le dicen, y en
consenso con cada uno de sus jugadores, ya sea forma de equipo o a titulo

individual, toman la decisién mas acertada.

Tanto a Pep, como a sus jugadores, se les puede escapar algun detalle sobre la
tactica: un marcaje, una jugada puntual o cualquier otra situacién, por eso es
habitual durante los partidos ver a Pep dar 6rdenes a algin jugador y que este se
acerque para hacerle algin comentario, al igual que también es habitual que
acepten sin decir nada al respecto. Este tipo de estilo, es el equilibrio entre el
Laissez-faire (maxima libertad) y el Autoritario (no hay opinién). Todos los jugadores
saben que el “jefe” es Guardiola, y que él siempre tendra la Ultima palabra, pero una

vez que cada uno sabe cual es su posicion, actian en base al criterio de Pep.

El uso de este estilo, no hace otra cosa que recalcar la importancia que da Pep al

factor psicoldgico. Pues fomentando la participacion de sus jugadores los motiva



todavia mas y les alimenta a que estén mas concentrados durante los partidos. Por
eso vemos a jugadores con “galones” dentro de la plantilla, como Xavi, Messi,
Ibrahimovic, Henry o Puyol, que se corrigen en el campo porgue no estan haciendo

lo hablado en el vestuario.

A diferencia de los otros dos estilos, los jugadores siguen trabajando y rindiendo al
maximo aun cuando no se les esta vigilando (todo lo contrario que en el estilo
Autoritario), y no se relajan o intentan trabajar lo menos posible (como en el
Laissez-faire), pues Guardiola nunca les ha concedido esa libertad para que se
relajen tanto. Con todo esto Guardiola ha conseguido tener a sus jugadores al
100%, e incluso ha habido ocasiones en que un jugador estando resentido de una

lesion ha forzado mas de la cuenta para estar disponible para jugar un partido.

Guardiola sabe qué nivel de libertad y qué nivel de exigencia puede pedir a sus
jugadores, y durante estos dos afios los resultados le dan la razén. En este caso en
concreto, practica y teoria aciertan al afirmar que el estilo mas equilibrado, el
democratico, es el que garantiza mejores resultados. Es impensable que Guardiola,
no siendo Guardiola obtuviera mejores resultados. Los once jugadores titulares de
Guardiola comparado con el de Rijkaard solo varian dos jugadores, Gerard Piqué y
Daniel Alves, y son dos defensas. Eso significa que si el “Pep team” recibe este
nombre, es por su entrenador y por su forma de gestionar el equipo, no por otra

cosa.

La clasificacién de estilo directivo segiin Tannenbaum, trata los mismos parametros
que White&Lippitt, pero es mas radical, pues hace una division entre autoritario y
democratico, eliminando el Laissez-faire. Tannenbaum conceptualiza una escala del
liderazgo de acuerdo con el uso de la autoridad y la mayor o menor intervencion de

los colaboradores en la toma de decisiones.
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PODER

JEFE COLABORADOR

112

Esta tabla muestra la relacion entre el jefe y sus colaboradores. Por debajo de la
linea punteada, el jefe tomaria por si solo las decisiones, sin consultar a nadie y las
comunicaria. El jefe identifica el problema, define soluciones y elige la mejor. Por
encima de la linea punteada, la situacion es diferente, el jefe presenta soluciones y
acepta propuestas para elegir la mejor. El hecho de aceptar ayuda, aparenta

democracia, dandole una vuelta de 180° a la situacion anterior.

En el caso de Pep Guardiola, nos encontrariamos por encima de la linea, aunque
en ningun caso Guardiola pide ayuda a los problemas. La democracia de Guardiola
radica en qué cuando presenta a sus jugadores una situacioén, ellos pueden ofrecer

una opcidn alternativa, aunque la dltima palabra la tendra siempre el entrenador.

Un buen ejemplo, lo encontramos en los marcajes defensivos, muchas veces el
hombres que defiende es Carles Puyol, dejando libre a Gerard Piqué porque
ofensivamente es mejor que Puyol. En muchos partidos, como por ejemplo contra el
Valencia en el Camp Nou esta Ultima temporada, fue Piqué el encargado de marcar
a Zigic. Puyol veia que por su corpulencia no podria con él, hablé con Guardiola, y
realizaron el cambio. Lo que no aceptaria Guardiola es que los jugadores realizasen
este cambio por si solo. Guardiola tampoco aceptaria ninguna replica de sus
jugadores en cuanto a las posiciones o la tactica, pues eso es trabajo del

entrenador, y si lo permitiese estaria perdiendo autoridad.

