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Resumen

En este estudio se ha buscado analizar las relaciones de la eficacia, atractividad y unidad entre si,
variables organizacionales planteadas por el autor espafiol Juan Antonio Pérez Lopez. Al tratarse de

una teoria nunca puesta en practica se ha optado por analizarla en el futbol peruano.

Por ello es por lo que el estudio cualitativo se ha enfocado en conocer las caracteristicas del sector y
los posibles indicios de la presencia de las variables en cuestidon. A su vez, en el estudio cuantitativo,
se ha escogido a un club de futbol peruano importante para examinar las incidencias de estas variables,
por ello es por lo que se entrevista a jugadores de dicho equipo, teniendo como resultado el visible

impacto de la unidad en la atractividad y eficacia y la segunda en la primera.

Gracias a esto en este trabajo se ha concluido que, dentro del club elegido, para sus jugadores, la plata
no es la principal fuente de motivacién para buscar alcanzar el éxito y estan alineados a otras fuentes

de estimulo mas profundas.

Palabras claves: Eficacia; Atractividad; Unidad; Recursos Generados; Incentivos; Aprendizaje

Operativo; Orientacion a la Meta; Compromiso.
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Introduccion

El presente tema de tesis pretende analizar la relacidn de las variables organizacionales en un
club de futbol profesional peruano haciendo uso del modelo Pérez Lépez. Motivo por el cual esta tesis
trata de estudiar las relaciones entre la eficiencia, la eficacia y la unidad, planteadas por Juan Antonio
Pérez Lépez, plasmado en un club de futbol profesional peruano, elaborando una base vital para

futuros estudios del tema.
Consideremos que el objetivo principal de esta tesis es la siguiente:

1. Analizar la relacién entre la unidad y atractividad con la eficacia en un club de futbol

profesional importante en el Peru.

El trabajo de investigacion se dividira en cinco capitulos. El primer capitulo tendra por objetivo
mostrar por qué es tan importante investigar las variables mencionadas en cuestidn y por qué hacerlo
en una actividad que mueve la economia como lo es el futbol. A su vez, se mostrara la relevancia de

dicho analisis ya que se trata de uno que no ha sido aplicado anteriormente en campo.

El segundo capitulo tratara de exponer las bases tedricas de la investigacion: El lado académico
desarrollado por Juan Antonio Pérez Lépez, los antecedentes de las variables mencionadas y del sector

a desarrollar (el futbol peruano).

El tercer capitulo explica a detalle la metodologia que seguira el estudio. En este caso, debido
a que se trata de una aplicacién nunca vista, se optara por el método cualitativo, desarrollado a través
de ‘focus group’ y entrevistas a profundidad, seguido a una cuantitativa, desarrollada a través de

encuestas.

El cuarto capitulo estd dedicado a analizar los resultados tanto cualitativos como cuantitativos.
En este se podra revisar a detalle las correlaciones entre las variables independientes y dependientes
inicialmente propuestas, se logrard determinar cualitativa y cuantitativamente si la hipdtesis no se

rechaza y se obtendran los resultados de los objetivos planteados al inicio de la investigacién.

Por ultimo, el quinto capitulo incluye recomendaciones y acciones importantes a tomar en un
club de futbol profesional peruano, de cara a mejorar su rendimiento. En paralelo, se propondra la
continuidad del estudio realizado, no solo para la institucidén en especifica, sino para todo el sector en
general. De esta manera, se vera con mayor claridad la verdadera aplicacion de la investigacidn tedrica

propuesta por Pérez Lopez.






Capitulo 1: El problema

1.1.Realidad problematica

El ser humano es la unidad fundamental de cualquier organizacion. En ella se basan todas sus
acciones debido a que son los seres mas inteligentes que componen una empresa. A pesar de que la
tecnologia avance peligrosamente y comience a suplir funciones del hombre, este seguira siendo el
Unico que podra tomar decisiones en una compaiiia. Por eso Pérez Lopez (2002) sefiala que para que
una organizacidon opere y sea capaz de alcanzar cualquier objetivo concreto, debe satisfacer las

necesidades de su personal.

A lo largo del tiempo se puede apreciar la vital importancia que tiene el hombre en las
compafiias y el logro de los objetivos en las mismas si es que satisfacen las necesidades de sus
empleados. Como en el caso del estudio que se hizo en la empresa manufacturera de tuberia de aceros
donde no solo el dinero es el Unico factor motivador, sino que existen muchos otros mas (Ramirez y

otros, 2008)

Por eso, como se vera mas adelante, se puede concluir, a partir de lo expuesto por Pérez Lopez
(2002), que el hombre tiene tres necesidades y motivaciones: Los materiales, cognoscitivas y afectivas.
A partir de esto, los directivos estan en la obligacién de satisfacer estas para lograr conseguir los
objetivos trazados. Por tanto, sus decisiones deberan estar orientadas a la busqueda de dichos
elementos. De esta forma, satisfaciéndolas, podra hallar eficacia, atractividad y unidad en sus
empresas. Es decir, deben encontrar los fines subjetivos de la organizacion. Solo asi, podran alcanzar

las metas planteadas.

El mundo del futbol, al estar formada por clubes compuestos por personas, no esta exento a
este problema. Dentro del sector de entretenimiento, es el deporte rey en todo el planeta. Tiene un
interés del 43% de personas a lo largo de todo el planeta, superando a las demas disciplinas (The
Nielsen Company, 2018). Ademds, este fanatismo se ve reflejado en lo econédmico, ya que por ejemplo
en Europa, continente mas importante en este deporte, la industria tiene un tamaio de mercado de
mas de 28.9 billones de euros al afio (Deloitte, 2021). Son datos que de peso ya que sustentan su

posicion mundial actual, y despierta el interés de su posterior investigacion.

En el Peru, el futbol también es un tema muy importante. Despierta pasiones insospechables.
El hecho que sea el mas seguido y practicado por las personas (ver “Anexo 10” y “Anexo 11”) lo avala.

Mas aun con la clasificacion al Mundial de Rusia 2018.
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Sin embargo, en los Ultimos afos, se ha visto que la gestién de los clubes en el Perd ha sido
muy deficiente, acumulandolos de deudas y tratando mal a los empleados. Fruto de tanta corrupcion
se ha visto cdmo presidentes de equipos, como el caso de Guillermo Alarcén con el manejo de Alianza

Lima?, han sido encarcelados.

Otra consecuencia dura de este mal es la realidad de nuestro deporte a nivel internacional,
donde no se puede competir frente a otros clubes de otros paises, ya sea por actitud o aptitud. Ese
solo es la punta del iceberg. Detras de todo ese fracaso visto externamente existen mds problemas, de
los cuales se profundizd mas a partir de las entrevistas a distintos dirigentes del futbol peruano (ver
o ”n HH H

Anexo 4”), como la poca estabilidad de los jugadores, ya que sus contratos son muy cortos, las
indisciplinas de sus empleados y la ineficiencia de los dirigentes de traer jugadores caros y que no
rindan en el campo. Todo ello, lleva a que los trabajadores tengan poco compromiso con sus equipos

y no terminen alcanzando los objetivos trazados.

A nivel econémico los clubes también se ven perjudicados por el mal manejo de sus
organizaciones. Por ejemplo, si un equipo saca malos resultados deportivos, hace que tanto los
aficionados como auspiciadores pierdan cierto interés en este y, por ende, dejen de ver a su club en
televisién o en el estadio y no quieran invertir en un club que no atraiga publico. Y al no haber fondos
de patrocinadores, televisacion y ‘ticketing’ suficientes para mejorar la calidad, no se puede realizar
un plan de trabajo a largo plazo que permita alcanzar metas ambiciosas, al nivel de lo que desean los

aficionados.

Caso contrario ocurre cuando estos son bien gestionados. Si un equipo saca buenos resultados
deportivos, despierta el interés de las personas y de los patrocinadores. Un ejemplo claro de ello es
Melgar F.C. El club, a partir de un plan de reestructuracién y nuevas estrategias, encontré fondos
suficientes, mas no ostensibles, para armar un buen equipo. Resultado de ello fue el buen papel que
ha tenido en los uUltimos afios en el campeonato nacional. Gracias a estos logros, ha sido el segundo
club mds taquillero del torneo, ha conseguido sponsors de peso como lo son JOMA, Sodimac o
Movistar Tv y ha sido el club que mayor dinero recibié por parte de la organizacién del torneo (Carrillo
Pinto, 2015). Este caso refleja que un manejo dirigencial transparente permite mayores ingresos y

fondos para invertir en la calidad de la organizacion.

Sin embargo, tener ingresos altos y jugadores con un sueldo superior a los demads no augura el
éxito deportivo. Si esto fuera asi, no se podria explicar fendmenos como el campeonato nacional

conseguido por Alianza Lima en el 2017, o la adjudicacion de la Copa Sudamericana de Cienciano en el

1 Ex Presidente de Club Alianza Lima entre 2005-2010. Se le adjudicé practicas ilegales en el manejo del club.
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2003, éxitos conseguidos con jugadores cuyas remuneraciones eran inferior al promedio de equipos

del medio.

Ademads, a nivel internacional, se ha comprobado que el jugador mejor pagado no
necesariamente es el que tiene mejores cualidades fisicas para jugar al futbol. Sino no podria explicarse
la clasificacion de Peru al mundial de Rusia 2018, con jugadores mas baratos. Un ejemplo concreto de
ello es el que relata Jara en su libro “El camino a Rusia”. Donde a partir de la tecnologia se dieron
cuenta que el jugador, desempenandose en un club menor y percibiendo menor salario que su
contrincante?, tenia las mismas capacidades fisicas. Esto se vio reflejado en el cotejo, donde el jugador

peruano anuld perfectamente a su rival (Jara, 2018).

Viendo estos casos, se ha podido comprobar que el rendimiento de un jugador de futbol no
estd estrechamente relacionado Unicamente a los salarios que percibe. Hay otros indicadores mas que
inciden en la motivacion del futbolista. Esto brinda esperanza en el medio local, ya que no se tiene el
poderio econémico inicial de otros clubes a nivel internacional. Por tanto, es tarea ardua del dirigente

gestionar su relacién con ellos, que vaya mas alld de brindarles un trato econdmico correcto.

Gracias a este diagndstico, esta investigacion ha buscado analizar la relacién entre las
variables® que conforman el modelo realizado por Pérez Lépez (1996) el cual consiste en que los
dirigentes pueden incentivar a los futbolistas, no solo materialmente, sino también a partir del
desarrollo personal de cada uno y el trato trascendente que se tenga con ellos, de forma que no todo
se supedite al dinero para poder optar a resultados. Por ello se analizé a detalle la relacidn de unidad,
atractividad y eficacia en un club representativo del futbol peruano, el cual podra servir como ejemplo

e incentivo a la posterior e interesante investigacion acerca del tema.

1.2.1dentificacién y formulacion del problema

1.2.1. Problema general
e (Existe una relacion entre la unidad y atractividad con la eficacia en el funcionamiento de

un club de futbol profesional importante en el Peru?

1.2.2. Problema especifico
e (Existe una relacién entre la atractividad y la eficacia en el funcionamiento de un club de

futbol profesional importante en el Peru?

2 Per( se enfrentaba a Uruguay en la fecha 14 de las eliminatorias mundialistas de Rusia 2018 y a Miguel
Araujo, futbolista de Alianza Lima, le tocé marcar a Edinson Cavani, futbolista del Paris Saint Germain.

3 pérez Lépez en su modelo utiliza el nombre de “dimensiones organizacionales”, pero para efectos de esta
investigacion se utilizara el término “variable” para referirnos a ellas.
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e (Existe unarelacidn entrela unidady la eficacia en el funcionamiento de un club profesional
importante en el Perd?
e (Existe una relacién entre la unidad y la atractividad en el funcionamiento de un club de

futbol profesional importante en el Perd?

1.3.0bjetivos de la investigacion

1.3.1. Objetivos generales
e Analizar la relacién entre la unidad y atractividad con la eficacia en un club de futbol

profesional importante en el Peru.

1.3.2. Objetivos especificos
e Demostrar si hay una relacidon entre la eficacia y la atractividad en un club de futbol

profesional importante en el Peru.

e Demostrar si hay una relacién entre la unidad y la eficacia en un club de futbol profesional
importante en el Perd

e Demostrar si hay una relacion entre la unidad y la atractividad en un club de futbol

profesional importante en el Peru.

1.4.Justificacion de la investigacién
Desde el punto de vista prdctico, esta investigacion ayudard a los dirigentes del futbol local a

centrar sus esfuerzos en el trato correcto y justo con sus empleados para la consecucién de sus
objetivos deportivos. Asimismo, serd de mucha utilidad para poder evitar el sobre esfuerzo y

despilfarro econémico que realizan ciertos clubes a |la hora de contratar futbolistas.

Desde el punto de vista social, este trabajo ha sido elaborado con fines netamente académicos.
Sin embargo, servira para que los dirigentes del futbol peruano puedan hacerse una autoevaluacién
respecto al trato que les brinda a sus empleados. Asimismo, colaborara con la formacion del propio

futbolista ya que ayudard a darse cuenta de que el dinero no es lo mas importante.

Desde el punto de vista metodolégico, se ha buscado analizar las proposiciones sefialadas por
Pérez Lépez (1996) y explicadas a profundidad por Ferreiro y Alcazar (2002) siendo la primera

investigacion en comprobar estas variables estudiadas.

1.5.Alcance de la investigacion
Esta investigacion se realizd en un lapso contenido entre mayo del 2018 y diciembre del 2020

en la Universidad de Piura bajo el postulado de Juan Antonio Pérez Lépez (1996), y revisado a

profundidad por Ferreiro y Alcazar (2002).



Capitulo 2: Marco tedrico

2.1. Antecedentes
Actualmente, no se encuentra ningun estudio efectuado en algun lado acerca de las variables

organizacionales desarrolladas por Pérez Lopez (1995). Sin embargo, hay bastantes investigaciones
relacionadas a la busqueda de eficacia, atractividad y unidad, factores fundamentales en su
proposicion, que se busca en la relacién del directivo con el empleado. Asi como también de qué
manera el trabajador es motivado para cumplir con sus objetivos con lo que les ofrece sus lideres,
como se mostrara a continuacion en los siguientes postulados. Ademas, en lo escrito se observara que

estos temas han sido estudiados en el mundo del futbol.

Iniciando con los antecedentes se encuentra el postulado de Lopez (2005) titulado “Motivacion
laboral y gestidén de recursos humanos en la teoria de Frederick Herzberg”. El autor en dicho trabajo
busca validar lo dicho por Herzberg en el ambito que la motivacién es el factor clave que los gerentes

incorporan en las relaciones del trabajo que crean y supervisan en el Peru.

Siguiendo con los estudios previos se tiene el de Pacheco y Gémez (2005) “Caracteristicas
psicoldgicas y rendimiento deportivo. Un estudio en jugadores bolivianos de futbol profesional”. Esta
investigacion tuvo como objetivo validar que el rendimiento deportivo del futbolista de élite esta unido
a su preparacién psicolédgica en Bolivia. Este trabajo es relevante a nuestra a investigacion debido a
gue a través de una correlacién entre las variables caracteristicas psicoldgicas y rendimiento deportivo
se concluyd que este ambito, a través un analisis de correlacién que guardan una gran relacién, siendo

el tema de la mente, un tema muy fundamental en este deporte.

Continuando con los mismos se encuentra el postulado de Nazario (2006) titulado “Beneficios
y motivacion de los empleados” en la que se buscd relacionar los beneficios que se le otorga al
empleado con sus niveles de compromiso y motivacion de un ciumulo de empresas del sector
argentino. A través de la realizacién de encuestas se pudo apreciar que los beneficios que se le da al
trabajador son claves en su motivacion y viceversa. Otra conclusion importante es que, algunas de

estas empresas brindaban esto por obligacién.

A su vez Abreu, Flores y Badi (2008) en su trabajo de investigacion “Factores que originan la
rotacion del personal en las empresas mexicanas” buscaron determinar las causas de la rotacién de
personal en México. A partir de un cuestionario de tipo Likert se logrd validar que una de las principales
razones por las que hay una alta rotacién de personal en las empresas es la baja remuneracion a sus

trabajadores.
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Por otro lado, Medina, Gallegos y Lara (2008) en “Motivacién y satisfaccion de los trabajadores
y su influencia en la creacién de valor econdmico en la empresa” discutieron acerca de la importancia
de las expectativas de los trabajadores en la creacion del valor econdmico de las compaiiias de Rio de
Janeiro. En el articulo los autores concluyeron que los empleados, al buscarles una retribuciéon no
econdmica, se buscan, de esa manera, darles aspectos materiales, tales como las remuneraciones,
justas y de forma equitativa, para su posterior éxito. Otra conclusiéon importante es que los indicadores
gue expresan una insatisfaccion del personal en el presente estudio son el clima laboral, condiciones

de trabajo y los servicios y beneficios al empleado.

A continuacion, en el postulado de Navarro (2008) titulado “Satisfaccion laboral y rotacién de
personal en empresas de Transporte Publico de Pasajeros” buscaba determinar la relacion entre la
satisfaccién laboral e indices de rotacidn de personal para manifestar el nivel de disconformidad de los
empleados de las empresas de transporte Publico de pasajeros en México y conocer sus principales
causas. A partir de un cuestionario a 300 operadores el autor llegd a la conclusién que la insatisfaccion
de los trabajadores del sector no es por remuneracion. Por su parte, se identifica que las principales
razones de cambio de empleo son por el trabajo que desempeiia y la relacién con los companeros de

trabajo y supervisor.

