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Resumen:

En el presente articulo presentaremos un acercamiento a las razones por las cuaes consideramos que el Clima Laboral,
un concepto psicologico muy utilizado actualmente en las organizaciones empresariales, no deja de tener relevancia
también en las instituciones deportivas.

Una organizacion, entendida bajo el enfoque sistémico, es toda agrupacion cuyos
miembros interactdan en el cumplimiento de determinadas funciones destinadas a obtener
un objetivo comun. Este grupo de personas esta regido por ciertas normasy lineamientos
gue definen el rol que cada quien debe cumplir como piezaimportante del conjunto.

De acuerdo a la definicidn planteada, una institucion deportiva, como es €l caso de los
clubes de futbol o cualquier otro deporte que tenga una estructura formal, puede con
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naturalidad ser incluida dentro de la misma, y ser vista como una empresa, con una
estructura similar ala que pudiera presentar unaindustria, por g emplo.

Dentro de un club deportivo existen diversas posiciones y funciones destinadas a lograr
un funcionamiento armonioso que derive en la obtencién de los resultados para los cuales
fue creada. En este punto también podriamos hablar de una mision y mision dentro de un
club deportivo a igual gue se realiza dentro de una empresa, pero estos conceptos seran
abordados mas adel ante.

Los directivos de una institucion deportiva tienen funciones y obligaciones, las que
pueden ser entendidas como la conduccién y toma de decisiones adecuadas para €l
beneficio de lainstitucion que dirigen.

L os parte administrativa tiene entre sus funciones y responsabilidades las de gestionar €l
funcionamiento de la ingtitucién en sus diferentes &eas. Financiera, Deportiva,
Comercial, Recursos Humanos, etc.

El cuerpo técnico tiene entre sus labores las de conducir e implementar las estrategias
mas adecuadas para que se obtengan los resultados deportivos esperados.

Los jugadores tienen entre sus tareas las de llevar a la préctica las ideas que e cuerpo
técnico les hatransmitido para de esta manera conseguir €l objetivo trazado.

De esta manera podriamos desarrollar también las funciones de cada jugador y observar
como cada miembro del club posee una descripcion de labores especificas orientadas a un
mismo fin, que puede ser la obtencion de determinado campeonato. Del mismo modo
como una empresa comercial define funciones para cada uno de sus miembros con miras
aun objetivo, que puede ser alcanzar € primer lugar en las ventas a nivel nacional dentro
de su rubro.
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Para que € funcionamiento en conjunto de cada una de estas personas sea armonioso,
como se indico parrafos arriba, es fundamental que exista un clima laboral adecuado, el
mismo que para fines del presente articulo [lamaremos Clima Social, utilizando la
terminologia de R.H. Moos, B.S. Moos y E.J. Trickett (1974) . Un clima social positivo
tiene incidencia directa sobre la satisfaccion y por consiguiente sobre la produccion
individual y organizacional. En e caso de un club deportivo, la produccion estaria
medida por los puntgjes que se acumulan fecha a fecha durante un campeonato, asi como
en una empresa comercial estd medida por las ventas realizadas campafia a campaiia.

No es nuestra intencion en este articulo la de mercantilizar € deporte, actividad que tanto
nos gusta y apasiona Pero es importante realizar este paralelo para comprender que los
resultados que pudiera obtener un equipo durante un campeonato son €l fruto directo de
muchos otros factores, y uno de ellos es € clima social existente en la institucion en su
conjunto.

La idea de clima social es un constructo psicolégico intimamente relacionado con el de
satisfaccion y que atafie directamente a individuo e indirectamente a grupo a cual
pertenece.

El clima socia se define como la sensacién general y subjetiva de bienestar o disgusto
gue prevalece en una organizacion, producto del conjunto de percepciones que tienen los
miembros de la misma sobre las relaciones y demés factores que influyen en su
desempefio y calidad de vidalaboral.

En un intento de integracion de los distintos postul ados sobre |os factores que influyen en
el clima social, los hemos agrupado en cuatro conceptos de utilidad para comprenderlo y
lograr medirlo en un grupo determinado. La base de esta integracion la conforma el
trabajo de R.H. Moos, B.S. Moosy E.J. Trickett' (1989), quienes construyeron una escala
paramedir el ambiente social existente dentro de un grupo determinado.
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|dentidad de equipo:

Implica €l grado en que las personas se preocupan y comprometen con su
actividad, al mismo tiempo que se ayudan y colaboran mutuamente entre pares, y
los jefes o conductores cooperan y animan a las personas y demuestran interés por
un trato amable y cercano. En otras palabras seria €l grado en que las personas
“tienen puestala camiseta’.