La parrilla de Blake & Mouton, es otra de las clasificaciones. En este caso, hay una
matriz que establece la diferencia entre dos factores: la preocupacién por las

personas y por el trabajo.

12 pp j Liderazgo, Gabriel Ginebra
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A Guardiola, segun esta tabla, lo colocariamos en las coordenadas 9,9. Pues ha
quedado mas que demostrado que tan importante es para él el trabajo y que los
jugadores se esfuercen, como la preocupaciéon por sus jugadores. Por un lado
tenemos a un Pep Guardiola que es un obsesivo del trabajo: entrena a su equipo,

prepara tacticas, jugadas ensayadas, dietas, y también se dedica a estudiar al rival.

Pero por otro lado estd el otro Guardiola, el que se lleva a comer a jugadores
porque su rendimiento no es 6ptimo y no estan animicamente bien, el que visita a

los hospitales a sus jugadores o el mismo que agradece publicamente el esfuerzo
de sus jugadores.

El error que tuvo Rijkaard, lo ha subsanado Guardiola: el actual técnico se preocupa
por ellos, para que estén bien y rindan al maximo, pero sin olvidar quién es ni qué
cargo desempefia, por este motivo nadie le pierde el respeto. Lo que llegaria a la

conclusion, que en esta clasificacién Guardiola también se encuentra situado en un
jefe con estilo democratico.

Para finalizar con la parrilla de Blake & Mouton, aclarar que la posicién de 9,9 no
llega a 10,10 porgque siempre se puede mejorar en todos los aspectos, pero eso no
significa que la actitud y el trabajo de Guardiola no esté siendo excelente.

13 pp j Liderazgo, Gabriel Ginebra
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El liderazgo situacional de Hersey & Blanchard es la siguiente clasificacion. En ella
se muestra que los niveles de conducta directiva y de apoyo se basan en la
disposicion del personal. Es decir, cuando el jefe consigue que sus colaboradores
tengan una actitud positiva hacia el trabajo, fluya la comunicacién bidireccional, y en
consecuencia haya dialogo entre jefe y colaboradores. Por el contrario, cuando los
colaboradores intentan rehuir del trabajo, y presentan una actitud negativa, lo que
estan haciendo es que la comunicacién que fluya sea unidireccional del jefe a los
colaboradores, produciéndose asi un estilo totalmente autoritario del jefe a sus

subordinados.

“HABLAMOS Y
A

A

O

.

o DECIDES’| DECIDO”
L E4 E 1

DIRECCION

FASEIV' FASEIII FASEII FASEI

Interés Disposicion
Interés Disp osicion
= Comp etencin Habilidad

Froduceion Resolncion Insatisfaccion Orlentacién
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14 pp j Liderazgo, Gabriel Ginebra
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La primera gréafica muestra la actitud del jefe en relacién al comportamiento de sus
colaboradores, y la segunda gréfica representa la actitud de los colaboradores
respecto a su trabajo. En el caso de Guardiola, al ser un entrenador de fatbol, este
gréafico no es tan preciso, pues se encontraria en E2-E3, y aunque lo idéneo de un
jefe seria llegar a E-4, en el caso de Guardiola seria negativo, pues llegar a permitir
dejar a los jugadores seria como el estilo Laissez-faire, y el ejemplo mas cercano lo

encontramos en Frank Rijkaard.

El estado en el que se encuentra Pep Guardiola en la actualidad, seria el de
“HABLAMOS, DECIDIMOS PERO YO TENGO LA ULTIMA PALABRA”, es decir,
Pep busca soluciones entre sus jugadores, hablan cual es mas acertada, y siempre
Pep, sin olvidar su posicién, ha de tener la Ultima palabra, aunque solo sea para
ratificar lo que ha dicho su jugador. En la fase en la que se encuentra Pep destaca
por el feeling con sus jugadores, les muestra confianza, les escucha, comparten
decisiones, da explicaciones del cémo y el porqué y llegan a soluciones a base del

consenso.

Pep abre las puertas al didlogo, a buscar el consenso comun para el bien del
equipo pero sin olvidar que él es el entrenador. De la etapa E-4 Pep solo podria
relacionarse porque sabe ser agradecido a sus jugadores, siempre esta disponible
para sus subordinados y comparte las visiones con su equipo. Pero nunca

delegando nada a sus jugadores porque pierde su autoridad.

Reciprocamente a su actitud, la situacion de los jugadores corresponderia a la E-4,
pues viendo que su entrenador les hace participe de las decisiones, la motivacion y
las ganas de hacer bien el trabajo y asi poder tener un rol mas importante en el
equipo aumentan. Si a esto le sumamos el plus de que la mayoria de los jugadores
provienen de La masia, lo que quiere subir que han ido promocionando hasta llegar
a lo més alto, la motivacion sube todavia mas. Junto a la motivacion encontramos
gque la experiencia y las habilidades de unos jugadores como los que tiene el F.C.
Barcelona son de una calidad elitista, pues en el mundo pocas plantillas las hay

igual, lo que hace la combinacién perfecta para un equipo de trabajo.