Por otro lado, Barragan, Castillo, Villalpando y Guerra (2009) en su postulado “Estrategias de
retencién de empleados eficientes: Importancia estratégica de la fidelizaciéon de los empleados en
organizaciones internacionales” buscaba encontrar las mejores estrategias para mantener a los
empleados en la compafiia debido a que estas personas representan una ventaja competitiva clave en

el desenvolvimiento de los negocios en México.

A partir de la metodologia del ‘Great Place To Work Institute’ se aplicd una encuesta de
satisfaccién laboral y con eso se llegd a concluir que las mejores estrategias para la retencion de
empleados eficientes son ampliar sus responsabilidades para hacerlos participes ya que de esta forma
se motivan mas, mantener a empleados experimentados para que puedan enseiarle alos mas jovenes,
darles un espacio para que puedan tomar decisiones, disefiar un plan de vida para los trabajadores con
experiencia y desarrollar habilidades emprendedoras en los empleados para su futura supervivencia

personal.

En tanto que Marcos, Sanchez-Miguel, Sdanchez-Oliva y Garcia-Calvo (2011) en su articulo

P . . L, . . - .
Incidencia de la cooperacién, la cohesidon y la eficacia colectiva en el rendimiento en equipos de
futbol” trataron de hallar las relaciones entre la cooperacién, cohesion, y eficacia colectiva en clubes
de futbol espafioles. A partir de evaluaciones como el ‘Group Enviroment Questionary’ o Cuestionario

de Cooperacién Deportiva se pudo concluir principalmente, para efectos de esta investigacién, que
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existia una relacion significativa entre la cohesion grupal y la cooperacion deportiva con la eficacia
colectiva, es decir que el nivel de grupo de un equipo determinaba mayor confianza a la hora de realizar

una tarea.

Se encuentra también el postulado de Huicho, Diez Canseco, Lema, Miranda y Lescano (2012)
titulado “Incentivos para atraer y retener personal de salud de zonas rurales del Perd: un estudio
cualitativo”. Este estudio consistia en identificar y describir los principales incentivos para atraer y
retener a los trabajadores de salud de las zonas rurales del Perd. A través de entrevistas a profundidad,
la materia de esta investigacidn es (til ya que se pudo determinar que los incentivos financieros son
los mds importantes para los trabajadores, sin dejar de lado las necesidades de capacitacion, y medidas

de cuidado de personal.

El siguiente trabajo titulado “Modelo de gestidn del talento humano como estrategia para
retencién del personal” elaborado por Prieto (2013) buscaba explicar la importancia del potencial de
la gestion de los recursos humanos para retener el talento y asi buscar mejorar en los resultados
organizativos en Colombia. Dentro de las conclusiones mds importantes de dicha investigacién se
encontré que la persona debe estar feliz y motivada para que pueda rendir mejor en el trabajo, y la

satisfaccién laboral debe ser un aspecto prioritario para conseguir los objetivos planteados.

Los autores Maqueira y Bruque (2014) en su postulado “Gestidn del talento en la empresa.
Lecciones desde el ambito deportivo: modelos Futbol Club Barcelona ‘versus’ Real Madrid Club de
Futbol” buscaron analizar dos modelos de gestion de talento humano tomando como ejemplos a los
equipos mas representativos de Espafia. Después de hacer el modelo ilustrativo, llegaron a la
conclusién que tanto el desarrollo interno del talento, modelo del Barcelona F.C., como la captura
externa del talento, usado por el Real Madrid F.C., son igual de eficaces en materia de resultados. Sin
embargo, el primero demostrd ser mejor a largo plazo porque genera mayores repercusiones desde el

punto de vista de los recursos humanos.

Seguido a este estudio se encuentra la investigacion llamada “Mejoramiento de la
productividad en unaindustria maderera usando incentivo remunerativo” realizada por Pino-Pinochet,
Ponce-Donoso, Avilés-Palacios y Vallejos-Barra (2014). Esta buscaba estudiar el efecto de la
productividad implementando un modelo de incentivo salarial tipo ‘Improshare’ en las empresas
chilenas de manufactura maderera. Los autores llegaron a la conclusidn que la politica de incentivo
planteada no sélo incrementaba la productividad, sino que ademads reducia los costos laborales y

ayudaba al aprovechamiento de la capacidad instalada.

A continuacidn, en el entregable “The moderating effect of incentive prospects on the pay

dispersion-performance relationship” realizada por (Seongsu & Ji Myoung, 2016) se trata de investigar
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si realmente el efecto de los incentivos colectivos e individuales de jugadores de futbol en Corea del
Sur estan estrechamente relacionados con sus creencias, y percepciones de justicia, a través de un
estudio de comparacion entre la justicia esperada y tedrica. En este se concluye que el efecto entre la
relacion entre los incentivos y sus percepciones de justicia es positivo al ser el deporte rey un juego

donde importa mucho lo que haga cada profesional del campo, mas alla de sus funciones habituales.

Seguidamente se puede analizar en el articulo llamado “A comparative study of sports
achievement motivation and anxiety level of male football and hockey players of Bilaspur” realizada
por (Yadav, 2016) que manifiesta que la orientacién al éxito juega un papel fundamental a la hora de
hacer deporte competitivo, de forma que este engancha de forma que se convierta en un reto mayor
para él. Este estudio se realizd a 20 jugadores de hockey y futbol en la india y se llega a la conclusién

gue no hay una diferencia significativa entre la motivacidén de estos dos tipos de deportistas.

Finalmente, en el ‘paper’ de titulo “How Coaching Ability Moderates Player Incentives to
Perform: A Hierarchical Bayesian Approach of the NFL” se puede apreciar cdmo reflexionan acerca de
laimportancia del balance de los incentivos materiales a partir de un buen “coaching”. Este estudio es
realizado por (Koschmann, 2018) y define que una destreza en la buena direccion de personal ayuda
gue los deportistas tengan un mejor performance, aunque este no signifique un impulso a que ellos

quieran dejar de percibir menos incentivos extrinsecos.

Como se puede observar, cada investigacién contiene la esencia de que el trabajador labora
bajo motivaciones, y estas no se reducen a lo material. Si bien en distintas culturas y sectores, varian
un poco en cuanto a sus prioridades, el quid es el mismo. Se aprecia que a largo plazo satisfacer de
forma mas profunda las necesidades de los empleados ayuda a la consecucién de los objetivos. Cada
trabajo aporta un aspecto a la variable en estudio, sin embargo, de acuerdo al sector, sus
caracteristicas, y la cultura que se estudia, se fijaran principalmente posicién con los articulos de

Maqueira Marin y Bruque Camara (2014), Seongsu y Ji Myoung (2016) y Koschmann (2018).

2.2. Modelos del ser humano
A lo largo del tiempo muchos autores proponen modelos aplicados al mundo empresarial en

el cual existe un punto de vista distinto de la propia persona que labora en una organizacién. Estos
distintos enfoques se engloban en 3 grandes grupos: modelos mecanicistas, modelos psicosociolégicos

y modelo antropoldgico.

2.2.1. Modelo mecanicista
Este enfoque fue el que surgidé primero, fruto de la revolucién industrial hacia fines del siglo

XIX. Estipula que el hombre queda reducido a su propia productividad, en la que aparece en la
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organizacidén como una maquina mas. Por tanto, para poder aumentar su propia eficiencia, el problema
queda reducido a qué incentivos materiales hay que darle para lograr los objetivos (Alvarez de Mon

Pan, 2001). Este modelo tiene dos principales exponentes: Frederick Taylor y Henry Fayol.

Frederick Taylor se enfocd en hacer estudios de tiempo y movimiento. A partir de estos, llegd
a la conclusiéon que podia racionalizar y economizar el trabajo de los obreros en las organizaciones de
forma que sean mas eficiente y equitativamente (1911). Esta mirada, demostraba que el hombre era

tratado como una maquina de produccidn, ya que poco importaba lo que sentia o qué lo motivaba.

Por su parte, Henri Fayol es de los primeros investigadores que postulan a la organizacion como
un todo, es decir, como un sistema. A partir de ello, menciona seis funciones bdsicas que deben tener
los directivos y catorce principios para la direccidén de sus organizaciones. Con lo expuesto, se busca
principalmente los resultados, guiados por la eficiencia y menciona algunos indicadores cuantitativos
para medirla. A partir de la busqueda de estos resultados es que el autor ve a las personas como

simples instrumentos para llegar a una meta (1916).

2.2.2. Modelo psicosociolégico
Historicamente, después del modelo mecanicista, surge el psicosocioldgico. Esta se encarga de

ver a las compafias como un organismo social, es decir, en la que las personas son parte de una
empresa también para satisfacer sus necesidades a partir de la interaccién con otras personas. Esta
concepcion surge a partir de los experimentos de Hawthorne, en el que llegan a concluir que la
motivacién esta estrechamente ligada con la produccién y satisfaccion, hecho por Elton Mayo hacia la

cuarta década del siglo XX (Alvarez de Mon Pan, 2001).

Chester fue el siguiente en estudiar acerca de las organizaciones como un organismo social, a
diferencia de las concepciones iniciales de una maquina. El llega a la conclusién que las empresas no
solo pueden ser entendidas como entidades que se dedican Unicamente a producir y distribuir, sino

gue hay un factor mas importante que deben ser tenidas en cuenta: la persona misma (1938).

Maslow, por su parte, profundiza en todas las necesidades que tiene una persona y las
presenta en forma de pirdmide en la que las mas operativas y basicas se encuentran en la parte mas
baja y las mas trascendentes en la mas alta. Su articulo es importante para el presente estudio debido
a que menciona las motivaciones que estan detras de estas necesidades. Asi constituye un esquema
fundamental ya que ayuda a descubrir las necesidades psicoldgicas que experimenta al ser humano
(1954) . Sin embargo, esta propuesta esta en falta de una concepcién antropoldgica que le “dé sentido
unitario a todo ese conjunto de realidades que los hombres buscan a través de sus acciones” (Pérez

Lépez, 1996, pag. 47).
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Herzberg complementa la teoria de Maslow al proponer dos tipos de factores que influyen en
la motivacién del ser humano: Los factores de higiene y los propiamente motivadores. Los segundos,
gue aportan a este modelo, hacen referencia a la satisfaccion propia de las necesidades de mayor
jerarquia. Esta se logra con el logro personal, reconocimiento de los mismos, responsabilidad y

posibilidades de promocidn, entre otros (1959).

Por ultimo, McGregor enfoca modelos alternativos de direccion empresarial en la que a partir
de los supuestos acerca de la motivacion humana llega a concluir que puede haber una nueva
concepcion de direccion empresarial, conocida como la “Teoria Y”, en la que se basa en la mirada de
las entidades como un organismo social. Ademas, es el primer autor que distingue los factores
extrinsecos e intrinsecos (1966), que a su vez derivaran en motivaciones y resultados, como se

explicaran en los siguientes parrafos.

2.3. Modelo antropolégico
El modelo antropoldgico surge de la combinacion, de forma mas integral, de distintas teorias

de la motivacidon anteriormente desarrolladas. En el siglo XX, se hablaba de la motivacién del ser
humano como una consecuencia inconsciente de una fuerza externa e inherente a la persona.
Seguidamente en 1954 entraria Maslow afirmando que “la motivacién varia en base a la satisfaccién
de necesidades”, y planteando su famosa pirdmide con cinco jerarquias (fisioldgicas, de seguridad,

sociales, autoestima y autorrealizacién).

En 1959, Herzberg, Mausner y Snyderman afirman que las necesidades solo son dos: Factores
de higiene y factores motivadores. Planteando a los factores de higiene como causa de desmotivacién
en el caso que estén ausentes. McGregor (1966) introduce los conceptos de factores extrinsecos e
intrinsecos, definiendo a los extrinsecos como las necesidades de higiene planteadas por Herzberg y
las dos necesidades inferiores de la piramide de Maslow (fisiolégicas y de seguridad), y a los intrinsecos
como las necesidades de los factores motivadores (Herzberg) y las necesidades superiores expuestas

por Maslow (sociales, autoestima y autorrealizacion).

A partir de las argumentaciones de los distintos autores antes mencionados, Pérez Lopez
(1996) trata de abarcar una mirada mas completa del ser humano al proponer un modelo
antropoldgico. Por ello, después de investigar y dividir el cimulo de teorias en motivos extrinsecos e
intrinsecos, decide presentar el concepto de los motivos trascendentes, el cual estd enfocado en

satisfacer las necesidades del ser humano a partir de la busqueda del bien de la otra persona.
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De esta manera recolecta esta informacion para terminar subrayando su propia propuesta en
la que, a partir de las acciones, analiza a la persona de manera mas profunda haciendo un repaso por

las necesidades y motivaciones que tiene y resultados que busca.

2.3.1. Necesidades del ser humano
Las empresas estan conformadas por personas que trabajan en ella (Pérez Lopez, 1996). Los

clubes de futbol también. Por ello, resulta fundamental analizar las necesidades de estos para poder
encontrar la estrategia correcta para llevar a cabo las tareas encomendadas. Segun el autor, estas
necesidades son tres: materiales, cognoscitivas y afectivas. Aquellas se presentan simultdneamente en
el ser humano. De alguna forma explican todos los aspectos que este posee, por lo que resulta

fundamental entrar en detalle acerca de estas.

2.3.1.1. Materiales. Hace referencia a las necesidades que son satisfechas fuera de la propia
persona. Es decir, la que surge a partir de la interaccion con todo el mundo sensible,
a través de los sentidos. Estas pueden ser satisfechas a partir de la posesion de
cosas o de la posibilidad de establecer alguna relaciéon con un factor externo a la
persona humana. Estas necesidades estdn estrechamente relacionadas con las
sensaciones de placer, cuando se satisface, y el dolor, cuando ya no existe
satisfaccién alguna. Dicho de otro modo, ambas constituyen “la medida del valor
de la realidad en cuanto ésta satisface mds o menos este tipo de necesidades”
(Pérez Lépez, 1996, pag. 56).

2.3.1.2. Conocimiento. Son aquellas que estan relacionadas a la capacidad de las personas
mismas en cuanto a la consecucidn de sus propios objetivos. Estas se satisfacen
mientras cada ser humano sea capaz de realizar sus acciones y lograr sus objetivos
por si mismos. Por ello depende, en cierta medida, del aprendizaje que él pueda
desarrollar. Este también es catalogado como conocimiento operativo* (Pérez
Lépez, 1996). Asi como el placer es la sensacién que determina la satisfaccion de
las necesidades materiales, la seguridad y el poder son indicadores esenciales para
determinar la satisfaccion de lo cognoscitivo (Pérez Lépez, 1996).

2.3.1.3. Afectivas. Las necesidades afectivas son las necesidades mas profundas que tiene
el ser humano debido a que estan ligadas al logro de satisfaccion del préjimo. De
esta manera, no se es indiferente al otro y se busca el bien ajeno. Para la
consecucion de la satisfaccidon de esta necesidad, se necesita el conocimiento

evaluativo de las personas (Pérez Lopez, 1996). Su satisfaccion esta expresada por

4 Es el conjunto de habilidades para manejar su entorno. (Pérez Lépez, p. 59)
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el amor, es decir, la capacidad de interiorizar lo que les ocurre a otras personas
(Pérez Lépez, 1996). Dicho de otro modo, se trata de hacer “nuestro” lo que les

afecta a los demas y poner medidas del caso para que ellos puedan ser felices.

2.3.2. Motivos del ser humano
Son las consecuencias que se derivan de la satisfaccion de las tres necesidades explicadas. De

acuerdo con el modelo de Pérez Lépez, son los resultados que todo ser humano busca. Al igual que
estas, son 3 que explican todo el funcionamiento del hombre: Los motivos intrinsecos, extrinsecos y

trascendentes (Ferreiro & Alcazar, 2002).

2.3.2.1. Motivos extrinsecos. Es aquel motivo relacionado con lo que se percibira del
entorno, en ese caso la organizacidn, para realizar un trabajo dado a cambio de una
retribucidn superficial, ya sea material, como el dinero, o no material, como algun
reconocimiento o titulo (Alvarez de Mon Pan, 2001). A largo plazo se puede
observar que este tipo de retribucion no es totalmente relevante al hombre debido
a que tiene otras necesidades mas que satisfacer que sélo las necesidades
materiales. Algunos ejemplos de motivos extrinsecos materiales seria Ia
remuneracion fija y variable, ya sea monetaria o material que recibe el trabajador
como consecuencia de su labor en cierta compaiiia (Pérez Lépez, 1996).

2.3.2.2. Motivos intrinsecos. Esta orientada a las realidades internas al sujeto. Son aquellas
satisfacciones buscadas a partir de la realizacién del trabajo propio en si (Alvarez
de Mon Pan, 2001). Dicho de otro modo, es el significado del trabajo hecho para
uno mismo. Por ello, es fundamental no dejar pasar por alto la busqueda de estos
resultados por parte del directivo ya que esto influye y estd relacionado a las
decisiones que se tengan que tomar a partir de la satisfaccion de los motivos
extrinsecos. Un ejemplo de este tipo de resultados seria el aprendizaje operativo a
partir de ciertas acciones como “el desarrollo de capacidades y habilidades del
directivo, un mayor conocimiento de su potencial, y consiguientemente una mayor
sensacion de seguridad en el trabajo.” (Chinchilla, p. 98). Otro puede ser la
realizacién profesional de la tarea que tiene uno mismo. Esto deriva en un grado
alto de calidad del trabajo y conlleva a su vez a una satisfaccién propia mayor
(Alvarez de Mon Pan, 2001).