Flexibilidad:

Se refiere al grado en que se fomenta la autonomiay la iniciativa propia en todas
las personas, se escucha la diversidad de opiniones, y las reglas o presion
constante no son utilizadas por parte de los jefes o autoridades para mantener al
resto dominado.

Claridad:

Es e grado en que se percibe una estructura planificada de trabgjo. Las
expectativas sobre las funciones de cada quien son bien conocidas. Las reglas y
objetivos, asi como |0s pasos a seguir para conseguirlos, estan bien definidos.

Comodidad:

Es e grado en que el ambiente fisico contribuye a crear un entorno laboral
agradable.
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Para delimitar el presente articulo a plano deportivo, pasaremos a explicar de que manera
estos factores influyen en e rendimiento de los jugadores de un equipo profesiona de
fatbol.

I dentidad de equipo:

Es fécil apreciar cuando un jugador no se entrega integro por la intitucion a la que
pertenece. Si un jugador no se siente comprometido con su club, dificilmente trabajara
con empefio ni dara ese esfuerzo adicional que en todo momento le solicitara la hinchada.
Los jugadores deben no solo “ponerse la camiseta” sino que ademés deben “sudarla’.
Para lograr este grado de implicacion, los jugadores deben sentir al club como propio, y
deben identificar alos objetivos de este, como sus propios objetivos.

Es posible incrementar e grado de compromiso que sienten |os jugadores aumentando el
nivel de participacion que pudieran tener en la toma de decisiones. Si bien la decisién
final no sera de ellos, deben sentir que sus opiniones son escuchadas y no que solamente
son simples gjecutores de | as indicaciones dadas por €l cuerpo técnico.

Este es quiza uno de los factores mas importantes si se trata de un deporte de equipo. Si
no existe un trabajo en conjunto por parte de los jugadoresy s ellos no sienten que todos
los miembros de la institucion, incluyendo la parte administrativa, ejercen un apoyo
mutuo constante, la sensacion de bienestar ira decreciendo, ya que sentirdn que estan
remando solos cuando nadie mas lo hace con ellos, 0o que probablemente los degjen
ahogarse cuando hayan caido al agua. Los jugadores de un equipo profesional deben
sentir que forman parte de una sola entidad y que detras de ellos hay todo un equipo que
los apoya y sostiene. La cohesion grupal debe manifestarse no solo entre los jugadores y
el cuerpo técnico, sino también con los directivos y administradores del club o
institucion.
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Para lograr la cohesion grupal son importantes las actividades de integracion y
camaraderia. El que las personas se conozcan en ambientes gjenos a que los une
laboralmente y que sean concientes de la presencia de gente que probablemente ni sabian
gue existia, ayudara a incrementar €l sentido de equipo, pertenencia, y apoyo mutuo, lo
que repercutira en un trabajo mas solido.

Si los jugadores del club sienten a los dirigentes como personalidades |gjanas y frias, no
se sentiran motivados a esforzarse. Si esto es asi, mucho mas importante es que sientan
cercanos a su entrenador y demas miembros del cuerpo técnico.

Si perciben gue sus dirigentes estan con ellos y los acompafian en los entrenamientos y
partidos, y se preocupan por ellos como personas y no solo como jugadores contratados,
el grado de motivacion ser& mayor. Del mismo modo, si el entrenador participa de los
entrenamientos activamente y no solamente dirigiendo desde fuera, probablemente
incremente aun mas la sensacion de bienestar por parte de los jugadores.

Flexibilidad:

Los jugadores como miembros de un equipo deben seguir ciertas pautas dentro de una
estrategia planteada para obtener los mejores resultados. El director técnico es el llamado
a establecer la manera en que se debe afrontar determinado partido para alcanzar el
objetivo. Sin embargo, esto no implica que € jugador no pueda hacer uso de su criterio
personal en aquellos momentos del partido en los cuales la situacion se torna ambigua o
en los que considera que por las circunstancias seria preferible aplicar otra estrategia.