Después de conseguir seis titulos en un afio, era dificil que los jugadores
mantuvieran el mismo nivel de intensidad, la misma motivacion y las mismas ganas
de volver a ganar titulos; gracias al estilo democratico de Guardiola de hacer a
todos participes de las tomas de decisiones, ha hecho posible que los jugadores

volvieran a jugar un afilo mas con las mismas actitudes que las de hace un afio.
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La dltima de las clasificaciones, esta relacionada con el liderazgo situacional de
Blanchard & Hersey, por el nivel de desarrollo de los colaboradores. No nos
cansaremos de repetir lo importante que es para Guardiola el trabajo animico sobre
sus jugadores para tenerlo al 100% cada partido. Les ensefia videos, les da voz y
voto, se relnen, les agradece publicamente su esfuerzo de forma individual, come
con ellos, y un sinfin de gestos y acciones que hacen ver el valor que tiene para el

entrenador azulgrana este factor.
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Este grafico situaria a los jugadores del F.C. Barcelona en una situacion parecida a
la M4, pues el entrenador azulgrana tiene en sus manos a un equipo con las
caracteristicas necesarias para luchar por todos los titulos y al mismo tiempo a
logré la pasada temporada subir la actitud de sus jugadores y mantenerla igual este
afio. Después de los ultimos afios de Rijkaard, la aficién estaba desencantada y
triste, pues se finalizé el ciclo haciéndole el paseillo de campe6n de Liga al Real

Madrid y recibiendo una goleada ese mismo partido.

Muchos de esos jugadores tenian la cabeza en otro sitio que no era el de un
jugador de fatbol profesional. Pep al llegar logré encandilar a la aficion, volver a
“engancharla” al equipo, y por lo que respecta a los jugadores, los “volvio” a
convertir en profesionales, afiadiéndole el plus de que la plantilla se compone de
jugadores del filial y de profesionales con mucho “hambre” de titulos. Guardiola y su

estilo volvieron a levantar a los jugadores y al club.

15 pp j Liderazgo, Gabriel Ginebra
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Como conclusién, vemos que en cualquiera de las clasificaciones, Guardiola queda
retratado bajo un estilo Democratico. En consecuencia, en todos los parametros
que hemos medido de Guardiola vemos que es un entrenador que tiene muy en
cuenta a sus jugadores, sus pensamientos y sus actitudes, pues ellos son los que

salen a jugar cada partido.

El entrenador azulgrana no solo estudia y prepara fisicamente a sus jugadores, sino
que mediante este estilo Democratico los motiva y concentra, haciéndoles
constantemente participes de las decisiones a tomar. Ademas les libera de la
presion que supone tomar decisiones, pues a pesar de darles voz a sus jugadores,
Pep no se olvida del cargo que ocupa y sabe que es él el que debe tomar las

decisiones finales y el que tiene la dltima palabra.

3.7- Modelo directivo de Pep Guardiola

Pep Guardiola usa un modelo directivo centrado en las personas para conseguir los
objetivos. Los jugadores son el pilar basico para conseguir resultados, ellos son los
que juegan y son la parte importante del “negocio”. Guardiola, sabedor de esto,
gestiona el dia a dia centrado en sus jugadores, cuida su equipo y alrededor de

ellos, construye el resto del proyecto.

Las armas de gestiébn que diariamente usa Pep, son las de dar ejemplo a sus
jugadores para que confien en él y le hagan caso por lo que dice, no por lo que es.

Las mas destacables son:

- Dar las gracias: Pep es un técnico agradecido con todos sus jugadores. Tanto
por el esfuerzo realizado, por tener paciencia por no jugar o por aprovechar las
pocas oportunidades. Es consciente de que su plantilla ha de jugar una media
de dos partidos por semana, y sabe que el cansancio fisico y mental es
importante; por eso les “remunera” en forma de agradecimiento, para seguir

motivando a sus jugadores.

- Pedir disculpas y pedir las cosas por favor: Mas que pedir disculpas, acata

responsabilidades cuando se equivoca y no tiene ningun problema en
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aceptarlas. Pep prefiere cargar con toda la responsabilidad y las culpas que
darsela a sus jugadores, porque de esta manera les libera de la presién. “Me he
equivocado y hemos perdido”**®. Otra de las facetas que tiene Pep es pedir las
cosas de una forma educada, no le gusta imponer 6rdenes; para Guardiola lo
ideal es que sus jugadores crean en €l y le hagan caso, y no al revés, que le

hagan caso porque es el entrenador.