2.3.2.3. Motivos trascendentes. Representa todas las realidades externas que son
afectadas a las decisiones que uno toma. Dicho de otro modo, son los resultados
que aquellas decisiones pueden tener en otras personas en relacion con la

compafia. Tiene una relacion muy cercana con la retribuciéon en cuanto a la
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percepcién que tenga la otra persona. Es decir, si aquel que esta afectado por la
decisién del otro, siente que es injusto, no van a satisfacer sus motivos
trascendentes (Alvarez de Mon Pan, 2001). Estos resultados son los mas
importantes para el ser humano debido a que gracias a estos el hombre puede
alcanzar la felicidad. Prueba de ello es que estan estrechamente relacionados a las
necesidades afectivas, donde la satisfaccién de estas esta expresada por el amor
(Pérez Lépez, 1996). Un ejemplo de estos motivos es la busqueda de un empleado
en la satisfaccién real de un cliente. Una muestra de ello es que el servido le sea

leal a esta compaiiia. Otro ejemplo es la busqueda de una mejor calidad de vida de

un empleado para su familia (Alvarez de Mon Pan, 2001). Por ultimo, es importante
precisar que sélo al poner un mayor peso a los motivos trascendentes se podra
obtener una mayor calidad motivacional. Por ello es que el ser humano esta en la
obligacion de buscar la calidad y no cantidad, para que pueda ser feliz y asi

desarrollarse plenamente.

2.4. Variables organizacionales
La empresa para poder subsistir y operar debe satisfacer un nivel apropiado de motivos de sus

empleados para que puedan cooperar en el funcionamiento de esta. En ese marco, la organizacién
debe atender tres variables claves, que responde a los motivos de los que trabajan ahi. Y por ello
resulta de suma importancia atenderlos. Estos son la eficacia, la atractividad y la unidad (Pérez Lopez,
1996).
2.4.1. La eficacia

“La eficacia también equivale, por lo tanto, a los recursos libres o fondo de incentivos para
reinvertir (no para consumir)” (Ferreiro & Alcdzar, 2002, pag. 112). Los fondos de incentivos estan

orientados a lo que se le brinda al empleado a cambio de trabajo.
a. Condiciones

La eficacia depende de dos factores principalmente: Recursos generados e incentivos minimos

(Ferreiro & Alcazar, 2002).
i. Recursos generados

Es el valor del producto para el entorno por aquello que les ofrece la empresa. Esta influido
por la capacidad adquisitiva del mercado, la competencia, existencia de subvenciones entre otros
(Ferreiro & Alcazar, 2002). En otras palabras, es lo que la compafiia percibe como contraparte a las

acciones que realiza y que por ello tiene un valor determinado a los ojos del mercado. Por eso en este
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contexto es importante revisar la afirmacion hecha por (Nobes, 2012) donde dice que los ingresos es

un incremento en el patrimonio, excluyendo todo lo correspondiente a la inversién de los socios.
ii. Incentivos minimos

La recompensa material que los trabajadores demandan para satisfacer sus motivos
extrinsecos. Dependen del desempleo que pudiera existir hasta del tipo de motivacién de las personas
(Ferreiro & Alcézar, 2002). Es importante acotar que “la empresa es tanto mas eficaz cuanto menor es
la cifra de incentivos que hay que desembolsar, aumentando asi el fondo de incentivos disponible”

(Ferreiro & Alcazar, 2002, pag. 113).

Por eso “el hecho de considerar cualquier remuneracion como costo e incentivo, sea
dividendo, salario, etc., nos dara la clave de a quiénes se estd considerando dentro o fuera de la
organizacion, sin que ésta tenga que coincidir con la persona juridica” (Ferreiro & Alcdazar, 2002, pag.
114). Si bien esto no tiene un orden contable, al distinguir quién pertenece a la organizacidén y quién

no se puede tomar una serie de decisiones acordes a este concepto (Ferreiro & Alcazar, 2002).
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b. Medicién

La eficacia al ser la diferencia entre lo entregado y esperado se mide bajo una ratio entre estos

dos elementos (Mejia, 2018), como se puede visualizar en la “Tabla 1”.
Tabla 1

Indicador de Eficacia

EFICACIA

RA/RE

RANGOS | PUNTOS
0-20% 0

21 -40%

-y

41 -60%

61-80%

81-90%
>01%

[Sa il =l IR ]

Fuente: Documentos Planning

Donde RA son los recursos alcanzados y RE los recursos esperados. Mientras mas alto sea el
porcentaje, hay una dificultad de mayor alcance (Mejia, 2018). Asi, interpretando la referencia que
hace el autor, conforme se vaya alcanzando un nivel superior de eficacia (escalar entre los niveles del
1 al 5), va a ser mas complicado subir ese ultimo nivel alcanzado; esto se debe a que el nivel de

dificultad incrementara y eso exigird un mayor esfuerzo.

c. Obligacion de la organizacidn y criterio de toma de decisiones

La organizacion debe superar el punto de equilibrio econédmico. Si no logra un minimo de
eficacia deberd dejar de operar. Resulta ser una condiciéon necesaria, mas no suficiente. La busqueda
de ella al largo plazo involucra también a la atractividad y a la unidad (Ferreiro & Alcazar, 2002). Es por
ello que el directivo debe usar estas tres variables como criterios de toma de decisiones, lo cual se

explicard mas adelante.

Por otro lado, para maximizarla deberd o aumentar los recursos generados o reducir los incentivos. De
acuerdo con el autor es mas dificil aumentar los recursos generados ya que dependen mucho del
mercado, por lo que lo mas coherente seria reducir los incentivos. Pero para ello, debera haber una
estructura motivacional de mas calidad, de forma que no solo se busquen los resultados extrinsecos,

sino también los intrinsecos y los trascendentes (Ferreiro & Alcazar, 2002). A esta conclusion también
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llegaba (Gonzalez, 2017) cuando era consciente que la productividad de colaborador no estaba
exclusivamente asociada a la cantidad de incentivos materiales recibidos, sino a un cumulo de

motivaciones de mayor calidad como se verd en los préximos apartados.

2.4.2. La atractividad
“Se define como la capacidad de la empresa para operar a través de la satisfaccién de motivos

internos de las personas que participan en ella” (Ferreiro & Alcazar, 2002, pag. 117). Otra manera de
definirlo es “el grado en que las personas participan de modo “voluntario” en la empresa” (Ferreiro &
Alcdzar, 2002, pag. 118). También se puede decir que “representa el grado de congruencia entre lo
que la empresa demanda y lo que las personas participes estan dispuestas a dar o hacer
espontaneamente” (Ferreiro & Alcazar, 2002, pag. 118). Asu vez, “la atractividad depende de la calidad
del sistema espontaneo o informal y de su incidencia en el apoyo y sinergia al sistema formal” (Ferreiro

& Alcézar, 2002, pag. 118).
a. Medicién

Si bien esta dimensidn no podria cuantificarse como tal, hay distintas formas de medirla. Una
manera es a partir de la definicion de “la atractividad mide el grado de aprendizaje operativo” (Ferreiro
& Alcdzar, 2002, pag. 118). De esta forma podrd consolidar su competencia distintiva, lo que hace una
empresa diferente a las demas organizaciones. Y es que la competencia distintiva es el nucleo mas

importante de toda la compaifiia: el ser humano y las metas personales que tiene.

Otra manera es a través del indicador de rotacion del personal. Este se define como “el grado
de disposicién que pueda tener el personal de una empresa para abandonar la compafiia” (Werther &
Davis, 2008, pag. 273). Un alto nivel de ello se puede dar cuando la moral de los empleados se
encuentra a un bajo nivel, de manera que se perciba que las oportunidades de avance en la
organizacidon sean minimas o no se les esté brindando las capacitaciones adecuadas para poder
desarrollar su mejor potencial (Werther & Davis, 2008). Este se compara con el promedio de cambios
del sector y se contrasta con el nivel de remuneraciones: “si la satisfaccion econémica es mayor, la
causa no estara en la eficacia, sino en la menor atractividad en la empresa” (Ferreiro & Alcazar, 2002,

pag. 119).

Un modo distinto de medir la atractividad es haciéndoles a los empleados una encuesta de

satisfaccidn con su trabajo en particular (Ferreiro & Alcazar, 2002).

Otro modo distinto de medir esta dimension organizacional es a través de la orientacion a la
meta. “Son las pautas caracteristicas de creencias, atribuciones y afectos del sujeto ante los resultados

de éxito o fracaso” (Gonzalez-Pienda Garcia, 1999, pag. 167). Con esta definicidn se concluye que el
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ser humano estd buscando el éxito de su accionar a partir de una razén, con sus propias modalidades
de creencias y conductas (Solf Zarate, 2006) Con esa aseveracidn se puede revisar la importante
relacion que tiene con la rotacidon de personal: mientras mas enfocado en los objetivos esté un

colaborador, probablemente esté menos abocado en abandonar el lugar donde esté buscando esto.

b. Criterio de toma de decisiones

Por otro lado, es de suma importancia observar cémo influird cualquier accion en los grados

de autonomia y en su relacidn con la eficacia. Sin embargo, como menciona Antonio Rodriguez:

“No es recomendable que un directivo trate de maximizar la atractividad. Puede poner en
peligro la estabilidad de la organizacién, ya que con ello la gente se acostumbra a pensar
primordialmente en sus intereses personales, dando una minima cabida a las necesidades del conjunto

(1998, pag. 3)”.

La Unica manera de maximizar la atractividad es eliminando todas las reglas formales. De esta
forma solo habria un nivel maximo de espontaneidad. Esto, en la practica es imposible, como se

demostrara en la siguiente formula (Ferreiro & Alcazar, 2002):

A= —L1 . sisF=sE > A= —— = oo

SE - SF

Donde SE= Sistema espontaneo, SF= Sistema formal y A= Atractividad.

c. Relacidon entre atractividad y eficacia

Por lo expuesto en los parrafos anteriores, no pueden maximizarse al mismo tiempo la eficacia
y atractividad. Una prueba mas de esta inconsistencia son la medida en la que ambas crecen: si la
primera dimensién lo hace mientras mas se satisface al jefe o al mercado, la otra incrementa cuando
se satisface los motivos intrinsecos del empleado. Y como la eficacia es aquella que refleja
directamente resultados para la empresa, se debe priorizar exprimir este primer elemento. Sin
embargo, la dimensidn que busca los resultados intrinsecos la persona permite y ayuda a maximizar la

dimensidon mas superficial.

Por ello, Pérez Lopez (1996) expone dos leyes en relacidon con estas variables las cuales se
explicardn a continuacién: “A mayor atractividad, hay una menor necesidad de incentivos para

motivar” (Ferreiro & Alcdzar, 2002, pag. 121).
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Si la persona ya esta motivada, no hay la necesidad de darle mayor motivacidn alguna. Bajo
esta premisa, se puede concluir que los incentivos dependen de la atractividad en una relacién

inversamente proporcional como se muestra en la siguiente formula (Ferreiro & Alcazar, 2002):

(1= (1/A))
I=Incentivos A= Atractividad.

Mientras haya una mayor atractividad, menores incentivos se le podra dar al trabajador. Y al
darle menores estimulos materiales, hard que puedan conseguirse los mismos resultados con la
ventaja adicional de que el trabajador esté a gusto en su lugar de labor y pueda estar motivado en un
mediano plazo (Ferreiro & Alcazar, 2002). Esto se lograra en la medida que el trabajador tenga una
motivacion adicional al aspecto material. Los autores ponen el ejemplo de un médico eficaz: “desde la

perspectiva del cliente, cuanto mas rdpido le devuelva la salud” (Ferreiro & Alcdzar, 2002, pag. 122).

2.4.3. La unidad
“La unidad es la capacidad de la organizacion para satisfacer los motivos trascendentes de las

personas que participan en ella, sus necesidades afectivas” (Ferreiro & Alcazar, 2002, pag. 126). Dicho
de otro modo, se puede observarla cuando “los miembros de una organizacién reconocen el valor de
lo que la empresa hace para otras personas y actuan por ese motivo” (Ferreiro & Alcazar, 2002, pag.

126).
a. Condiciones

De acuerdo con el autor, este depende de tres factores, calidad del sistema formal, calidad del
sistema espontdneo y calidad de comunicacion. Si algunos de esto no se dan, la unidad comienza a

disminuir y la salud y vida de la organizacién también (Ferreiro & Alcazar, 2002).
i. Calidad del sistema formal

“Es el potencial unificante de las operaciones, es el modo previsto de operar de la empresa”
(Pérez Lopez, 1996, pag. 53). Hace referencia a todo el cimulo de normas y procedimientos que hay
qgue cumplir en la organizacién. Sin embargo, este es un problema meramente técnico. A corto plazo
es lo mas importante de esta dimensidn, debido a que establece el ambiente en el que se educaran las
personas. Como dice Pérez Lopez, “si aquellos que dirigen una empresa tratan de imponer un concepto
de eficacia desligado a las necesidades de los otros, encontraran en los motivos trascendentes de los

subordinados un gran obstaculo, mas que un apoyo” (Rodriguez, citado de Pérez Lopez, 1998, pag. 4).

Por eso, es fundamental para los directivos, no centrar sus esfuerzos en buscar Unicamente

elevar la calidad del sistema formal. Una prueba de ello es que aquellas organizaciones que
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Unicamente buscan mejorar sus operaciones son las cuales resulta imposible identificarse por dicha
organizacion. Estas aprovechan necesidades sentidas del mercado, y no sus necesidades reales, por lo

gue resulta imposible generar lealtad a estos clientes mas adelante (Ferreiro & Alcazar, 2002).
ii. Calidad de sistema espontdneo

“Se refiere a la calidad motivacional de las personas medida en términos del actuar que busca
la calidad del servicio de las operaciones”. Respecto a ello Pérez Lopez decia que “la motivacion por
motivos trascendentes es la apertura que tienen las personas participantes en la organizacién para

conocer el valor real de lo que hacen” (Ferreiro & Alcazar, 2002, pag. 130).

Sintomas claros de que no haya una buena calidad del sistema espontaneo son todo tipo de
huelgas: tanto las legitimas como las ilegitimas. Protestan las situaciones injustas que pueda haber en

los trabajadores (Ferreiro & Alcdzar, 2002).

Mads importante aun es encontrar las posibles causas de que se den estas situaciones. Se podria
hallar una falta de visidn estratégica de los dirigentes, o una deficiente calidad motivacional en la falta

de liderazgo. Lo primero es mas facil de solucionar mientras lo segundo no (Ferreiro & Alcazar, 2002).
iii. Calidad de comunicacion

Hace referencia a la comunicacion del valor de las operaciones a cada persona en particular.
Es resultado del nivel de calidad del sistema formal y espontaneo. Es decir, si no existen minimos de
calidad en estas condiciones, es imposible que haya calidad en el trato con la persona. Que haya mayor
interaccion genera que haya un mayor incremento de la unidad. Con ella, el empleado se podra sentir

identificado con el lugar donde trabaja (Ferreiro & Alcdazar, 2002).

Uno de los mayores problemas de la comunicacién es cuando se busca camuflar la realidad.
Sin embargo, si se cumple una mayor calidad en las otras dos condiciones es dificil que esto se dé. De
esta manera, si hay una calidad mayor en estos tres ambitos, la organizacion obtiene de sus empleados

lealtad, identificacion y confianza mutua (Ferreiro & Alcazar, 2002).

b. Medicién

La unidad se mide a partir del buen ambiente que existe en la empresa. Este se puede medir a
partir del nimero de manifestaciones de afecto a la empresa, como la cuenta de pequefios esfuerzos
adicionales que los empleados realizan de forma voluntaria. Otra manera de medirlo es determinando

las cualidades de lider del directivo en funcién a sus motivos trascendentes (Pérez Lépez, 1996).
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Por otro lado, el minimo de unidad es la justicia subjetivamente considerada. Esto quiere decir
que el propio trabajador debe percibir que se es justo con él mismo. De lo contrario, asi se piense que
una u otra accién sea justa para todos, si el participe no lo siente asi, se deteriorard la confianza (Pérez

Lépez, 1996).

c. Criterio de toma de decisiones

De acuerdo con lo visto, los directivos deben tomar sus decisiones en funcion a las tres
variables expuestas en este trabajo, sin dejar una de lado. Sin embargo, tomar decisiones en funcién a
la unidad es mas significativo ya que es “el Unico camino para maximizar la eficacia y potenciarla” y
disminuir la necesidad de depender de la atractividad. Esto se puede explicar a partir de las tres leyes

de la organizacidn propuestas por Pérez Lopez (Ferreiro & Alcazar, 2002):

Por un lado, “la organizacion requiere un minimo de eficacia y de atractividad para sobrevivir.
(1996, pag. 50)”. Los directivos deben apostar por brindarles incentivos minimos suficientes para

satisfacer sus necesidades extrinsecas e intrinsecas y asi generar rédito econdmico.

Por otra parte, “los minimos de eficacia requeridos en una organizacion pueden disminuir si
aumenta su atractividad. (1996, pag. 51)”. Los directivos deben estructurar un trabajo en el que el

trabajador tenga desafios y retos que cumplir para que se sienta bien consigo mismo.

Finalmente, “el aumento de unidad permite, a largo plazo, el crecimiento conjunto de las otras
variables: la atractividad y la eficacia. (Gomez Llera & Pin, 1994, pag. 28)”. Los directivos deben de
liderar, de forma que moldeen a sus colaboradores con valores, normas e ideales. Por eso, es
importante definir la “intrategia”: Cardona y Chinchilla la denominan como “el analisis conducente a

evitar tomar decisiones que deterioren la unidad” (1998, pag. 39).

d. Relacién entre unidad y eficacia

La unidad es la manera perfecta de maximizar la eficacia. A diferencia de la relacidn entre las
variables de los que se obtiene Unicamente resultados extrinsecos e intrinsecos, ademas de la presion
hacia menores incentivos, la confianza genera un impacto positivo en el aumento de los recursos
generados. Esto se da debido a que los motivos trascendentes son “los que impulsan a las personas a
poner mayor interés precisamente en aumentar el valor para el cliente” (Ferreiro & Alcdzar, 2002, pag.