Por gemplo s a un jugador le han encargado dedicarse netamente a la marca de un
oponente especifico, é debe cumplir estaindicacién de la mejor manera. Sin embargo, S
en un pasgje del partido encuentra las condiciones idoneas para desbordar y generar una
posibilidad de anotar, debe hacer uso de su criterio personal para €ecutar laaccion quele
parezca mas correcta en ese momento dado.
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L os jugadores son los que mejor se conocen a ellos mismos y |os que mejor conocen las
caracteristicas de un determinado partido ya que son ellos los que estan en el campo de
juego y son ellos los que juegan. Descartar |as opiniones de quienes se encuentran en €l
“campo de batalla” seria una decision equivocada.

El entrenador es la persona preparada para leer la dindmica del partido e implementar la
estrategia mas adecuada, pero puede enrigquecerse mucho mas si escucha las opiniones de
sus jugadoresy analizalamejor aternativa entre varios puntos de vista.

Esto no quiere decir que los jugadores van a convertirse en los entrenadores y que van a
desplazarlo quitandole autoridad, simplemente son parte de un mismo equipo que busca
los mismos objetivos, y deben sentir que su aporte es valioso, como en realidad |o es.

Por otro lado, si bien los jugadores deben seguir ciertas reglas y normas basicas como
miembros de un grupo e institucion determinados para mantener la disciplina, no deben
sentir que se les priva de libertad. Las reglas estan establecidas, y un control excesivo
puede provocar justamente que |os jugadores actlien en contra de ellas.

Lo prohibido muchas veces es méas apetecible. Por este motivo, la mejor manera es
definir claramente las normas dentro del grupo, hacerlas de conocimiento genera, y
gjercer un control flexible que apele ala madurez y sentido comun del deportista. En este
sentido, las sanciones si son importantes. Estas deben ser aplicadas ante cualquier
guebrantamiento de las reglasy sin importar €l autor del hecho.

Este punto es muy delicado, ya que muchas veces |os jugadores no estan acostumbrados a
un trato de este tipo en el cual ellos mismos gerzan e control de su comportamiento, por
lo que se debe ir mangjando de acuerdo a grupo y a cada uno de sus integrantes, en
funcion de sus caracteristicas personal es.
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Si bien la presién es una caracteristica natural en los deportes de alta competenciay los
deportistas deben aprender a vivir con ellay a evitar que esta perjudique su normal
funcionamiento, la misma no debe incrementarse desde €l interior del club ni através de
miembros del mismo equipo o cuerpo técnico, o incluso dirigentes. Los deportistas deben
ser exigidos para rendir a maximo, pero esta exigencia no debe convertirse en una
constante ni agobiar a las personas atal punto que disminuyan sus deseos de asistir alos
entrenamientos o que busquen evadir responsabilidades por temor afallar.

La presion debe existir, pero debe ser una presion positiva. El jugador debe sentir que sus
compafieros y €l cuerpo técnico lo exigen, pero que s no consigue los resultados
esperados seguira siendo apreciado por 1o que es y no despreciado por los objetivos que
no consiguio.

Claridad:

Cada jugador debe conocer de manera precisa que es o que se esperade su rendimiento y
de su aporte a equipo. El rol que debe cumplir dentro del funcionamiento del equipo
debe estar hien definido y no debe permitir ambigtiedades. Esto le facilitard un mejor
desenvolvimiento y permitira que destine todas sus energias solo a las labores
encomendadas y que no se desgaste en tareas que no le corresponden.

La comunicacion es primordial en este punto. Si no hay comunicacién los jugadores
dificilmente sabran que esperan de ellos y se limitaran a actuar de acuerdo a su propio
criterio, generdndose gran confusion dentro del equipo ya sea porgue dos jugadores se
cruzan en sus funciones o porgue nadie cubre una situacion pensando que le corresponde
aotro.

L os jugadores deben percibir que existe un esquema planificado de trabajo que facilite la
eficienciay permita que e trabao fluya con normalidad y sin mayores contratiempos. S
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esto no ocurre, se pueden sentir desprotegidos dentro de un ambiente informal en el que
cada dia seimprovisa € trabgjo y se avanza conforme se van dando |os acontecimientos.

Las funciones de los directivos deben también estar bien definidas ya que muchas veces
la percepcion es que algun dirigente se atribuye responsabilidades que le competen al
director técnico y esto produce un conflicto entre ambas partes, generando malestar y una
incomodidad que perjudicala produccion del equipo.

En este punto podemos mencionar la importancia de establecer una mision y una visiéon
dentro de la ingtitucion. La visiéon, siempre vinculada al futuro, representa el ideal del
club, aguello alo que desea llegar, y aquello paralo que se esfuerza cada dia. La mision
puede representar el compromiso que el grupo ha asumido para con sus seguidores o
hinchas y la sociedad en general, asi como con las personas que la conforman
internamente.