No hablar mal: Pep Guardiola durante estos afios ha tenido una plantilla de 21-
22 jugadores, como es normal, unos han jugado muchos partidos, otros pocos y
otros que ninguno. Guardiola siempre habla bien de todos ellos, e incluso ha
declarado en mas de una vez que le encantaria poder hacer jugar a todos
porque se lo merecen, y ha lanzado halagos a los jugadores menos
participativos. Lo piense o no, Guardiola siempre tiene palabras de apoyo y
animo para toda su plantilla, como siempre, el objetivo tenerlos motivados y

preparados para el préximo partido.

Escuchar y hablar mucho con la gente: Pep invierte mucho tiempo en conocer a
sus jugadores, en prestarles atencion, saber lo que piensan, lo que les pasa, en
conclusion, escucharles. Escuchando a sus jugadores puede entenderlos mejor,
por eso en el estilo de Guardiola no es de extrafiar que se vaya a comer con
Gerard Piqué o Zlatan Ibrahimovic. A partir de la escucha podra direccionar su
dialogo para con los jugadores, los conocera mas y sabra qué decirles en cada
momento. Como vemos, el estilo Guardiola tiene como pilar basico la psicologia

en sus jugadores.

Contar a la gente lo que realmente pasa: Guardiola es un hombre claro,
transparente. De vestuarios a dentro cuenta las cosas como son y como
ocurren. Es por este motivo que el flujo de la comunicacién entre Pep y los
jugadores es conciso y veraz. Los jugadores, al ver sincero a Pep, no temen
que se les esconda nada y de esta forma se veran mas unidos a su entrenador,

lo defenderdn mas, y en consecuencia, le tomaran mas como su verdadero jefe.

118 paraula de Pep, ara Llibres
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Como vemos, Pep fija sus objetivos en entender, controlar y dirigir a su equipo
hacia los objetivos previstos. Hay que recordar que para Pep los objetivos no
son ganar titulos, sino esforzarse en cada partido al méximo, pelear por cada

jugada como si fuera la Ultima y “dejarse la vida”; solo asi llegaran los titulos.

Cuidar Para lograr

—————— —-

117

Este esquema refleja el estilo de Guardiola. Pep como entrenador centra sus
entrenamientos en cuidar a la plantilla, mediante charlas, ejercicios fisicos,
tacticas, técnicos y estudio del rival; con ello consigue mostrar a la plantilla a
donde deben llegar. Aqui destacamos que Pep es un hombre con filosofia
blaugrana desde pequefio y les ensefia la mision que persiguen a sus jugadores
mientras vistan la zamarra blaugrana (realizar un buen espectaculo cada
partido), mediante los valores (con un futbol espectacular), y a partir de ahi
todos juntos visualizan la vision (ganar; partido a partido y llegar a la
consecucion de titulos). El eje principal del modelo de Pep, es el equipo. Si Pep
controla y sabe dirigir el equipo, todo ira por buena direccion, pero a la Pep

pierda el control de sus jugadores, el modelo habra fracasado.

7 pp j Liderazgo, Gabriel Ginebra
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Inteliaencia

Técnicas Relacionales Practica

Entrenador 40 %)

50 %

100%

Staff técnico 35 ()A 35 00

100%

2

Jugadores 20 %) 10 ‘%

100%

118

En esta tabla se muestran cuales deben ser, siempre en la teoria, las
capacidades basicas de los profesionales dependiendo del nivel organizacional
en el que se encuentren. A la hora de aplicar estos porcentajes a la realidad
vemos que Guardiola queda claramente reflejado en la figura del entrenador.
Donde invierte mas tiempo Pep es en las capacidades relacionales y de

inteligencia practica, mientras que lo minimo para las capacidades técnicas.

La explicacion es sencilla: Pep tiene en su equipo los mejores jugadores del
mundo, poco puede ensefarles de técnicas y de mejorar su juego, pues ya
tienen una técnica suficientemente depurada. Ha de invertir mas tiempo en sus
jugadores y aspectos tacticos. Pep, el hombre obsesivo del trabajo ocupa la
mayor parte del dia en su despacho estudiado al rival, tacticas y jugadas
ensayadas como bien queda reflejado en el apartado de capacidad de la
inteligencia practica, incluso en el modelo de Pep Guardiola seria superior a ese
50%.