127).Y es que “cuando la unidad es plena, todo lo posible es factible” (2002, pag. 136).

Por otro lado “a medida que la unidad decrece tienden a aumentar los costos de transaccion.

(2002, pag. 137)” Es decir, cuando hay desconfianza, al perder factibilidad de ciertas acciones, se
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necesita incurrir en mayores costos de control. Si se pone esta situaciéon en un extremo, la empresa, al

perder toda posibilidad de factibilidad de ciertos actos, la empresa termina por destruirse.

Sin embargo, el desenvolvimiento de la unidad en la empresa depende ademas de lo que no
so6lo es econdmico. Por eso que también que esta dimensidon no necesariamente asegure mayores
beneficios monetarios. Aun asi, de acuerdo con Pablo Cardona y Chinchilla, las empresas que se
desenvuelvan bien en ese ambito tendran una mayor ventaja en igualdad de condiciones econdmicas
y también las ayudard a capacitar para innovar y adaptarse con mayor facilidad al entorno que la rodea

(1998).

e. Relacién entre unidad y atractividad

Si bien la atractividad como si no influye directamente en el logro de objetivos econdmicos
principales de la organizacidn potencia la eficacia. A partir de esa premisa, se puede analizar su relacion
con la unidad. Cuando el grado de unidad es alto, la eficacia Ilega a ser alta. Al ser esta dimensidn alta,
les resulta atractivos a sus empleados. Esto genera que ellos estén a gusto trabajando en su compaifiia
y se convierta en un circulo virtuoso en el cual, por estar satisfechos, deseen quedarse ahi y producir

mejor (Ferreiro & Alcazar, 2002).

Habiendo visto estas relaciones entre las tres variables, a continuacién, se presentara un

modelo que resumira lo expuesto (Ferreiro & Alcazar, 2002):

UNIDAD + - ATRACTIVIDAD + - EFICACIA

2.5. El futbol como organizacién
El futbol, desde estos tiempos recientes, se maneja mas como una organizacion, donde existen

pasivos, activos y buscan satisfacer las necesidades de sus socios. Sin embargo, esta es una industria

de distinto funcionamiento del resto (Soriano, 2015).

Un ejemplo de ello es que los clubes de este deporte no se comportan como tiendas de
departamentos ya que por el contexto social, cultural y politico en el que se pueden encontrar hace

muy dificil que puedan simplemente quebrar y desaparecer (M. Miller y otros, 2012).

Esto lleva a pensar que se trata de una actividad muy emocional a diferencia de las
organizaciones comunes y corrientes. Prueba de lo afirmado es el estudio de 23 equipos de futbol que
cotizaban en bolsa de valores de Europa entre 2007 y 2009 (Castellani y otros, 2015). En dicha
investigacion se descubrid que el estado de animo de los inversionistas en funcidn a si su equipo gana

o pierde impacta de manera significativa sobre el precio de las acciones de sus equipos. Lo curioso es
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gue este comportamiento no solo se da en los que son adversos al riesgo, como en toda compaiiia,
sino también de los que son amantes del mismo, caracteristica que no se encuentra en una empresa

de otro mercado distinto al futbol.

Es por eso por lo que “en el futbol es tipico el caso de presidentes que han tenido éxito en sus
actividades empresariales y llegan a un club de futbol con la idea de imponer exactamente la misma

l6gica que les ha funcionado antes, siendo un mundo totalmente diferente” (2015, pag. 19).

Asimismo, como resalta el autor en su libro, este tampoco no es un sector guiado por la suerte.
Hay una planificacion concreta de por medio para alcanzar el éxito, como se vera mdas adelante

(Soriano, 2015).

Ademas, “La tradicional mirada sobre los resultados deportivos pone a las entidades
deportivas, aun en transicion, en la encrucijada entre una orientacion deportiva y una empresarial”
(Kase y otros, 2006, pag. 4). En el mundo, se observa estas dudas debido a los distintos objetivos que
tiene cada liga. Las europeas, por ejemplo, estan mas orientadas al éxito deportivo mientras que la
norteamericana busca lucrar a costa de esta industria. Por ello es importante buscar un equilibrio que
permita encontrar los siguientes objetivos, de forma que todos queden satisfechos (Gomez & Opazo,

2007):

e “Conseguir y administrar fondos necesarios para el fichaje de un buen cuerpo técnico y de
buenos jugadores para formar un equipo competitivo a corto o mediano plazo” (2007, pag.
6).
e  “Cuidarlacantera para conseguir potenciales jugadores para el primer equipo” (2007, pag.
7).
2.5.1. Estructura de club de futbol profesional
A partir de las metas planteadas en el parrafo anterior, estas son las dreas que un club de futbol
profesional tiene. Si bien, todos ellos no las tienen bien estructuradas, de alguna manera estdn

presente en los equipos. Estas, a su vez, ayudan a establecer roles y funciones (Gémez & Opazo, 2007).

a. Area deportiva

Es la esencia de un club profesional. Esto es asi debido a que el objetivo primordial de todo
equipo de futbol es “la formacidn de un equipo que represente al club en competiciones nacionales e
internacionales” (Gémez & Opazo, 2007, pag. 7). Ademas, es la causa principal que un club pueda
rendir después econdmicamente. Dicho de otro modo, es el motor principal del circulo virtuoso de una
organizacion deportiva, en la cual quien tenga mejores resultados futbolisticos al largo plazo, mas

hinchada tendrd y por ende mayor demanda cosechard (2007).
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“El area deportiva debe contemplar actividades como la seleccidn, formacién y preparacion de
dicho equipo, en lo fisico, lo técnico y lo tactico poniendo a las individualidades, por destacadas que
sean, al servicio del equipo” (Gémez & Opazo, 2007, pag. 7). Ademas “sera fundamental que el club
se plantee objetivos a medio y corto plazo, debido a que la periodicidad de la competicidén plantea una

mirada sobre los éxitos deportivos que deben ir mas alld del espectaculo semanal” (2007, pag. 7).

El funcionamiento de esta area ha variado mucho en el tiempo, debido a la eminente carga
medidtica que representan los futbolistas hoy en dia. Por ello, se debe de tener cuidado a la hora de

desarrollar la formacién, especializacidon y coordinacién de esta misma (Gémez & Opazo, 2007).
b. Area comercial

“La comercializacidon de la actividad deportiva ha supuesto la aparicion y creciente relevancia
de un drea comercial capaz de generar nuevos recursos que permitan la financiacion de las actividades

deportivas” (Gémez & Opazo, 2007, pag. 7).

“El producto que ofrecen los clubes de futbol profesional, y que se relaciona con el objetivo
primero de formar un equipo competitivo, es el espectaculo deportivo, y todo lo que ello conlleva, lo

gue se ha venido a llamar una experiencia “total”” (Gémez & Opazo, 2007, pag. 8).

c. Area de comunicacién

Los medios de comunicacion se han vuelto fundamental en el entorno del futbol. Conviene
establecer una buena relacién con ellos debido a que manejan cantidad de informacion valiosa y con
exposicion mediatica. Para controlar esta parte, es clave tener un area que se encargue de potenciar

esto, para que llegue a ser una ventaja (Gomez & Opazo, 2007).

Por otro lado, es vital debido a que a través de esta area la organizacidon puede tener mayor
contacto con los socios y aficionados. Al largo plazo ademas puede ser una fuente valiosa de ingresos

ya que el club podria sacar incluso un canal de television o algun periddico (Gomez & Opazo, 2007).

d. Area de administracion

Esta area estd enfocada a planificar, gestionar y controlar los gastos requeridos para llevar a
cabo la actividad deportiva. Como toda organizacion, aquella que sea bien administrada, aumenta sus
posibilidades de supervivencia y de crecimiento. Asimismo, servird de marco para controlar lo que se

le puede dar a los empleados (Gémez & Opazo, 2007).

2.5.2. Club Universitario de Deportes
Para efectos de este estudio se realizara el andlisis profundo de las variables mencionadas en

cuestion del club Universitario de Deportes. Se ha escogido este equipo debido a que representa uno
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de los cuadros que mayores hinchas tienen y es de los mas representativos en el Peru. Por ello,
deducimos que su comportamiento debe ser ejemplar, a la luz de los demas equipos, por lo que es
clave saber sus tendencias y patrones en cuanto a la direccidon de persona, para poder comenzar a

emitir conclusiones.

El club se fundé en 1924, cuando alumnos de la Universidad Mayor de San Marcos buscaron
incentivar el deporte en el recinto educativo. Es por ello, que José Rubio Galindo, junto con Luis Malaga
Arenas deciden emprender esta dificil misién, que hasta la fecha todo el pueblo crema lo agradece.
Inicialmente se fundd bajo el nombre de Federacidon Universitaria del Perd (Club Universitario de

Deportes, 2018).

Actualmente cuenta con un plantel de 35 futbolistas (ver “Anexo 1”) y actualmente se

encuentra bajo la direccién del administrador temporal Carlos Moreno.

Dentro de sus mayores logros esta haber sido finalista de la Copa Libertadores, campedn del
mismo campeonato, pero de sub- 20 en el 2011 y ha sido el club peruano mas ganador del torneo del

medio local (27 campeonatos) (Club Universitario de Deportes, 2018).

Al ser un club reconocido a nivel mundial (La Federacion Internacional de Futbol Asociado-
FIFA-ha reconocido al equipo como uno de los clubes “clasicos del mundo”) y local los objetivos
deportivos de dicha institucién siempre estan enfocados a ganar campeonatos. Sin embargo,
actualmente estd inmersa en una crisis econémica grave. Actualmente tiene una deuda corriente de
S/. 28 millones y una deuda concursal de S/. 400 millones a la SUNAT principalmente. Esto hizo que en

el 2012 se someta a un proceso concursal y esté desde ese afio en crisis. (Ramirez M. , 2017).

Este malestar econémico en estos Ultimos afos se traduce en el resultado deportivo. El
promedio de resultados del 2013 a la fecha ha sido poco constante, encontrandose el club en puestos
de mitad de tabla como promedio. Esto sumado al malestar de los jugadores de pertenecer el club, al
punto que del 2013 a la fecha no queda ningun jugador en el plantel. Este indicador y el hecho de tener
mas del 50% de jugadores del plantel debutando en profesional (porque no tienen mas recursos para

retener a grandes jugadores) refuerzan la intencion de hacer este estudio novedoso con dicho club.
2.5.3. Campeonato descentralizado del futbol peruano

El campeonato Descentralizado de primera division del futbol peruano estd organizado por la
Asociacion Deportiva de Futbol Profesional (ADFP) bajo la supervision de la Federacidon Deportiva
Nacional Peruana de Futbol (FPF). Este consta de 4 etapas: El Torneo de Verano “Copa Movistar”,

Torneo Apertura “Copa Movistar”, Torneo Clausura “Copa Movistar” y Torneo ‘Play Off' “Copa
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Movistar” en la que juegan 16 equipos de primera divisién (Ver tabla 3) (Asociacion Deportiva de Futbol

Profesional, 2018).°

Durante los tres primeros torneos se forma una tabla acumulada en la que todos los equipos
van juntando puntaje. Cada campeonato tiene un ganador, y estos clasifican al Gltimo torneo. Gana en
el afio quien es el vencedor en los ‘Play Off’. Los tres primeros puestos, que estan sefialados por los
equipos que clasifican a la Ultima etapa, clasifican a la Copa Libertadores®, los siguientes dos equipos,
sefialados esta vez por la tabla acumulada, clasifican a la Copa Sudamericana’, y los ultimos dos
puestos del resto de equipos, sefialados por esta clasificacidon, descienden de categoria (Asociacién

Deportiva de Futbol Profesional, 2018).

Por otro lado, existe la comisién de Licencias, organismo propio de la FPF que se encarga de la
salubridad del campeonato. Dentro de sus principales funciones esta velar por los requisitos minimos
que debe tener un equipo con su estadio y supervisar que los clubes paguen a tiempo a sus jugadores
(problema que ha sido constante a lo largo de los afos) (Asociacién Deportiva de Futbol Profesional,

2018).

Para la presente investigacion es de suma importancia entender algunas normas del
campeonato como las del articulo 57 y 58 en el que explican que sdlo se puede tener cinco jugadores
foraneos en un plantel y cada club debe cumplir con jugar al menos 4000 minutos con jugadores

menores a 20 afios (Asociacién Deportiva de Futbol Profesional, 2018).

2.6. Formulacidn de hipotesis
Las hipdtesis planteadas a continuacién, son fundadas en las variables organizacionales de

Pérez Lopez (1996). Estas, a su vez, son divididas en sub-hipédtesis; las cuales estan basadas en las

descripciones de las variables desarrolladas en el marco tedrico.

2.6.1. Hipotesis de investigacion
e Hipébtesis 1: Existe una relacion positiva entre la atractividad y la eficacia en un club de futbol

profesional importante en el Peru.
e Hipbtesis 2: Existe una relacion positiva entre la unidad y la eficacia en un club de futbol

profesional importante en el Peru.

5 Movistar auspicia los campeonatos designados por la ADFP y entrega los premios econémicos
correspondientes.

® Torneo mas prestigioso de América en el que participan los mejores equipos del continente y brindan premios
onerosos econémicamente.

7 Torneo de equipos de América Latina que poseen un menor rango pero que también brindan premios altos
econdmicamente.
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e Hipébtesis 3: Existe una relacidon positiva entre la unidad y la atractividad en un club de futbol

profesional importante en el Peru.

2.6.2. Sub - hipotesis
e Sub - Hipdtesis 1.1: Existe una relacion positiva entre el aprendizaje operativo y los recursos

generados en un club de futbol profesional importante en el Perd.

e Sub - Hipdtesis 1.2: Existe una relacion entre el aprendizaje operativo y los incentivos en un
club de futbol profesional importante en el Peru.

e Sub - Hipdtesis 1.3: Existe una relacidn positiva entre la orientacién a la meta y los recursos
generados en un club de futbol profesional importante en el Peru.

e Sub - Hipdtesis 1.4: Existe una relacién positiva entre la orientacion a la meta y los incentivos
en un club de futbol profesional importante en el Perd.

e Sub - Hipodtesis 2.1: Existe una relacidon positiva entre el compromiso y los recursos generados
en un club de futbol profesional importante en el Perd.

e Sub - Hipdtesis 2.2: Existe una relacién positiva entre el compromiso y los incentivos en un
club de futbol profesional importante en el Perd.

e Sub - Hipdtesis 2.3: Existe una relacion positiva entre la calidad de comunicacién y los
recursos generados en un club de futbol profesional importante en el Pera.

e Sub - Hipdtesis 2.4: Existe una relacion positiva entre la calidad de comunicacién y los
incentivos en un club de futbol profesional importante en el Peru.

e Sub - Hipodtesis 3.1: Existe una relacion positiva entre el compromiso y el aprendizaje
operativo en un club de futbol profesional importante en el Peru.

e Sub - Hipdtesis 3.2: Existe una relacién positiva entre el compromiso y la orientacidén a la
meta en un club de futbol profesional importante en el Peru.

e Sub - Hipodtesis 3.3: Existe una relaciéon positiva entre la calidad de comunicacion y el
aprendizaje operativo en un club de futbol profesional importante en el Peru.

e Sub - Hipodtesis 3.4: Existe una relacidon positiva entre la calidad de comunicacion y la

orientacién a la meta en un club de futbol profesional importante en el Peru.

2.6.3. El modelo de investigacion
Después de lo investigado, principalmente gracias a la teoria propuesta por Pérez Lépez (1996),

se observa que las tres variables podrian tener una relacién positiva entre si. Por ello, como se puede
observar en la “Figura 01” con el modelo adoptado para la hipdtesis, se analizara la relacién positiva
entre la atractividad y eficacia, entre la unidad y eficacia, y finalmente, entre la unidad y atractividad.
Cabe precisar que si bien no es el modelo exactamente planteado por Pérez Lopez se ha creado uno

similar donde se pueda analizar a profundidad la relacion entre las variables.
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Figural

Modelo de Investigacion

Atractividad
S
. H,(+) Hy(+)

Unidad c——— Hy(+) ———= Eficacia

Elaboracion: Propia

2.6.4. Explicacion modelo de hipdtesis
Como se expreso en las bases tedricas, las tres variables que engloban todas las dimensiones

de una organizacidn son la Eficacia, Atractividad y la Unidad. Estas a su vez, se relacionan entre si de

forma tal que entre todas haya la posibilidad de la existencia de una relacién positiva.

Por ello, se evalud primero si la atractividad tiene alguna relacidn positiva con la eficacia. Esto
se realizd de esta manera porque de acuerdo con lo expuesto por los autores el incremento de los

motivos intrinsecos hace que las personas no le den mucha importancia a los extrinsecos.

Para demostrar esta primera hipétesis, se evalud la relacidn entre sus dimensiones tal y como
se puede observar en la “Figura 02”. Por eso, la sub-hipétesis 1.1 trata de demostrar cdmo ciertos
indicadores que permitan al futbolista ganar un mayor aprendizaje operativo influyen positivamente
en la consecucién de resultados deportivos y econdmicos del club a estudiar. A su vez la sub-hipétesis
1.2 intenta facultar una mayor comprension acerca de como el profesional, gracias a un anhelo mayor

al aprendizaje operativo, le restard importancia a los incentivos que este pueda lograr.