Tener claramente definidas tanto la vision como la misién facilita € alineamiento de
todas las personas que conforman una institucion deportiva con los objetivos de la
misma, pudiendo llegar a representar, si es que han sido establecidas adecuadamente, |os
objetivos de cada uno de maneraindividual.

Comodidad:

Todas las personas que forman parte del club deben tener las comodidades basicas y la
infraestructura indispensable para e mejor cumplimiento de sus labores. Esto debe darse
tanto en la parte administrativa como en el grupo deportivo. Las instalaciones deben ser
las adecuadas, y deben contar con las herramientas necesarias para poder realizar un
trabajo apropiado.
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Lainstitucién debe velar por €l bienestar de las personas que trabajan dentro de ella, para
gue se encuentren a gusto y con deseos de llevar a cabo sus responsabilidades.

Todos estos factores mencionados influyen de manera directa en la satisfaccion que
puedan sentir quienes forman parte de unainstitucion deportiva.

En este punto es importante mencionar el papel del dinero dentro de este planteamiento.
El dinero es un elemento importante para evitar la insatisfaccion pero no logrard
fomentarla, o por lo menos no de manera sostenida, a diferencia de los elementos
mencionados.

Cuando la retribucion econdmica falta, 0 no es percibida como equitativa a trabajo
realizado, produce insatisfaccion, generando probablemente una baja en € nivel
productivo de las personas y una sensacion de malestar. Sin embargo cuando esto no
sucede y por € contrario, las personas estan bien recompensadas y gozan de una
estabilidad apropiada, la satisfaccion y €l clima positivo no son garantizados.

El aspecto econdmico es un el emento a ser considerado y complementario de |os aspectos
trabagjados en e presente articulo para poder de esta manera garantizar un clima
apropiado y una satisfaccion plena por parte de las personas. Si 1os elementos planteados
lineas arriba estén presentes pero la retribucion econdémica no es la apropiada, entonces €l
clima puede verse distorsionado y no se dara una percepcion clara sobre el mismo. Sin
embargo, es méas probable que exista un buen clima socia incluso cuando e aspecto
econdmico no es satisfactorio, a que se de cuando lo que escasea son los factores
mencionados de identidad, flexibilidad, claridad y comodidad.

Es importante tener en cuenta que el clima social es un aspecto subjetivo y que para ser
medido debe ser a través de la informacion que cada una de las personas implicadas
pueda darnos. Las evaluaciones de clima social por medio de encuestas y focus group son
fundamentales para poder conocer la situacion del grupo y poder tomar las medidas
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correctivas necesarias para incrementar la calidad de vida labora y la productividad del
equipo.

Es importante también mencionar que al ser un aspecto subjetivo, entran a talar las
expectativas que pudiera tener cada persona a ingresar a determinada institucién. Estas
expectativas determinardn las percepciones que pudiera tener de los procesos o
estructuras con que se encuentre. Si las expectativas con que llega no son coherentes con
lo que encuentraen larealidad, su percepcion del clima serd negativa. Si por €l contrario
la realidad cubre sus expectativas 0 mejor aun, las supera, entonces la percepcion que
tenga del climasera muy favorable.

Como hemos podido apreciar, € concepto de clima social puede ser facilmente aplicado
al &mbito deportivo con grandes probabilidades de éxito, y es a mismo tiempo un factor
muchas veces descuidado en las instituciones deportivas.

Desde nuestra posicion consideramos que este aspecto puede y debe ser incluido dentro
de los aportes gue la psicologia puede aplicar en el trabajo deportivo, a través del
adecuado diagnéstico y la intervencion precisa. Es importante que este diagnéstico sea
realizado por personas genas a la institucién para eliminar las posibles dudas o temores
propios de toda evaluacion, y para conseguir la radiografia mas exacta posible de la
realidad. El trabajo tanto con los deportistas, cuerpo técnico y dirigentes es vital para
propiciar un ambiente de comodidad psicolégica que facilite un mejor desempefio y la
obtencion de los resultados.

L os jugadores no juegan solos, sino que se encuentran inmersos dentro de un grupo social
gue influird en su desempefio y en su calidad de vida. De las caracteristicas que primen
en este grupo social dependera en gran medida que esta persona llegue en dltima
instancia a acanzar la autorrealizacion personal, influida también por otros muchos
factores que podrian generar la publicacion de un nuevo articulo.
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