Por lo que respecta a las capacidades de relacion, Pep dedica gran importancia
al trato con sus jugadores, pues ellos son la parte mas importante de su
modelo, pero sin esa inteligencia practica aplicada a sus jugadores, no seria
posible obtener los resultados que el F.C. Barcelona ha obtenido a lo largo de
estos dos afios. En el caso de Pep, la inteligencia practica (todo lo relacionado
con el estudio del fatbol como “ciencia”), implementa a la capacidad relacional
(sus jugadores). En el dia a dia de Pep tan importante es una capacidad como

la otra.

18 pp j Liderazgo, Gabriel Ginebra
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Para finalizar, y llegando a la raiz del modelo de Pep Guardiola, vemos que el
centra su modelo en él, que los jugadores confien en él y lo sigan. Guardiola
cree en la autoridad para su modelo, no en el poder. Pero ¢qué hace Pep
Guardiola para ganarse esa autoridad por parte de sus jugadores? La respuesta

es!:

RELACION TAREA RELACION PERSONAS

) Pedir cosas que puedan ser
Conociendo la tarea

realizables
Actuando, mandando, dirigiendo Siendo democratico
Poner objetivos alcanzables Confiando en la gente
Poner pasion en su trabajo Dar libertad
Siendo optimista Sin partidismos ni preferencias

En relacion a la tarea, Pep Guardiola es un estudioso del futbol, sabe lo que
hace y cualquier decisién que toma hay un porqué de fondo, no deja nada al
azar. Ademas le dedica muchas horas a su trabajo, puede entrenar y dirigir tres
horas un entrenamiento, encerrarse en su despacho unas diez horas y no
comer nada. Cuando alguien sabe de algo y ademas lo hace con pasion, es

dificil no confiar en él y seguirlo.

Pep confia en sus jugadores, esta convencido de que los resultados seran los
esperados y les muestra siempre a sus jugadores cierto grado de positivismo,
pero sin caer en la euforia. El modo de no caer en la euforia es fijarse objetivos
siempre a corto plazo para ir renovandolos constantemente, y eso es lo que
hace Guardiola, ir partido a partido, sin importar cual sea el rival, lo importante

es el préximo partido, nada mas.
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Por lo que respecta a la relacién con las personas, ya hemos visto que Pep es
un entrenador democratico, amante del flujo de comunicacion para con los
suyos, no cortarle las alas a ningun jugador pero si mostrandoles el camino
correcto a seguir. Pep ha demostrado en estos dos afios no tener preferencias
por nadie, ha abroncado a cracks como Messi o Eto'o, a jugadores del filial
como Piqué o Busquets, entre otros, siempre ha tratado a todos por igual,
siendo claro y transparente, y eso facilita la relacion entre jugadores y

entrenador.

Como vemos, el modelo de Pep Guardiola es un model democratico centrado
en su totalidad a sus jugadores. Guardiola no es una persona autoritaria, pues
permite a sus jugadores actuar con libertad, siempre y cuando sigan el camino
que Pep les marca. La idea de Pep para con sus jugadores: ser futbolista es un
privilegio, asi que tienen la obligacién de aprovecharlo. Pep les entrega un
cédigo interno, les da sus normas a cumplir, y a partir de ahi los jugadores

actian.

El dia a dia con sus jugadores es la base para crear el futuro. Pero no basta con
entrenar 4 horas e irse a casa, el trabajo de Pep no acaba ahi. El trabajo técnico
para sus jugadores lo resumiriamos en un 10%, que es el que consiste en

ayudarlos de forma individual para mejorar.

El 40% es la inteligencia practica, es decir, tomar decisiones para el bien de la
plantilla: practicar la tactica y el estilo que caracterizan al Barcelona, estudiar a
los rivales para preparar los encuentros, elegir los jugadores para ese partido, y

un conjunto de decisiones que afectan a la plantilla.

El resto, el 50%, es la capacidad relacional de Pep Guardiola con su plantilla.
Es 100% psicologia. Agradecimientos, correcciones, animos, didlogos fluidos,
apartarlos del entorno, etc. Guardiola sabe que sus jugadores son lo mas
importante, y por eso los cuida por encima de todo dandoles una especial
importancia a sus jugadores. Solo de esta forma, logra crear un gran ambiente

dentro del vestuario. Y los resultados asi lo demuestran.

Critica al modelo directivo de Guardiola



Como todo entrenador, Guardiola hace muchas cosas bien, pero nadie es
perfecto, y comete errores como todo el mundo. Podriamos hacer dos criticas
sobre la figura de Guardiola como entrenador y otra como Guardiola en las

ruedas de prensa, y una sobre la politica de fichajes:

Guardiola como entrenador, tiene un esquema fijo, 4-3-3. Este esquema
puede recibir algunas variaciones, como pueden ser jugar con un falso
delantero y que se posicione mas de media punta (entre el centro del campo
y la delantera), jugar con dos centrocampistas defensivos y que uno juegue
de falso central, y diversas combinaciones mas. La critica para Guardiola,
es que es demasiado “estilista”, es decir, pueden realizar diferentes
modificaciones de su sistema, pero nunca sin perderlo, aunque sea

necesario.