Por su parte la sub-hipétesis 1.3 trata de profundizar acerca de como las expectativas
profesionales que tengan los futbolistas mejoran los objetivos deportivos que pueda alcanzar el club
en cuestidon. Finalmente, la sub-hipétesis 1.4 busca aclarar de qué manera las expectativas
profesionales de cada deportista influyen en la disminucidn de las pretensiones materiales de cada

uno de ellos.
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Figura 2

Relacion Atractividad-Eficacia
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Elaboracion: Propia

Después se verificd en este estudio si la unidad tiene una relacién positiva en cierta medida
con la eficacia. Se buscé analizar esto ya que la teoria sefiala que, si las personas tienen motivaciones
trascendentales, bajan sus pretensiones econdmicas y materiales, por lo cual genera que la diferencia

entre los objetivos buscados y los incentivos sea aun mayor y positiva.

Para demostrar esta segunda hipodtesis se evalud la relacién entre sus dimensiones mediante
la “Figura 03”. Por eso la sub-hipdtesis 2.1 trata de demostrar cémo ciertos indicadores que permitan
al futbolista tener un mayor compromiso con su club guardan alguna relacion con los objetivos
deportivos que pueda alcanzar el club en cuestidn. La sub-hipdtesis 2.2 intenta facultar una mayor
comprensidn acerca de cémo un mayor compromiso con el club por parte de los deportistas puede
disminuir sus prevalencias por buscar mas incentivos econdmicos y materiales para poder sentirse a

gusto en la organizacion donde militan.

Por su parte la sub-hipétesis 2.3 trata de profundizar acerca de cdmo una buena calidad en Ia
comunicacién ya sea formal o informal contribuye a que el club pueda alcanzar sus objetivos
deportivos trazados. Finalmente, la sub-hipdtesis 2.4 busca aclarar de qué manera tanto la
comunicacion formal como informal permite que el deportista no sienta de manera prioritaria la

necesidad de ganar mayores incentivos econdmicos y materiales.
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Figura 3

Relacion Unidad-Eficacia
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Elaboracion: Propia

Finalmente se analizé si la unidad tiene relacidn alguna con la atractividad. Esto es debido a
que, si la persona tiene motivos trascendentes por el cual actuar, dejaria del lado los intrinsecos

(aquellos enfocados al desarrollo personal) para poder laborar en una organizacion.

Para demostrar esta tercera hipdtesis, se evalud la relacién entre sus dimensiones haciendo
uso de la “Figura 04”. Por eso la sub-hipdtesis 3.1 trata de demostrar como ciertos indicadores que
permitan al futbolista tener un mayor compromiso con su club guardan alguna relaciéon con el
permanente deseo de seguir aprendiendo y desarrollarse profesionalmente. A su vez la sub-hipétesis
3.2 intenta facultar una mayor comprensién acerca de cdmo un mayor compromiso con el club por
parte de los deportistas puede disminuir su prioridad de los objetivos profesionales personales a la

hora de optar por seguir el equipo de futbol a evaluar.

Por su parte la sub-hipétesis 3.3 trata de profundizar acerca de cdmo una buena calidad en Ia
comunicaciéon ya sea formal o informal ayuda a que el futbolista desee seguir formandose
profesionalmente. Finalmente, la sub-hipdtesis 3.4 busca aclarar de qué manera tanto la comunicacion
formal como informal permite que el deportista esté enfocado en sus objetivos profesionales

personales.
Figura 4
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Capitulo 3: Metodologia

Al comprobar que la investigacion es factible de realizar, se debe visualizar el alcance que
tendra. Se hara operativo el método una vez que se seleccionen las técnicas, instrumentos o

procedimientos para llevar a cabo la investigacidn propiamente dicha (Dei, 2006).

3.1. Tipo de investigacion
En base a los tipos que se describan, se podra evidenciar las prioridades de la investigacion y

facilitard el posicionamiento en el abordaje del estudio (Dei, 2006). En otras palabras, para definir estos
hace falta fijar limites de espacio y tiempo, asi como también hacer un correcto disefio del perfil de
unidades a analizar (Morse, 2010). Por ello, a continuacién, se mostraran estas perspectivas en esta
investigacion.

3.1.1. Por su naturaleza
A partir de los resultados observados en los antecedentes se ha visto conveniente realizar la

investigacion de cardcter tanto cualitativo como cuantitativo, es decir, mixto. Estos, de acuerdo con

Herndndez Sampieri y Mendoza son:

“Un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e implican la
recoleccion y el andlisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracidén y discusion
conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacion recabada (meta inferencias) y

lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio” (2008).

“El andlisis cualitativo consiste en una dinamica circular usada para afinar preguntas de
investigacion con una transiciéon continua y reciproca entre hechos e interpretacion; se plantean y
responden preguntas constantemente” (Fernandez-Collado y otros, 2014). En especifico, se recogeran
las opiniones y puntos de vista de los administradores del club de futbol peruano analizado acerca de
la toma de decisiones subjetivas de las organizaciones. Esta permitira contrastar la informacion
recogida con la teoria plasmada en el presente trabajo, de forma que brindard mayor calidad al objeto

de estudio.

Mientras que el andlisis cuantitativo buscara generalizar el fenédmeno investigado, a partir
de las ideas del andlisis cualitativo; recolectarad datos para comprobar la verdad o falsedad de la
hipodtesis y realizara una medicién numérica y andlisis estadistico para evaluar la viabilidad de teorias
y/o de pautas de comportamiento (Fernandez-Collado y otros, 2014). Debido a esto, se podran

cuantificar los indicadores expuestos para poder
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determinar las distintas relaciones que se dan entre las dimensiones que se estudian en el presente

documento.

3.1.2. Finalidad
Si bien actualmente no se registra algin antecedente que estudie directamente el impacto de

las variables organizacionales de Pérez Lépez (1996) en alguna organizacién, es una investigacion
aplicada ya que a la luz de la teoria del autor y lo recolectado en la investigacion cualitativa, se aplicé
en un grupo (Vargas Cordero, 2009); en este caso un club del futbol peruano. Asimismo, este trabajo
se apoy6 en modelos como la investigacion hecha por Navarro (2008), para observar y aplicar cémo
fue la medicién de la variable rotacion.
3.1.3. Alcance

El alcance de esta investigacién fue correlacional y a la vez exploratorio. Es correlacional
debido a que se buscd investigar la influencia de las variables de una organizacién en el club
Universitario de Deportes, para asi obtener una respuesta sobre el impacto de estas distinciones
hechas por Pérez Ldopez sobre algunos indicadores y caracteristicas de uno de los clubes mas
prestigiosos a nivel nacional y que forma parte del deporte mas practicado en Perd. El objetivo fue

tener resultados positivos para la organizacion deportiva en cuestion.

De la misma manera, es exploratorio porque traté un problema de investigacién poco
profundizado y del que aun nacen muchas dudas. Es un tema complejo, sin embargo, es un tema de
investigacion bastante necesario y que podria servir mucho a los que militan en el ecosistema del

futbol peruano.

Adicionalmente, es valido indicar que “los disefios correlacionales-causales pueden limitarse a
establecer relaciones entre variables sin precisar sentido de causalidad o pretender analizar relaciones

causales,” (Fernandez-Collado y otros, 2014, pag. 157). Es decir, en este caso no existe causalidad.

3.2. Diseiio de investigacion
El disefio de investigacion que sigue el presente trabajo es no experimental. Esto debido a que

no se crearon escenarios para manipular las variables en cuestion. Si no, como dicen (Fernandez-
Collado y otros, 2014). “Esta situacion consiste en recibir un tratamiento, una condicién o un estimulo
en determinadas circunstancias, para después evaluar los efectos de la exposicién o aplicacidn de dicho

tratamiento o tal condicion.” (2014, pag. 152)

Asimismo, este estudio fue transeccional ya que “recolectan datos en un solo momento, en un
tiempo Unico. Su propdsito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un

momento dado. Es como tomar una fotografia de algo que sucede”. (Fernandez-Collado y otros, 2014,
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pag. 154). En este caso, se recogieron detalles sobre la influencia de las variables propuestas por Pérez
Lépez y se analizard como se relacionan entre si para determinar conclusiones pertinentes a los

objetivos planteados.

A su vez, se utilizé un disefio transeccional exploratorio y correlacional-causales debido a que:
Esta investigacion se basa en un tiempo Unico, se busca indagar acerca de un tema poco abordado y

se analiza la incidencia entre variables. A continuacion, se explica lo afirmado:

Tuvo un diseiio transeccional exploratorio debido a que se conoce poco la aplicacién en la
realidad de estas variables en cuestion. De acuerdo con Sampieri (et. Al. 2014, pag.155), “El propdsito
de los disefos transeccionales exploratorios es comenzar a conocer una variable o un conjunto de
variables, una comunidad, un contexto, un evento, una situacién. Se trata de una exploracién inicial
en un momento especifico”. Al ser la primera aplicacién de estas variables a algun sector sustenta lo

sefalado.

De la misma manera, tuvo un disefio transeccional correlacional-causal debido a que buscé
evaluar y analizar la asociacion de las variables eficacia, atractividad y unidad, ya que “los disefios
transeccionales correlacionales-causales describen relaciones entre dos o mas categorias, conceptos
o variables en un momento determinado, ya sea en términos correlacionales, o en funcion de la
relacion causa-efecto” (Fernandez-Collado y otros, 2014). Por otro lado, en el presente estudio se
pretendié entender la posible relacidn positiva entre cada una de estas variables entre si. Por ello cabe
precisar una vez mas que, tal y como menciona Sampieri (et. Al. 2014, pag. 157), este disefo
correlacional-causal puede incluir relaciones entre variables sin que exista causalidad, como es el caso

de esta investigacion.

3.3. Poblacién y muestra
Antes de hablar de la poblacién y la muestra, definiremos la unidad de muestreo de la

investigacion en curso. El objetivo es delimitar la poblacidn haciendo referencia la unidad de muestreo
(Fernandez-Collado y otros, 2014). En el estudio presente, se afirma que la unidad de muestreo son
personas que laboran en una organizacion de futbol. Es decir, que se consideran a jugadores,
directivos, administrativos, operarios y toda persona que es parte del personal empleado de una

entidad deportiva de futbol.

3.3.1. Poblacion
De acuerdo a Namakforoosh la poblacién es importante porque define a quién se va a estudiar.

Otra definicion fundamental para entender este concepto es la brindada por Balestrini (2002) en la
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qgue dice que es un “Conjunto finito o infinito de personas, casos o elementos que presentan

caracteristicas comunes” (2014, pag. 77).

Asi, la poblacién es “un conjunto de unidades de las que se desea obtener informacién y sobre
las que van a generar conclusiones” (Palella Stracuzzi & Martins Pestana, 2012, pag. 105). Para ello,
como dicen los autores, es importante precisar que “la poblacion estara intimamente asociado al tema

de estudio” (2012, pag. 105).

Esta investigacion, al buscar analizar variables que han sido poca estudiadas a lo largo del

tiempo, tuvo como poblacidn a los directivos y jugadores profesionales del futbol peruano.

3.3.2. Muestra
De acuerdo con Pallela Stracuzzi y Martins Pestana la muestra es “la escogencia de una parte

representativa de la poblacidn, cuyas caracteristicas reproduce de la manera mas exacta posible”
(2012, pag. 106). Como dice Maraforoosh (2015, pag. 77), “si la poblacidn en estudio es pequefia deben
estudiarse todos los miembros; pero si es grande, es conveniente escoger una muestra

representativa”.

Bajo esa premisa, la muestra debe seleccionarse una vez se tiene delimitada la poblacion,
luego se elige el tipo y el tamafio para tener la seleccion de la muestra completa (Méndez,

unmsm.edu.pe, 2007).

Para el estudio cualitativo hubo un muestreo no probabilistico por conveniencia debido a la
poca accesibilidad de informaciéon de primera mano, tanto para los ‘focus groups’ con diez futbolistas
como para las entrevistas a los tres ex dirigentes. En esta, “la eleccidén de los elementos no depende
de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacién o los

propdsitos del investigador” (Fernandez-Collado y otros, 2014, pag. 176).

Para el estudio cuantitativo se realizé un muestreo no probabilistico por conveniencia por el
mismo motivo. Se trata de toda la plantilla de jugadores de un club de futbol peruano conformado

por treinta y dos personas.

3.4. Instrumentos y métodos de recoleccion de datos
Para la realizacidn de la investigacién cualitativa y cuantitativa se utilizé el cuestionario como

instrumento de recoleccion de datos. De acuerdo con Fernandez-Collado, Baptista Lucio, y Herndndez
Sampieri (2014) “consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables a medir” (2014,

pag. 391).
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3.4.1. Técnicas cudlitativas
Con el fin de describir y profundizar el problema, se usaron técnicas de entrevistas a

profundidad semi-estructuradas y las sesiones de grupos de enfoque.

Sobre los instrumentos que se utilizaron en la investigacion cualitativa, se implementé la
técnica de la decodificacién. Esta técnica consiste en identificar qué unidad o idea se repite
frecuentemente y en detectar los conceptos o ideas mas importantes y relevantes para el tema que se
investiga. El objetivo es clasificar las categorias y en base a eso presentar los resultados de manera

integral (Fernandez-Collado y otros, 2014).

La decodificacion se utilizé para analizar las entrevistas a profundidad semi-estructuradas y las

sesiones de grupos de enfoque.

De la primera técnica, las entrevistas, fueron aplicadas a tres de los ex dirigentes de equipos
de futbol peruano. El objetivo de esta técnica es poder analizar las distintas visiones que tienen estos
ex dirigentes acerca de la manera en que se aplicé cada una de las variables de una organizacion desde

una perspectiva directiva.

En el “Anexo 02” se puede ver la guia de preguntas utilizada para ejecutar las entrevistas, y en
el “Anexo 04”, se pueden observar las transcripciones de las entrevistas a profundidad realizadas a

Jaime Ledn, Rafael Rizo Patrén y Antonio Roman.

Asimismo, de la segunda técnica de recoleccién de datos mas conocida como ‘“focus group’, se
realizo a diez futbolistas profesionales del medio. Esto se hizo con el fin de poder recabar informacion
exacta de cédmo perciben “desde adentro” la aplicaciéon de las variables antes descritas y que nivel de

relacion hay entre ellas.

En el “Anexo 03” se muestra la guia de pautas utilizada en el ‘focus group’ para abordar de

manera eficiente la informacién que se necesitaba recabar.

3.4.2. Técnicas cuantitativas
Por su parte, para la segunda fase del estudio, en donde se busca medir y cuantificar las

variables, se aplicd un cuestionario con preguntas cerradas a los futbolistas descritos en la muestra

para describir las variables que inciden directamente en ellos.

Asi, en el “Anexo 06” se muestra el instrumento presentado a los deportistas de los clubes a
investigar en el presente documento. El tamafio de la muestra fue de treinta y dos deportistas, los
cuales son parte de la plantilla actual del club de futbol profesional peruano. El instrumento se aplicd

en una sala bajo supervisidon en donde se le brindé a cada miembro del club aproximadamente quince
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minutos para completar el total de la encuesta. Al finalizar, se comprobd que el total de preguntas

hayan sido contestadas.

El instrumento fue correctamente validado mediante las siguientes pruebas estadisticas de
fiabilidad: Alfa de Cronbach en SPSS (en el “Anexo 09”), Alfa de Cronbach en Excel (en el “Anexo 13”)
y Correlacién de Pearson (en el “Anexo 08”). Ademas, fue testeado con tres jugadores miembros de la

plantilla antes de solicitar la respuesta del total de la muestra.



Capitulo 4: Presentacion de resultados

4.1. Resultados de la investigacion cualitativa
De acuerdo con lo recopilado, hoy en dia, salvo ciertas excepciones, los clubes estdan muy poco

organizados, de forma que casi no hay una estructura en especial al punto que “parecen equipos de
barrio”. El éxito de un equipo radica en ganar los campeonatos, por lo que generalmente hay
constantes excesos de presupuestos a la hora de traer jugadores para competir. Esto genera que el
club se endeude, y termine en las situaciones actuales en las que se encuentran los distintos conjuntos

del medio.

A su vez, la desorganizacidn de los clubes conlleva a que no existan proyectos a largo plazo en
la que se pueda apostar por jugadores juveniles. Y esto, a su vez, es perjudicial para el futbol peruano

ya que el sistema tan corrupto y deteriorado evita que surjan nuevas figuras del balompié nacional.

Tampoco, a lo largo del tiempo, el sistema de normas que engloba el futbol peruano no ha
ayudado al desarrollo positivo de los clubes. Desde el punto de vista empresarial, hoy en dia no resulta
atractivo invertir en un club debido a que, salvo la pasidn por este deporte, no tienen retorno alguno.
Por ello también, que la ambicién de los equipos es desmedida de forma proporcional a sus objetivos
deportivos. Y esto conlleva a que se endeuden de sobremanera y estén a punto de quebrar, como es

el caso del club de futbol peruano en cuestion.

El deterioro del sistema también perjudica a las distintas decisiones dirigenciales ya que los
directivos ejercen de “presidentes ejecutivos” donde toman una decisién sin consultarle a alguna

persona o consejo.

Sin embargo, como mencionan los entrevistados, existe buenos ejemplos en nuestro medio
como el caso de Sporting Cristal F.C. y Universidad San Martin de Porres, donde apuestan por la fuerte
inversion respaldado por un grupo empresarial que recibird retornos considerables y por jugadores
jovenes en lugar de traer futbolistas del extranjero para que puedan desarrollarse en el largo plazo y

asi representar un ingreso fuerte en el largo plazo, respectivamente.

Por otro lado, de acuerdo con lo indicado por los entrevistados, los clubes, ademas de buscar
los objetivos deportivos, buscan encontrar una fuente considerable de ingresos para sostener a los

equipos. Los principales recursos son las taquillas, contratos por televisién,
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sponsors, ventas de jugadores y un poco de ‘merchandising’. Se acoté que estd estrechamente
relacionado con lo primero ya que, si hay una cantidad considerable de ingresos, es viable llevar a cabo

un proyecto sdlido que permita llegar a las metas futbolisticas planteadas.

Ademas, al consultar acerca de qué objetivos deportivos eran los planteados por los clubes de
futbol profesional se pudo comprobar que, por lo menos los clubes de prestigio que se analizaradn
buscan salir campeones de su liga doméstica, y si no es el caso, clasificar a una copa internacional
debido a que genera grandes réditos econdmicos. Genera una exposicidon medidtica que es de
beneficio en todos los aspectos del club: desde el punto de vista de la hinchada, ya que atrae mas
seguidores y con ello hay una mayor taquilla, del futbolista, debido a que tiene vitrinas importantes
para mostrarse al resto de clubes internacionales, de los contratos por televisaciéon, debido a que se
transmiten mayores partidos y de mayor audiencia, y de sponsors, por el mismo motivo de la

television.

También se pudo saber que el torneo peruano es auspiciado principalmente por Movistar, el

cual da un premio econémico considerable al equipo que sale campedn.

4.1.1. Eficacia en los equipos del futbol peruano
La eficacia que, para Pérez Lopez (1996), es medible a partir de la diferencia entre los recursos

generados e incentivos materiales, esta considerada en los clubes del futbol peruano. De acuerdo con
los directivos, dentro de los recursos generados, o los ingresos orientados al consumidor, se pudo
observar que un club de futbol genera taquillas, contratos por televisiéon y sponsors, venta de
jugadores y premios por participacién en campeonatos siendo la televisacion, la fuente de ingresos

con mayor peso por su magnitud.

Dentro de los incentivos materiales que se les pueda dar a los jugadores para llegar a los
objetivos, los especialistas indicaron como principal fondo la remuneracién que se le da a cada jugador.
El promedio del sector, de acuerdo con su sabiduria es de 15 mil ddlares por futbolista. Después hay
una serie de bonificaciones por partido ganado en donde el premio es significativo, el cual no varia de

mayor manera el presupuesto acordado.

A su vez, segun los directivos entrevistados, el dinero percibido por los futbolistas es clave a la
hora de lograr los objetivos deportivos. Lo explicaron diciendo que no es viable traer a un futbolista el
cual no esté satisfecho con lo que gana econdmicamente. Segun ellos, los jugadores irdn al club que
les paga una mayor cantidad de plata. Sin embargo, hacen una distincién especial, manifestando que

esto necesariamente no los hace jugar bien o mal un partido.
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También remarcaron que, si bien es clave para la contratacién de estos, no es lo Unico que

dependen de alcanzar las metas deportivas.

Ellos le encuentran explicacion a que la “plata mueve al mono” (Rizo Patrén, 2018) porque hay
una cultura institucionalizada en el deporte rey. Entonces, al tener esa visién, hace que a veces se
centren Unicamente en una relacién formal, entre “el jefe y subordinado y deben sacar provecho de

su subordinado para sacar lo mejor en beneficio del club” (Ledn, 2018).

Caso contrario ocurre con el futbolista. Estos argumentaron que si bien, es importante debido
a que es el motor para satisfacer otros motivos que ellos tienen, hay otras razones de mayor peso por

las cuales jugarian en determinado club.

4.1.2. Atractividad en los equipos del futbol peruano
Los directivos tienen en cuenta esta dimensidn. Son conscientes de los motivos respectivos de

los futbolistas dentro de un equipo de futbol. Por ello, ven importante favorecer el desarrollo
profesional de los futbolistas, dandole instalaciones y alojamientos comodos, pero orientado a que
logren el resultado esperado. Se esfuerzan en conseguir entrenadores apropiados para que pueda

ganar. Y este resultado se logra a través del desarrollo de habilidades de ellos.

Este factor, es mucho mas tenido en cuenta por el lado de los jugadores, ya que buscan un club
que tenga una mejor infraestructura, como unos mejores campos de entrenamiento, con buenos
balones, vestuarios comodos, u ofreciéndoles atencidn en sus lesiones. Asi buscan mejorar y pulir su

talento para tener una carrera apropiada.

Asimismo, se pudo comprobar que la rotacidn en el futbol peruano estd muy distorsionada. A
través de las entrevistas se pudo comprobar que en el Perd no existen proyectos de largo aliento
debido a la mirada cortoplacista de los directivos en buscar ganar un campeonato. Es muy relativa en
este sector también porque los jugadores tienen un anhelo mayor de jugar en ligas mas competitivas.
Prueba de ello son las ganas de los futbolistas entrevistados en jugar en el exterior como mdaxima meta

profesional.

Otra razon por la que la rotacién en el futbol peruano es muy relativa es debido a que se firman
contratos de sdélo un afio. Esto es asi por el miedo dirigencial de apostar por un futbolista o entrenador

a futuro, ya que representa una gran inversién de por medio y el publico es impaciente en general.

Por otro lado, tanto los dirigentes como los futbolistas coincidieron que, si los segundos tienen
un buen desempefio deportivo, ya sea jugando en un club grande, o haciendo una gran campania, hay
grandes posibilidades que puedan seguir su carrera deportiva en otro equipo. De forma que ambos

puedan salir beneficiados: el jugador pueda pensar a largo plazo que lo mas conveniente para él sea
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desempenarse en un club que tenga vitrina, para que pueda mostrarse y asi desarrollar una mejor

carrera y el dirigente, generar mas espectdculo y asi atraer a los agentes de ingreso mas importantes.

4.1.3. Unidad en los equipos del futbol peruano
De acuerdo con la variable mas importante del modelo, los directivos son conscientes que al

futbolista y a los entrenadores hay que tratarlos bien y con respeto, interesandose vivamente por él
ya que tiene distintas motivaciones que los atafie. Saben que esto es importante para generar un buen

clima laboral.

Por eso, es que la relacion del dirigente con el jugador y cuerpo técnico tiene que ser
admirable. No necesariamente “amigos”, pero si respeto y compafierismo de uno u otro. Una manera
de demostrar ello es siendo sinceros con ellos. Por ejemplo, en el caso de nuestro pais, muchas veces
no solia haber dinero para pagarle las obligaciones. Entonces, es deber del directivo anticiparse a la

situacidn y manifestarle esta al futbolista previamente, para que tome medidas del caso.

Sin embargo, hay ciertos dirigentes que argumentan que no deberia haber relacion entre el
futbolista y la plana dictatorial. Por eso, dentro de la estructura deportiva, y de acuerdo con lo

investigado, deberia de haber un gerente deportivo que sea el mediador entre estas dos partes.

Por el lado de los futbolistas, tienen muy en claro que se realizan por el amor a su profesiény
se motivan a través de sus familias, a los que buscan darle lo mejor. En ese orden de ideas, son
conscientes que, en un buen ambiente de trabajo, donde haya un superior que los escuche, los motive
y los forme, van a poder desarrollar mejor sus habilidades y a través de ello, darle lo mejor a sus

familias.

Al ser esta su motivacién superior, hacen sacrificios mayores para lograr sus objetivos
personales y de sus seres mas queridos. Son conscientes que el dinero es una consecuencia de lo

logrado. Tienen una motivacion trascendente porque buscan eso para mantener a su familia.

A su vez, son conscientes que el fanatismo por un equipo en especial juega un papel
fundamental en la cuestidn de decidir si jugar por un equipo o no. Sin embargo, si estos equipos no les
dan las condiciones necesarias para poder desarrollar sus capacidades y lograr sus objetivos, ellos no

descartan moverse a otro club.

Por otro lado, de acuerdo a las entrevistas a los dirigentes y ‘focus group’ a los futbolistas
realizados, se pudo observar indicios importantes de la influencia de |la unidad en la atractividad, ya
qgue los gerentes son conscientes que tienen que velar por crear un ambiente comodo al futbolista
para encontrar su mejor desempefio. Y para generar lo dicho, deben ser sinceros con el compromiso

gue se les da, un factor importante en la consecucidn de su lealtad. Los futbolistas, por su parte,
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también confirmaron esto ya que le dan una consideracion especial al club qué mas quieren. Ellos
serdn capaces de aguantar ciertas incomodidades, a fin de triunfar en el equipo de su vida. Sin
embargo, también son conscientes que tienen otras metas fijadas al largo plazo, por lo que ciertas

veces priman su propio interés de triunfar al punto que no llegan a quedarse en dicho equipo.

Por otra parte, los dirigentes entrevistados piensan que hay una relacién remota entre su
relacion y la lealtad que esta produce y lo remunerado para lograr que se quede dentro del club. Esta
se da debido a que manifiestan que el futbolista prefiere principalmente un lugar donde lo traten bien
a uno donde no es bien tratado. Pero sin descuidar la parte econdmica: si a él le pagan por debajo de
lo que espera ganar, es muy dificil que juegue para ese equipo. La propuesta econémica debe colmar

las minimas expectativas para que pueda pertenecer a algun club.

Esto fue confirmado por los propios jugadores, que, si bien mencionan que su carrera
profesional y sus aspiraciones que lo hacen plenos son muy importantes, el factor econdmico debe ser
totalmente decente como para seguir desarrollandose. Asi sea para darle lo mejor a su familia,

coinciden en que este aspecto no debe ser descuidado.

4.2. Resultados de la investigacion cuantitativa
Utilizando el coeficiente de correlacidn de Pearson, se pudo medir la validez del constructo

gue presenta el instrumento, es decir las correlaciones de las dimensiones con sus respectivas
variables. Tomando en cuenta que la validez se mide con la cercania del coeficiente con respecto al 1
y con la lejania con respecto del 0, se puede observar en el “Anexo 01” que el instrumento utilizado

para medir la relacién entre las variables unidad, eficacia y atractividad es valido.

A partir del Alfa de Cronbach, realizado tanto en Excel (ver “Anexo 13”) como en el SPSS (ver
“Anexo 09”), se puede observar que al tener un valor de 0,89 cumple con la condicidn de ser mayor a
0,72. En consecuencia, se puede decir que el cuestionario realizado con la escala de Likert para medir

la relacion entre las variables de unidad, eficacia y atractividad es confiable.
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4.2.1. Andlisis de relacion atractividad con eficacia

Ho: No existe una relacion positiva entre la atractividad y la eficacia en un club de futbol

profesional importante en el Pera.

Hi: Existe una relacion positiva entre la atractividad y la eficacia en un club de futbol profesional

importante en el Peru.

Como se puede observar en la “Tabla 2”, el coeficiente Rho de Spearman es 0,617 y de acuerdo
con el baremo de estimacién de la correlacién de Spearman, existe una correlacién positiva moderada.
Ademas, el nivel de significancia es menor que 0,05, esto indica que, si existe relacion entre las
variables, luego podemos concluir que si existe una relacidn positiva entre la atractividad y la eficacia

en el club de futbol seleccionado, validando de esta manera la hipdtesis nula.

Tabla 2
Correlacion Atractividad — Eficacia
Atractividad  Eficacia

(Agrupada) (Agrupada)

Coeficiente de

*k

1,000 ,617
Atractividad correlacion
(Agrupada) Sig. (bilateral) . ,000
N 32 32
Rho de Spearman
Coeficiente de I
,617 1,000
correlacion
Eficacia (Agrupada)
Sig. (bilateral) ,000
N 32 32

Elaboracion: Propia

“_ n

En base a la “Tabla 3”, se puede ver que “p” es menor que 0,01 lo que significa que la
correlacidn es altamente significativa entre la orientacidon a la meta y los incentivos. Asimismo, se
observa que el coeficiente de correlacién de Pearson es de 1, por ende, hay una correlacién positiva
perfecta. En otras palabras, a mayor orientacién a la meta que tengan los jugadores del club, mas

incentivos seran necesarios para esperar una alta eficacia en el desempefio.
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Tabla 3
Correlacion Orientacion a la meta — Incentivos

Orientacion

Incentivos
alameta
Correlacién de Pearson 1 1,000"
Orientacion a la meta Sig. (bilateral) ,000
N 32 32
Correlacion de Pearson 1,000™ 1
Incentivos Sig. (bilateral) ,000
N 32 32

Elaboracién: Propia
En base a la “Tabla 4”, se puede ver que “p” es menor que 0,01 lo que significa que la
correlacidn es altamente significativa entre la orientacion a la meta y los recursos generados.
Asimismo, se observa que el coeficiente de correlacién de Pearson es de 0,582 por ende hay una
correlacidn positiva alta. En otras palabras, a mayor orientacion a la meta que tengan los jugadores

del club, mas recursos seran generados para provecho del equipo de futbol.

Tabla 4

Correlacion Orientacion a la meta — Recursos generados

Orientacion Recursos
alameta generados
Correlacién de Pearson 1 ,582"
Orientacion a la meta Sig. (bilateral) ,000
N 32 32
Correlacién de Pearson ,582™ 1
Recursos generados Sig. (bilateral) ,000
N 32 32

Elaboracion: Propia
En base a la “Tabla 5”, se puede ver que “p” es menor que 0,01 lo que significa que la
correlacidn es altamente significativa entre el aprendizaje operativo y los incentivos. Asimismo, se

observa que el coeficiente de correlacion de Pearson es de 0,818 por ende hay una correlaciéon positiva
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perfecta. En otras palabras, a mayor aprendizaje operativo que tengan los jugadores del club, mas
incentivos seran necesarios para esperar una alta eficacia en el desempefio.

Tabla 5

Correlacion Aprendizaje operativo — Incentivos

Aprendizaje

_ Incentivos
operativo
Correlacién de Pearson 1 ,818""
Aprendizaje operativo Sig. (bilateral) ,000
N 32 32
Correlacion de Pearson ,818" 1
Incentivos Sig. (bilateral) ,000
N 32 32

Elaboracion: Propia
En base a la “Tabla 6”, se puede ver que “p” es menor que 0,01 lo que significa que la
correlacion es altamente significativa entre el aprendizaje operativo y los recursos generados.
Asimismo, se observa que el coeficiente de correlacién de Pearson es de 0,572 por ende hay una
correlacidon positiva alta. En otras palabras, a mayor aprendizaje operativo que tengan los jugadores
del club, mayores seran los recursos que generardn para el equipo de futbol.

Tabla 6

Correlacion Aprendizaje operativo — Recursos generados

Aprendizaje Recursos
operativo generados
Correlacién de Pearson 1 572"
Aprendizaje operativo Sig. (bilateral) ,001
N 32 32
Correlacion de Pearson ,572™" 1
Recursos generados Sig. (bilateral) ,001
N 32 32

Elaboracion: Propia
En base a la “Tabla 7”, se puede ver que “p” es menor que 0,01 lo que significa que la
correlacion es altamente significativa entre los recursos generados y los incentivos. Asimismo, se
observa que el coeficiente de correlacion de Pearson es de 0,582 por ende hay una correlacidn positiva
alta. En otras palabras, mientras mas recursos se generen para el club, mayores seran los incentivos

que se brindardn a los jugadores.
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Tabla 7

Correlacion Recursos generados — Incentivos

Recursos
Incentivos
generados
Correlacién de Pearson 1 ,582™
Recursos generados Sig. (bilateral) ,000
N 32 32
Correlacién de Pearson ,582™ 1
Incentivos Sig. (bilateral) ,000
N 32 32

Elaboracion: Propia
En base a la “Tabla 8”, se puede ver que “p” es menor que 0,05 lo que significa que la
correlacion es significativa entre la logistica y los objetivos deportivos. Asimismo, se observa que el
coeficiente de correlacién de Pearson es de 0,429 por ende hay una correlacidn positiva escasa. En
otras palabras, mientras mejor logistica se gestione en el club, mayores seran los objetivos deportivos
gue se buscaran alcanzar.
Tabla 8

Correlacion Logistica — Objetivos deportivos

Objetivos
Logistica
deportivos
Correlacidon de Pearson 1 ,429"
Indicador: Logistica Sig. (bilateral) ,014
N 32 32
Correlacion de Pearson 429" 1
Indicador: Objetivos
Sig. (bilateral) ,014
deportivos
N 32 32

Elaboracion: Propia
En base a la “Tabla 9”7, se puede ver que “p” es mayor que 0,05 lo que significa que la
correlacidn no existe entre la expectativa de los dirigentes sobre un jugador y los salarios. Asimismo,
se observa que el coeficiente de correlaciéon de Pearson es de 0,193 por ende hay una no correlacion
positiva infima. En otras palabras, la expectativa antes descrita no guarda relacion con el nivel de

salarios que se pueda establecer.
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Tabla 9
Correlacion Expectativa de dirigentes — Salarios

Expectativa de

Salarios
dirigentes
Correlacion de Pearson 1 ,193
Expectativa de
Sig. (bilateral) ,290
dirigentes
N 32 32
Correlacion de Pearson ,193 1
Salarios Sig. (bilateral) ,290
N 32 32

Elaboracion: Propia

En base a la “Tabla 10”, se puede ver que “p” es mayor que 0,05 lo que significa que la
correlacién no existe entre la expectativa de tener al club como “vitrina” para ser llamado a jugar en
el extranjero y los salarios. Asimismo, se observa que el coeficiente de correlacidon de Pearson es de -
0,190 por ende hay una correlacion negativa. En otras palabras, no existe relacién entre la expectativa

antes mencionada y los salarios que se puedan establecer.