Como ejemplo, tenemos la eliminatoria contra el Inter de Milan: en ambos
partido el Barca debié modificar su sistema porque el partido asi lo requeria
y en ninguna de las dos veces ocurrié. En Milan, el Barcelona iba perdiendo
por tres goles a uno, y sustituyé al delantero centro por un lateral izquierdo
(Zlatan lbrahimovic por Abidal), justo después cambio a jugadores de
posicidn hasta poner a un central de delantero centro (Gerard Piqué), todo

por no variar su sistema.

En la vuelta pasé lo mismo, necesitando dos goles cambio al delantero
centro por otro delantero centro (Zlatan Ibrahimovic por Bojan) y a un
extremo por otro extremo (Jeffren por Pedro). Solo los ultimos cinco minutos
subié a rematar también al central (Gerard Piqué) y fue asi como lleg6 el

Unico gol.

Pep Guardiola es un entrenador, muy educado, claro, transparente, que
siempre defiende a los suyos, nunca ataca a nadie y con pensamientos muy
positivos. A priori, se diria que un buen entrenador siempre ha de ser asi,
pero Guardiola ha felicitado tantas veces al equipo rival, a su equipo, a
jugadores de forma individual que su mensaje empieza a perder fuerza.
Cada partido motiva a sus jugadores felicitandoles por su gran tarea,
afirmando que se merecen todo lo que les estd pasando y que son unos

grandes profesionales.
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Todas las ruedas de prensa de Guardiola son muy parecidas, primero
felicitacion al rival, después felicitaciones a su equipo y sus jugadores, y por
Gltimo ya estd pensando en el préximo partido. Nadie puede dudar de la
veracidad del mensaje, pero si que se puede ir desgastando. Hasta el
momento no ha ocurrido, pero puede ser que a base de repetir el mensaje
este pierda fuerza y deba cambiar el método motivacional con sus

jugadores.

Otra de las criticas a hacer a Guardiola son los fichajes que reclama para su
equipo. Hleb, Caceres, Chygrynskiy y mas jugadores son lo que
insistentemente ha pedido Guardiola para su equipo. Esta critica se le

atribuye por su poco acierto en los fichajes, pero no por su modelo directivo.

4- Conclusion



Una vez hemos realizado el trabajo de investigacion tanto sobre Guardiola como la
definicion de su modelo, es el momento de realizar las pertinentes conclusiones a las

que nos ha llevado este estudio.

Empezaremos la conclusion respondiendo a la hipétesis planteada: Guardiola es un
lider. Guardiola no es un jefe cualquiera, ni un entrenador muy bueno, es el auténtico
lider de este grupo, y en el que todos los jugadores de la plantilla del F.C. Barcelona se
apoyan para seguir adelante. Pep es el encargado de mostrarles el camino, y los
jugadores solo deben ir detrds de él. Pero Pep Guardiola no nacié siendo ya un lider,
sino que se hizo a base de experiencia y voluntad. Creci6é en el Barga, y desarrollo la
mayor parte de su carrera alli. Mas tarde tuvo diferentes vivencias por Italia, México y
Qatar. De cada lugar aprendi6 conductas positivas que aplicé en el banquillo azulgrana.
Responsabilidad, liderazgo, entrenamientos duros, voluntad, son comportamientos que
necesitan tiempo para adaptarlos a la propia actitud, y gracias a la vida futbolistica de

Pep, los ha podido adquirir y transformarse en un auténtico lider.

Con la llegada de Pep Guardiola al banquillo azulgrana, cambiaron muchas cosas:
jugadores, forma de entrenar, organizacion, la manera de ver y entender las cosas,
cambiaron muchos aspectos, pero quizd lo mas importante es que se produjo un
cambio en la mentalidad del grupo. Los jugadores pasaron de dirigir ellos mismos al
grupo, como con Frank Rijkaard, a ser dirigidos, y mas tarde liderados, por Pep

Guardiola.

Es por ello, que la aficion valora muy positivamente la labor de Guardiola. Mas alla de
obtener titulos, el equipo ha mostrado solidaridad, esfuerzo, compromiso, lucha,
entrega, y todo lo que siempre se le habia pedido. Jugando como juegan, nadie les
puede recriminar nada, y para la mayor parte de la aficién, el verdadero culpable de

este cambio de actitud, no es otro que su entrenador Pep Guardiola.