Tabla 10
Correlacion Expectativa “vitrina” — Salarios

Expectativa

Salarios
“vitrina”

Correlacion de Pearson 1 -,190
Expectativa

Sig. (bilateral) ,298
“vitrina”

N 32 32

Correlacion de Pearson -,190 1
Salarios Sig. (bilateral) ,298

N 32 32

Elaboracion: Propia
En base a la “Tabla 11”, En base al cuadro, se puede ver que “p” es menor que 0,01 lo que
significa que la correlacion es altamente significativa entre la expectativa de tener al club como

“vitrina” para ser llamado a jugar en el extranjero y los objetivos deportivos. Asimismo, se observa que



63

el coeficiente de correlacidn de Pearson es de 0,498 por ende hay una correlacién positiva moderada.
En otras palabras, mientras mas se tenga la expectativa antes mencionada, mayores serdn los objetivos

deportivos que se pueden alcanzar.

Tabla 11

Correlacion Expectativa “vitrina” — Objetivos deportivos

Expectativa Objetivos
“vitrina” deportivos
Correlacion de Pearson 1 ,498™
Expectativa
Sig. (bilateral) ,004
“vitrina”
N 32 32
Indicador: Correlacion de Pearson ,498" 1
Objetivos Sig. (bilateral) ,004
deportivos N 32 32

Elaboracion: Propia

4.2.2. Andlisis de relacion unidad con eficacia

Ho: No existe una relacidn positiva entre la unidad la eficacia en un club de futbol profesional

importante en el Perd.

Hi: Existe una relacidn positiva entre la unidad y la eficacia en un club de futbol profesional

importante en el Peru.

Como se puede observar en la “Tabla 12”, el coeficiente Rho de Spearman es 0,645 y de
acuerdo con baremo de estimacion de la correlacién de Spearman, existe una correlacion positiva
moderada. Adem3s, el nivel de significancia es menor que 0,05, esto indica que, si existe relacion entre
las variables, luego podemos concluir que si existe una relacidn positiva entre la unidad y la eficacia en

el club de futbol seleccionado, aceptando asi la hipdtesis nula.
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Tabla 12
Correlacion Unidad — Eficacia
Unidad Eficacia

(Agrupada) (Agrupada)

Coeficiente de correlacidn 1,000 ,645"
Unidad (Agrupada) Sig. (bilateral) . ,000
N 32 32
Rho de Spearman -
Coeficiente de correlacion ,645 1,000
Eficacia (Agrupada) Sig. (bilateral) ,000
N 32 32

Elaboracion: Propia

o . n

En base a la “Tabla 13", se puede ver que “p” es menor que 0,01 lo que significa que la
correlacion es altamente significativa entre la calidad en la comunicacién y los incentivos. Asimismo,
se observa que el coeficiente de correlacién de Pearson es de 0,620 por ende hay una correlacion
positiva alta. En otras palabras, mientras mayor sea la calidad en la comunicacion que se les brinde a

los jugadores, mayores seran los incentivos percibidos.

Tabla 13
Correlacion Calidad en la comunicacion — Incentivos

Calidad en la

Incentivos
comunicacion

Correlacion de Pearson 1 ,620°
Calidad en la

Sig. (bilateral) ,000
comunicacion

N 32 32

Correlaciéon de Pearson ,620™ 1
Incentivos Sig. (bilateral) ,000

N 32 32

Elaboracion: Propia
En base a la “Tabla 14”, se puede ver que “p” es menor que 0,01 lo que significa que la
correlacidn es altamente significativa entre el compromiso y los incentivos. Asimismo, se observa que

el coeficiente de correlacién de Pearson es de 0,582 por ende hay una correlacidn positiva alta. En
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otras palabras, mientras mayor sea el compromiso que tengan los jugadores para con el club de futbol,

mayores seran los incentivos brindados.

Tabla 14
Correlacion Compromiso — Incentivos

Compromiso  Incentivos

Correlacién de Pearson 1 ,582™
Compromiso Sig. (bilateral) ,000

N 32 32

Correlacion de Pearson ,582" 1
Incentivos Sig. (bilateral) ,000

N 32 32

Elaboracion: Propia
En base a la “Tabla 15”, se puede ver que “p” es menor que 0,01 lo que significa que la
correlacion es altamente significativa entre el compromiso y los recursos generados. Asimismo, se
observa que el coeficiente de correlacidon de Pearson es de 1 por ende hay una correlacién positiva
perfecta. En otras palabras, mientras mayor sea el compromiso que tengan los jugadores para con el

club de futbol, mayores seran los recursos que se generaran.

Tabla 15

Correlacion Compromiso — Recursos generados

Recursos
Compromiso
generados
Correlacion de Pearson 1 1,000™
Compromiso Sig. (bilateral) ,000
N 32 32
Correlacién de Pearson 1,000™ 1
Recursos generados Sig. (bilateral) ,000
N 32 32

Elaboracion: Propia

En base a la “Tabla 16”, se puede ver que “p” es menor que 0,01 lo que significa que la

correlacidn es altamente significativa entre la calidad en la comunicacién y los recursos generados.
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Asimismo, se observa que el coeficiente de correlacion de Pearson es de 0,701 por ende hay una

correlacidn positiva alta. En otras palabras, mientras mayor sea la calidad en la comunicacion que se

les brinde a los jugadores, mayores seran los recursos que generaran para exclusivo provecho del

equipo de futbol.

Tabla 16

Correlacion Calidad en la comunicacion — Recursos generados

Calidad en la

comunicacion

Recursos generados

Correlacion de Pearson 1

Sig. (bilateral)
N

Correlacion de Pearson

Sig. (bilateral)
N

Calidad enla  Recursos
comunicacion generados
,7017
,000
32 32
,7017 1
,000
32 32

Elaboracion: Propia

En base a la “Tabla 17”, se puede ver que

o“_n

es mayor que 0,05 lo que significa que la

correlacidon no existe entre la satisfaccion de los jugadores al ver a su familia y las bonificaciones.

Asimismo, se observa que el coeficiente de correlacion de Pearson es de 0,286 por ende hay una

correlacidn positiva escasa. En otras palabras, no existe relacién entre la satisfaccion de los jugadores

al ver a su familia y las bonificaciones que pueden recibir.

Tabla 17

Correlacion Satisfaccion por familia — Bonificaciones

Satisfaccion
Bonificaciones

por familia

Correlacidn de Pearson 1 ,286
Satisfaccidn por

Sig. (bilateral) ,112
familia

N 32 32

Correlacion de Pearson ,286 1
Bonificaciones Sig. (bilateral) ,112

N 32 32

Elaboracion: Propia
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En base a la “Tabla 18”, se puede ver que “p
correlacidn es significativa entre la satisfaccion de tener una buena relacidn con el cuerpo técnicoy los
objetivos deportivos. Asimismo, se observa que el coeficiente de correlacion de Pearson es de 0,421
por ende hay una correlacién positiva moderada. En otras palabras, mientras mayor satisfacciéon

tengan los jugadores por tener una buena relacién con el cuerpo técnico, mayores seran los objetivos

deportivos que se podran alcanzar.

Tabla 18

es menor que 0,05 lo que significa que la

Correlacion Satisfaccion cuerpo técnico — Objetivos deportivos

Satisfaccion Objetivos

cuerpo técnico deportivos

Correlacion de Pearson
Satisfaccion cuerpo
Sig. (bilateral)

técnico

N

Correlacion de Pearson
Objetivos

Sig. (bilateral)
deportivos

N

*

1 ,421
,016
32 32
421 1
,016
32 32

Elaboracion: Propia

4.2.3. Andlisis de relacion unidad con atractividad

Ho: No existe una relacién positiva entre la unidad y atractividad en un club de futbol profesional

importante en el Perd.

H;i: Existe una relacién positiva entre la unidad y la atractividad en un club de futbol profesional

importante en el Perd.

Como se puede observar en la “Tabla 19”, el coeficiente Rho de Spearman es 0,656 y de
acuerdo con el baremo de estimacidon de la correlacion de Spearman, existe una correlacién positiva
moderada. Adem3s, el nivel de significancia es menor que 0,05, esto indica que, si existe relacion entre

las variables, luego podemos concluir que si existe una relacién positiva entre la unidad y la atractividad

en el club de futbol seleccionado, validando asi la hipétesis nula.
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Tabla 19
Correlacion Unidad — Atractividad
Unidad Atractividad

(Agrupada) (Agrupada)

Coeficiente de correlacion 1,000 ,656""
Unidad (Agrupada) Sig. (bilateral) . ,000

N 32 32

Rho de Spearman -

Coeficiente de correlacion ,656 1,000
Atractividad

Sig. (bilateral) ,000
(Agrupada)

N 32 32

Elaboracion: Propia

En base a la “Tabla 20”, se puede ver que “p” es menor que 0,01 lo que significa que la
correlacidn es altamente significativa entre el compromiso y la orientaciéon a la meta. Asimismo, se
observa que el coeficiente de correlacion de Pearson es de 0,582 por ende hay una correlacion positiva
alta. En otras palabras, a mayor compromiso que ofrezcan los jugadores del club, mayor serd la

orientacion a la meta que ellos presenten en su desempefio.

Tabla 20
Correlacion Compromiso — Orientacion a la meta

Orientacion
Compromiso

ala meta
Correlacién de Pearson 1 ,582™
Compromiso Sig. (bilateral) ,000
N 32 32
Correlacién de Pearson ,582™" 1
Orientacion a la meta Sig. (bilateral) ,000
N 32 32

Elaboracion: Propia
En base a la “Tabla 21”, se puede ver que “p” es menor que 0,01 lo que significa que la
correlacidn es altamente significativa entre la calidad en la comunicacién y la orientaciéon a la meta.

Asimismo, se observa que el coeficiente de correlacién de Pearson es de 0,620 por ende hay una
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correlacidn positiva alta. En otras palabras, a mayor calidad en la comunicacion que se les brinde a los

jugadores del club, mayor sera la orientacién a la meta que ellos presenten en su desempefio.

Tabla 21
Correlacion Calidad en la comunicacion — Orientacion a la meta

Calidad en la Orientacion

comunicacion ala meta

Correlacion de Pearson 1 ,620°
Calidad en la

Sig. (bilateral) ,000
comunicacion

N 32 32

Correlacién de Pearson ,620™ 1
Orientacion a la meta Sig. (bilateral) ,000

N 32 32

Elaboracién: Propia

En base a la “Tabla 22”, se puede ver que “p” es menor que 0,01 lo que significa que la
correlacion es altamente significativa entre el compromiso y el aprendizaje operativo. Asimismo, se
observa que el coeficiente de correlacidn de Pearson es de 0,572 por ende hay una correlacion positiva
alta. En otras palabras, mientras mas compromiso haya en la plantilla del equipo de futbol, mayor sera

el aprendizaje operativo que ellos pueden obtener.

Tabla 22

Correlacion Compromiso — Aprendizaje operativo

Compromiso

Aprendizaje

operativo
Correlacién de Pearson 1 572"
Compromiso Sig. (bilateral) ,001
N 32 32
Correlacién de Pearson 5727 1
Aprendizaje operativo Sig. (bilateral) ,001
N 32 32

Elaboracion: Propia
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En base a la “Tabla 23", se puede ver que “p” es menor que 0,01 lo que significa que la
correlacidn es altamente significativa entre la calidad en la comunicacidon y el aprendizaje operativo.
Asimismo, se observa que el coeficiente de correlacion de Pearson es de 0,684 por ende hay una
correlacién positiva alta. En otras palabras, mientras mas en la comunicacién se les brinde a los

jugadores del club, mayor sera el aprendizaje operativo que ellos pueden obtener.

Tabla 23
Correlacion Calidad en la comunicacion — Aprendizaje operativo
Calidadenla  Aprendizaje

comunicaciéon  operativo

*k

Correlacion de Pearson 1 ,684
Calidad en la

Sig. (bilateral) ,000
comunicacion

N 32 32

Correlacion de Pearson ,684™" 1
Aprendizaje operativo Sig. (bilateral) ,000

N 32 32

Elaboracion: Propia
En base a la “Tabla 24”, se puede ver que “p” es menor que 0,05 lo que significa que la
correlacidn es altamente significativa entre la satisfaccion a nivel personal y las expectativas deportivas
personales. Asimismo, se observa que el coeficiente de correlacién de Pearson es de 0,482 por ende
hay una correlacién positiva moderada. En otras palabras, mientras mayor satisfaccién a nivel personal

tengan los jugadores, mayores seran las expectativas deportivas personales que tendran.
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Tabla 24
Correlacion Satisfaccion a nivel personal — Expectativas deportivas personales

Indicador:
Indicador:

Expectativas
Satisfaccion a

deportivas
nivel personal

personales
Indicador: Correlacion de Pearson 1 ,482™
Satisfaccion a nivel Sig. (bilateral) ,005
personal N 32 32
Indicador: Correlacion de Pearson ,482" 1
Expectativas Sig. (bilateral) ,005
deportivas

N 32 32

personales

Elaboracion: Propia
En base a la “Tabla 25”, se puede ver que “p” es menor que 0,05 lo que significa que la
correlacidn es altamente significativa entre la satisfaccion de tener una buena relacion con el cuerpo
técnico del club y la alta expectativa del cuerpo técnico sobre un jugador en especifico. Asimismo, se
observa que el coeficiente de correlacidon de Pearson es de 0,479 por ende hay una correlacion positiva
moderada. En otras palabras, mientras mayor sea la satisfaccién del jugador por la buena relacién con

el cuerpo técnico, mayor sera la expectativa que tendran sobre ese miembro de la plantilla.

Tabla 25
Satisfaccion cuerpo técnico — Expectativa cuerpo técnico
Satisfaccion Expectativa

cuerpo técnico cuerpo técnico

ok

Correlacion de Pearson 1 ,479
Satisfaccion cuerpo

Sig. (bilateral) ,006
técnico

N 32 32

Correlaciéon de Pearson 4797 1
Expectativa cuerpo

Sig. (bilateral) ,006
técnico

N 32 32

Elaboracion: Propia
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En base a la “Tabla 26”, se puede ver que “p
correlacidon no existe entre la consideracién de que los dirigentes ejercen sus valores y la alta
expectativa de los dirigentes sobre un jugador en especifico. Asimismo, se observa que el coeficiente
de correlacién de Pearson es de 0,188 por ende hay una no correlacién positiva infima. En otras

palabras, la consideracion de que los dirigentes ejercen sus valores no guarda relaciéon con la

expectativa antes descrita.

Tabla 26

Correlacion Consideracion dirigentes — Expectativas dirigentes

Consideracion

es mayor que 0,05 lo que significa que la

Expectativas

dirigentes dirigentes

Correlacidn de Pearson 1 ,188
Consideracion

Sig. (bilateral) ,303
dirigentes

N 32 32

Correlacion de Pearson ,188 1
Expectativas

Sig. (bilateral) ,303
dirigentes

N 32 32

Elaboracion: Propia

o n

En base a la “Tabla 27", se puede ver que “p
correlacidn es altamente significativa entre la consideracion de que el cuerpo técnico ejerce sus valores
y la alta expectativa del cuerpo técnico sobre un jugador en especifico. Asimismo, se observa que el
coeficiente de correlacién de Pearson es de 0,445 por ende hay una correlacidn positiva moderada. En

otras palabras, mientras mayor sea la consideracion de que el cuerpo técnico ejerce sus valores, mayor

serd la expectativa que tendran sobre ese miembro de la plantilla.

es menor que 0,05 lo que significa que la



73

Tabla 27
Correlacion Consideracion cuerpo técnico — Expectativa cuerpo técnico
Consideracion Expectativa

cuerpo técnico cuerpo técnico

Correlacion de Pearson 1 ,445"
Consideracion

Sig. (bilateral) ,011
cuerpo técnico

N 32 32

Correlacion de Pearson ,445" 1
Expectativa cuerpo

Sig. (bilateral) ,011
técnico

N 32 32

Elaboracion: Propia

4.2.4. Otras consideraciones

o _n

En base a la “Tabla 28", se puede ver que “p” es mayor que 0,05 lo que significa que la
correlacién no existe entre la satisfaccion por la remuneracion recibida y la recepcion puntual de las
mismas. Asimismo, se observa que el coeficiente de correlacién de Pearson es de 0,013 por ende hay
una no correlacién positiva infima. En otras palabras, la satisfaccién por la remuneracion recibida no

guarda relacién con la recepcidn puntual de las mismas.

Tabla 28
Correlacion Satisfaccion remuneracion — Puntualidad de pagos
Satisfaccion Puntualidad

remuneracién de pagos

Correlacidn de Pearson 1 ,013

Satisfaccion
) Sig. (bilateral) ,946

remuneracion

N 32 32

Correlacion de Pearson ,013 1
Puntualidad de

Sig. (bilateral) ,946
pagos

N 32 32

Elaboracion: Propia






Capitulo 5: Discusién

5.1. Analisis
El trabajo realizado en cuestiéon ha buscado Unicamente la relacion entre las variables de

eficacia, atractividad y unidad en un club del futbol peruano, mas no el impacto entre estas. Esto es
debido a que la teoria no es totalmente absoluta, de forma que manifieste explicitamente qué
dimensiones e indicadores se usan para medir dichas variables. Sin embargo, gracias a la realizacién
del estudio cualitativo, y a partir de la base de lo considerado por Pérez Lépez, se han podido presentar

hallazgos de dimensiones e indicadores que permitan medir la correlacidn entre las mismas.

Puntualmente el estudio cualitativo ha contribuido a definir los indicadores de logistica
(campos de entrenamientos y vestuarios comodos), atencidn a lesiones, y los valores del directivo y el
entrenador en el caso de la unidad. También, ha contribuido, gracias al aporte de los directivos, a
dimensionar el apartado de recursos generados, donde se ha podido corroborar que los objetivos

planteados en materia de resultados deportivos pueden ser considerados como tal.