Como conclusidén a este trabajo, Guardiola ha adaptado un estilo directivo basado en la
“democracia”, al mundo del futbol. Es decir, no es el entrenador autoritario al que todos
estamos acostumbrados. No es aquel jefe que no deja hablar ni da libertad. Todo lo
contrario, Pep Guardiola quiere saber la opinion del vestuario, y saber que piensan para
poder entenderlos y tomar decisiones mas acertadas sobre cada uno de ellos. Pep les
muestra el camino a seguir: el de la responsabilidad, obligacion, humildad, respeto y los
jugadores son los encargados mismos de seguirlo, cada uno con sus caracteristicas y

limitaciones, pero lo acaban siguiendo
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Con su actitud, ha sabido convertirse en el lider de este equipo, en aquella persona a
la que todos creen y siguen sin dudar, jugadores y aficién asi lo afirman. Y eso le ha
ayudado para convertirse en un directivo “demécrata”. Puede escuchar a todo el mundo

y elegir la mejor opcién, pero decida lo que decida, todos le seguiran.

El pilar basico del esquema de Pep son sus jugadores. Ellos son los mas importantes y
los que mas valor tienen. Para poder tener a sus “subordinados” al 100%, las armas de
gestion que utiliza Guardiola aparte de los entrenamientos, son puramente psicolégicas.
Como comunmente se dice; el fitbol es un deporte de estados de animos. Pep sabe
que si sus jugadores estan animicamente bien, podran llegar muy lejos, pero por el

contrario, si no lo estan, no tienen nada que hacer.

Por ello, todo lo que hace Pep Guardiola esta encaminado a sus jugadores y a su
mejoria, pues el Gnico camino para conseguir éxitos es ser un auténtico equipo, y que
los jugadores estén comprometidos y muestren sacrificio. Por suerte para el F.C.
Barcelona, el modelo directivo de Pep Guardiola han llevado al F.C. Barcelona a

conseguir todos los objetivos previstos y convertirse en el mejor equipo de la historia.
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ANEXO 1

Misién: El Barca esta en un negocio, en el que a partir de un contenido (partidos de
futbol), y unos personajes (jugadores y entrenadores), se realizan espectaculos de
masas a los que se puede asistir en vivo, se producen y comercializan contenidos

audiovisuales y se generan actividades de marketing.

Visién de futuro: Ganar (ilusionar a la aficién) y dar una buena imagen (socios,

simpatizantes, y por extension, los catalanes se sintieran orgullosos).

Valores: fatbol espectacular (que estén presentes los mejores jugadores del mundo) y

compromiso social (mejorar el mundo a través del deporte y la concordia).

ANEXO 2

Mapa estratégico de Pep Guardiola, donde traslada la misién, vision y valores

CLIENTES: El objetivo es: llusionar.
100 El “Pep team” ha acostumbrado a su

“grupo de interés” (socios,

simpatizantes, aficionados culés, y a la

AanmsiAardAAd Al AAarAarall T la ArirmAaAarAa



RESULTADOS: El
objetivo es: Ganar. “Estoy
harto de no ganar nada”
(09/06/1996). En los
primeros 80 partidos
oficiales Pep Guardiola
perdié 8, y siempre por la
minima. “No creo en las
derrotas positivas’™ declara
el propio Pep.

ANEXO 3

MISION,
VISION Y

VALORES
LLEVADAS A

LA REALIDAD
POR PEP
GUARDIOLA

PROCESOS: El objetivo
es: Jugar bonito y con
efectividad. Pep apuesta
por la calidad futbolistica,
un estilo de juego propioy
una idea de fatbol
admirable. Apostar por el
equipo como mentalidad y
la cantera como forma de
alcanzar el éxito. “El
secreto de un buen equipo
esté en el orden, que todos
sepan lo que hay que
hacer” (17/11/1996).
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Entrenador: Pep Guardiola

ANEXO 4
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ENCUESTAS SOBRE LA VALORACION DE PEP GUARDIOLA COMO ENTRENADOR

DEL F.C. BARCELONA

1- ¢Es usted socio del F.C Barcelona?

(o}

(o}

Si
No

2- ¢En qué rango de edad se clasificaria?

©O O O o©o

20-30
30-40
40-50
+ 50

3- ¢Qué nota le daria al F.C. Barcelona durante estas dos ultimas temporadas?

(o}

©O O O o©o

Insuficiente
Suficiente
Bien
Notable

Excelente

4- ¢ A qué es debido segun su opinion el éxito de los ultimos afios?

(o}

O O O O

El equipo esta formado por grandes jugadores y hay muy buen ambiente
Pep Guardiola

La junta directiva

La aficion ha apoyado al equipo desde el primer momento

Todas las opciones anteriores

5- ¢Qué nota le daria a la junta directiva estas dos Ultimas temporadas?

(o}

©O O O o©o

Insuficiente
Suficiente
Bien
Notable

Excelente

6- ¢Qué nota le daria a Pep Guardiola como entrenador del F.C. Barcelona?

(o}

Insuficiente
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Suficiente
Bien
Notable

O O O o©o

Excelente

7- ¢Qué destacaria de Guardiola?
o Como gestiona el vestuario
0 Sus buenas formas en las ruedas de prensa
0 Ha sabido transmitir los valores del F.C. Barcelona
o]

Todas las opciones anteriores

8- ¢Cree que con otro entrenador el F.C. Barcelona hubiera podido obtener los
mismos éxitos?
o Si

o No

9- ¢Cree que Guardiola ha sido la clave para devolver la ilusién a la aficién?
o Si

o No

10- ¢ Si Guardiola decidiese no renovar, como veria el futuro?
0 Muy mal

Mal

Igual

Bien

O O O o

Muy bien

MUCHAS GRACIAS POR SU ATENCION Y SU TIEMPO.

ANEXO 5
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De los resultados obtenidos a partir de las 50 encuestas, hemos desglosarlos en las
siguientes estadisticas:

¢ Es usted socio del F.C Barcelona?
RESPUESTA 1 %
a) Si 17 33
b) No 33 66
PREGUNTA1
a) = h)
¢En qué rango de edad se clasificaria?
RESPUESTA 2 %
a) 20—-30 28 56
b) 30-40 9 18
c) 40-50 8 16
d) +50 5 10
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PREGUNTA 2

d)
<) M a)
| b)
b) I c)
md)
a)
0 10 15 20 25 30
¢ Qué nota le daria al F.C. Barcelona durante
estas dos Ultimas temporadas? RESPUESTA 3 %
a) Insuficiente 0 0
b) Suficiente 0 0
c) Bien 2 4
d) Notable 10 20
e) Excelente 38 76
PREGUNTA 3
40
35
30 ma)
25 b)
20 =)
15 = d)
10 /
: 4
e B R
a) b) c) d) e)
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A qué es debido segun su opinion el éxito de

los dltimos afios? RESPUESTA 4 %
El equipo esta formado por grandes jugadores y
a) . 11 22
hay muy buen ambiente
b) Pep Guardiola 32 64
c) Lajunta directiva 0 0
d) La aficion ha apoyado al equipo desde el primer 5 4
momento
e) Todas las opciones anteriores 5 10
PREGUNTA 4
Wa) mb) mc) md) me)
¢, Qué nota le daria a la junta directiva estas
dos ultimas temporadas? RESPUESTA 5 %
a) Insuficiente 3 6
b) Suficiente 5 10
c) Bien 25 50
d) Notable 10 20
e) Excelente 7 14
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PREGUNTAS
25
20 a)
15 = b)
c)
10
d)
0
a) b) c) d) e)
¢,Qué nota le daria a Pep Guardiola como
entrenador del F.C. Barcelona? RESPUESTA 6 %
a) Insuficiente 0 0
b) Suficiente 0 0
c) Bien 0 0
d) Notable 5 10
e) Excelente 45 90
PREGUNTA6
e)
d) ma)
Hb)
'
c) mc)
b) . md)
He)
a) .
e
0 10 20 30 40 50
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¢, Qué destacaria de Guardiola?

RESPUESTA 7 %
a) Como gestiona el vestuario 15 30
b) Sus buenas formas en la rueda de prensa 3 6
c) Ha sabido transmitir los valores del F.C. Barcelona 24 48
d) Todas las opciones anteriores 8 16

PREGUNTA 7

ma) mb) mc) d)

¢.Cree que con otro entrenador el F.C.
Barcelona hubiera podido obtener los mismos
RESPUESTA 8 %
éxitos?
a) Si 0 0
b) No 50 100
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PREGUNTA 8

50
40
30 Ha)
20 = b)
10
0
a) b)
¢,Cree que Guardiola ha sido la clave para
devolver la ilusion a la aficion? RESPUESTA 9 %
a) Si 44 88
b) No 6 12

PREGUNTA9

ma) mb)
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&Si Guardiola decidiese no renovar, como

veria el futuro?

RESPUESTA 10

%

a) Muy mal 36 72
b) Mal 12 24
c) lgual 2 4
d) Bien 0 0
e) Muy bien 0 0
PREGUNTA 10
e) .
a [ ma)
b)
c) -|—' 0
b) ) d
He)
a)
0 10 20 30 40
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