Por otro lado, la teoria de Pérez Lépez (1995) propuso el siguiente modelo para medir la

relacion de variables:

UNIDAD + = ATRACTIVIDAD + = EFICACIA

Sin embargo, por los resultados cuantitativos se pudo facilitar dicho modelo, representado en

la “Figura 1”, ya que por motivos pedagdgicos ha quedado de la siguiente manera:

Figura 1: Modelo de investigacion

Atractividad
//? g-\\
P H,(+) H,(+)

Unidad < Hy(+) —— Eficacia

Elaboracion: Propia
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Y resultd igual de aceptada. La gran diferencia entre ambas es que en el modelo que el trabajo
propuso se buscé relacionar directamente la unidad con la eficacia, la cual tuvo el soporte estadistico
de esta afirmacidén (coeficiente de 0,64), cuando la teoria del autor planteaba que ambas variables se

relacionaban de forma indirecta y a través de la atractividad.

5.1.1. Contexto del campo de estudio
Es importante ahondar en el entorno distinto que hay en el futbol, tanto en su sector en si,

como del pais respecto a otras actividades econdmicas en el mundo, hace que se tome en cuenta
algunos aspectos para el desarrollo del modelo planteado. Factores como la volatilidad e inestabilidad
de este hace que sea muy dificil medir la rotacion, a la hora de identificar la atractividad de un equipo,

por poner un ejemplo.

Otro factor importante a la hora de tomar en cuenta es el endeudamiento que presentan los
clubes del Peru debido al manejo desorganizado de estos a lo largo de los afios. La consecuencia es
qgue ahora aquellos cuenten con presupuestos muy limitados, lo que hace que les sea muy dificil
apostar por un proyecto a largo plazo sostenible en el tiempo. Eso y sumado a la perspectiva
cortoplacista de los dirigentes actuales termina por impedir las posibilidades de logros de objetivos

deportivos en el pais.

Es de suma importancia resaltar que en el sector son las normas impuestas por la Federacion,
a nivel de clubes. Si bien estas, ahora se preocupan por el pago puntual y remuneracién aceptable a
sus propios futbolistas mediante licencias, auin tienen normas que distorsionan los manejos efectivos

como la bolsa de minutos.

Por otro lado, es importante sefialar que los clubes de futbol buscan fuentes de ingresos
considerables para sostener la viabilidad de este. Pero para alcanzar estos, es fundamental que estén
acompaifados de resultados deportivos apropiados. Por ejemplo, si un equipo, que no es
relativamente conocido en el medio, sale campedn, atraera mas aficionados, y con ello mas taquilla,
mejores contratos por televisidn, serd solicitada por los sponsors, y podra vender mayores futbolistas

a un precio mayor.

Por otra parte, se pudo observar en la presente investigacion que los directivos tienen clara la
consigna de que, si no hay un minimo de eficacia alcanzado, no se puede llegar a operar, es decir, el
club de futbol puede llegar a la quiebra. De esta forma, quedan expuestos a los malos manejos, donde
por traer futbolistas de precio impagable por la institucidn, estdn obligados a salir campeones o llegar
a un torneo internacional para recuperar lo invertido. Y como el futbol no depende Unicamente de las

decisiones de los directivos, hay un riesgo enorme.
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A su vez, a partir de la consigna sefialada, se observd en la presente investigacion que hay
indicios del directivo que considera al futbolista como una persona “fuera de la organizacion” y toma
diversas decisiones en base a ello, ya que realmente no lo considera una inversién, sino un costo.
Algunos ejemplos de estas que lleva a cabo, por ejemplo, es la rapida venta de ellos cuando hay una

campania deficiente.

5.1.2. Eficacia
En cuanto a la eficacia, se validé de forma cualitativa y cuantitativa el hecho que consiste en

dos dimensiones — recursos generados e incentivos —y también que no se trata de la variable mas
importante, como si lo pensaban los dirigentes, al decir que para los jugadores la plata es lo primero.
En este Ultimo caso, si bien es importante para su subsistencia, no todo gira en torno a ello, un ejemplo
claro de esto es que ellos valoren mas la sinceridad con lo que se les puede ofrecer (unidad) que el

dinero mismo.

Ademas, se han visto que sus dimensiones deben ser descriptivas. Prueba de ello es que los
objetivos deportivos trazados deban ser cuantificables, junto a los incentivos (lo que vendrian a ser los
sueldos principalmente) de forma que se pueda hallar la eficacia descriptivamente (recursos

generados — incentivos)

Otro ejemplo es que se ha podido comprobar que los recursos generados por los clubes de
futbol pueden traducirse en la remuneracion econdmica que percibe cada uno de ellos cuando
campeona o llega a un campeonato internacional. Sin embargo, el analisis de la percepcién de cada
uno resulta fundamental a la hora de analizar la relacién positiva que pueda tener con la atractividad

y la unidad.

Por dltimo, se muestra en la matriz de operacionalizaciéon (ver “Anexo 2”) los indicadores

relacionados a la eficacia explicados a continuacion:

a. Relacién entre eficacia y salarios

Desde un punto de vista negativo, la falta de salarios es causa y consecuencia de una eficacia
disminuida. Es causa porque el impago produce una incapacidad de logros tangibles para el club, lo
cual genera falta de rédito econdmico. Y es consecuencia porque la falta de rédito econdmico (baja

eficacia) impide el cumplimiento de pagos del club a los jugadores.

En términos generales, el incumplimiento en el pago de los salarios genera malestar en los
jugadores ya que no reciben algun incentivo econdmico que reconozca sus logros y por ende pueden

sentirse afectivamente no correspondidos (unidad).



78

b. Relacidn entre eficacia y bonificaciones adicionales

De manera similar al punto anterior, la falta de bonificaciones adicionales al salario puede
causar un malestar en los futbolistas porque no son correspondidos ni reconocidos por sus esfuerzos.
Sin embargo, a diferencia del impago de salarios, las bonificaciones adicionales causarian lo antes

mencionado a largo plazo.

Asi, también afectaria en el largo plazo la satisfaccion de las necesidades afectivas (unidad), lo

cual impactaria en la sostenibilidad del club a nivel de talento humano.

c. Relacién entre atractividad y atencion a lesiones

La atencion a lesiones influye directamente en la condicion y capacidad fisica de un jugador de
futbol, es decir, un jugador lesionado no estad apto fisicamente para hacer el deporte en trato.
Asimismo, algo que entra a tallar y que no es muy tomado en consideracién es que también puede
afectar el estado animico de los jugadores; un jugador que no puede entrar al campo es un jugador
gue no satisface sus motivos intrinsecos (deseo de desarrollarse profesionalmente en el futbol).  Es
por eso que la calidad de atencion a lesiones que reciben los miembros de la plantilla determina el

nivel de atractividad.

De igual forma, este indicador es percibido como la preocupacién del club en la salud fisica de

los jugadores (unidad) y como la inversién del club para obtener un retorno (eficacia).

5.1.3. Atractividad
Después, en la atractividad se pudo descartar en primer lugar la medicién de la variable

rotaciéon como indicador de esta, algo que si se puede medir en el resto de las organizaciones. Prueba
de ello es que la dimensién del club como vitrina es poco significativo con temas de la eficacia, como
en funcién a los objetivos planteados. Sin embargo, gracias a la teoria desarrollada, se pudo percibir
que esta variable, por si sola, es sumamente individualista, por lo que, si no estd alineada a los objetivos

deportivos, seria perjudicial en el club de futbol profesional escogido.

Asuvez, en el caso de estudio, se pudo analizar que los jugadores y entrenadores ponen como
medio, ciertos clubes de nuestro pais para alcanzar sus aspiraciones. Esto hace que, en muchos casos,
sea un lugar Unico de aprendizaje operativo, y otro de los motivos por los cuales los futbolistas no

firmen contratos de mas de un afio.

Por dltimo, se muestra en la matriz de operacionalizacion (ver “Anexo 2”) los indicadores

relacionados a la atractividad explicados a continuacién:
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a. Relacién entre atractividad vy logistica

La logistica del club influye en la comodidad y facilidad del jugador para aprender el deporte y
desarrollarlo. Asi, la logistica impacta en el posible aprendizaje operativo que busca todo deportista

para crecer en su carrera (atractividad).

De la misma manera, la logistica es interpretada como la capacidad de brindar las facilidades
necesarias para que los deportistas puedan entrenar y potenciar sus habilidades con el objetivo de

tener ganancias para el club (eficacia).

b. Relacidn entre atractividad y expectativas deportivas personales

Evidentemente, la satisfaccion positiva, negativa o nula de las expectativas deportivas que
personalmente poseen los jugadores, afectan los deseos de continuar en el club, el desempefio
durante su estadia y los resultados que generan. Si los jugadores no estan cubriendo sus expectativas
deportivas, el club nubla notablemente su atractividad, ya que en la mayoria de los casos es lo mas

importante para los jugadores.

5.1.4. Unidad
Finalmente, se encontrd la unidad, como variable mas importante de todas — los analisis

estadisticos la conducen como tal — ya que es la que se relaciona mas fuerte con las dos variables
positivamente. Y esto le da fuerza a la teoria ya que es el quid de la tesis hecha por el investigador

Pérez Lopez.

Se pudo corroborar primero la figura esencial de un gerente deportivo que haga la
intermediacién del nucleo operativo de un club y sus dirigentes. Esto favorece la organizacién en
cuanto a su estructura ya que reparte poderes, y favorece la fluidez de la calidad del sistema formal,

caracteristica esencial de la unidad.

También aventaja a la calidad del sistema espontaneo, ya que al haber una persona cercana al
cuerpo técnico y futbolistas pueda conocer a profundidad acerca de sus motivaciones y anhelos, para
poder alinear sus objetivos a los que tiene el equipo. Todo ello, permite que un club tenga una mayor

calidad de comunicacion, requisito fundamental para alcanzar la unidad.

Y es interesante ver, como esta, a diferencia de lo que piensan los directivos, son las mas
importantes, en este caso los jugadores del club de futbol peruano investigado. Tal como dice la teoria,
es dificil de medir, sin embargo, se puede justificar la relacion positiva a partir de lo expuesto en el
analisis mas arriba. Jugador que no juegue, a cambio de que le paguen lo suficiente para asi mantener

a su familia.
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Dicho esto, a partir del andlisis preliminar de la fase cualitativa se procedié a presentar la
matriz de operacionalizacién de variables (en el “Anexo 02”). En el que se pueden observar, en este
caso, los indicadores usados de la variable unidad para la resolucién del problema y a través de las

cuales se podran alcanzar los objetivos planteados al inicio de la investigacion:

a. Relacién entre unidad e hinchaje

El hinchaje es referente a la hospitalidad del club con respecto a los jugadores, a pesar de que
este indicador no dependa directamente del club, si afecta el estado de dnimo, el desempefio y la
dimension afectiva de los jugadores. Es por eso, que, si el hinchaje es elevado, los jugadores se sentiran

“queridos” e importantes para las demas personas (unidad).

A diferencia de otros indicadores, no es muy comun, pero sin embargo el impacto positivo del
hinchaje tiene capacidad de repercusiéon tanto en la atractividad como en la eficacia del club (a falta
de hospitalidad, falta de motivacién para el desempefio y por ende recepcion disminuida de los

margenes).

b. Relacidn entre unidad y satisfaccion a nivel personal

La satisfaccion a nivel personal es un indicador sumamente importante para la unidad. Si el
jugador percibe que es importante, tiene gusto por el equipo, tiene facilidades para él y sus personas
gueridas, juega seguido, entre otras cosas; el jugador estard satisfecho personalmente y esa es la mejor
motivacion que puede tener un jugador porque se sentird parte del club y el trabajo no sera

obligatorio, sino voluntario.

Si esta satisfaccion esta ausente en los jugadores, es probable que afecte en gran medida tanto

la eficacia como la atractividad.

c. Relacién entre unidad y calidad del sistema formal

El sistema formal de un club es por naturaleza importante en el sentido de pertenencia y los
sentimientos que tiene el jugador con respecto del club, esto se debe a que el futbol profesional
propone y exige un estilo de vida Unico para aquellos que deciden unirse a este deporte. Es por eso
que el jugador, que no esté contento bajo esas normas, muy probablemente abandonaria su carrera
futbolistica. En la gran mayoria de ocasiones, las condiciones formales no cambian asi haya un cambio

de club. Este indicador no afecta las otras dos variables.
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d. Relacién entre unidad y calidad del sistema espontaneo

El sistema espontaneo si es muy diverso, debido a que no es algo causado adrede por la
organizacién deportiva. En este caso, depende netamente de la cultura que se tenga establecida y que
es percibida por todos los integrantes; y, ademas, de la capacidad de adaptacidn y adhesidn de los

jugadores para esa cultura.

En otras palabras, si el jugador no se siente a gusto con el ambiente laboral debido a la cultura

del club, es algo que si afecta a la unidad de manera negativa y en menor medida a la atractividad.

5.1.5. Relacién entre atractividad y eficacia
En cuanto al andlisis de la atractividad con la eficacia, yendo mas de lleno a los objetivos del

trabajo, se validé en primer lugar lo dicho por Pérez Lopez (1996) en cuanto a que no puede
maximizarse al mismo tiempo la eficacia y atractividad. A lo largo de los estudios estadisticos, esto se
validé ya que, por ejemplo, el jugador del club que esté muy enfocado a la meta no va a pedir que se
le pague mas necesariamente porque ya estara satisfecho con lo que tenga. Y, por otro lado, el club

tampoco podra satisfacerles ambas necesidades por el exceso de capital que esto incluye.

A su vez, el estudio cuantitativo también confirmo lo propuesto por los autores donde se
manifiesta que debe haber un minimo de atractividad de operar. Y esto se sustenta a partir de las
relaciones positivas entre el aprendizaje operativo e incentivos (0,818) y orientacidén a la meta e

incentivos (1).

Por otro lado, a diferencia de lo expuesto por el autor, que dice que la atractividad afecta
Unicamente a los incentivos, se ha podido comprobar en dicho trabajo que también incide sobre los
recursos generados, es decir, los objetivos deportivos planteados, aunque en menor medida que la
otra dimensidn de la eficacia. Es por ello que se demostraron las dimensiones de orientacién a la meta
(0,582) y recursos generados y aprendizaje operativo (0,572). Esto reflejé una relacién mas potente y

fuerte entre las dos variables recogidas de Pérez Lépez por otros autores.

Esto quiere decir que, en el club de futbol peruano seleccionado, en la medida que los
dirigentes prioricen ofrecerle un lugar de calidad, donde puedan desarrollarse mejor
profesionalmente, serdn menos demandantes a la hora de exigir incentivos materiales y podrdn

considerarse realistas las metas trazadas.

De esta manera se confirmaron todas las hipdtesis planteadas respecto a las variables de la
organizacion: de acuerdo con el coeficiente de Spearman hay una relacién positiva de la atractividad

con la eficacia de un 0,617.
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5.1.6. Relacion entre unidad y eficacia
En cuanto a la relacién entre la unidad y la eficacia, como se habia expresado en las bases

tedricas, el autor no demostraba relacién directa entre ellas ya que sustentaba que la unidad era un
canal importante para que disminuya la necesidad del uso de la atractividad para poder alcanzar los
resultados deseados. Esto fue refutado por dicho trabajo en cuestidn ya que la relacién entre unidad

y eficacia es alin mayor que la unidad y atractividad (0,645).

Por otro lado, Pérez Lopez manifiesta que la unidad es la manera perfecta de maximizar la
eficacia, ya que incide en los recursos generados — dimensién mads dificil de hacer crecer por su
dependencia en otras personas. Esta afirmacién se pudo ver demostrada por este estudio ya que existe
una fuerte relacién entre la fidelidad que pueda tener un jugador a su propio club, gracias a la
satisfaccién a nivel personal que tiene y los objetivos trazados (1) y la calidad de comunicacién que

considere un jugador para su equipo y lo que les proponen los directivos (0,701).

A diferencia de la teoria planteada, esta investigacion encuentra una relacién positiva fuerte
también con los incentivos que se les da, aunque siendo correlacionados en menor medida que

aquellos enlazados al propdsito de metas.

Ademas, se pudo observar que aquel jugador que tenga un buen trato en un club determinado
pueda no exigir ingresos muy altos que perjudiquen al club. Un mismo caso sucede con las condiciones
gue impongan en el club, mas alla de lo econdmico y de la propuesta competitiva a sus jugadores. Esto
quiere decir, que a través del comportamiento adecuado con los empleados puede evitar aumentar
los incentivos materiales brindados. Por lo que se puede afirmar que puede haber una relacion entre

la unidad vy la eficacia.

5.1.7. Relacion entre unidad y atractividad
Finalmente, el trabajo en cuestién también ha analizado lo propuesto por los autores en el

ambito de la relacion entre la unidad y la atractividad, en la medida que se convierte en un circulo
virtuoso ya que, si la unidad aumenta, el trabajador — en este caso el futbolista del club de futbol
profesional seleccionado — se sentiria mds a gusto de realizar su trabajo. En el caso de esta
investigacion, tuvo la relacion mas alta entre estas dos variables, aunque cabe precisar que es una
relacidn Unica entre estas dos, a diferencia de lo propuesto por Pérez Lépez (1995) donde lo considera

una relacion indirecta.

Como no hay una medida establecida propiamente, ya que el autor lo manifiesta como una
relacidn casi indirecta, el ‘focus group” ha ayudado a obtener la retroalimentacién en cuanto a que los
valores son claves a la hora de que el futbolista se sienta mas seguro y mas motivado con el desarrollo

de su carrera profesional.
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Prueba de ello es el incremento exponencial del aprendizaje operativo — llamese relacién
deportiva con el comando técnico como el directivo — que se ve incrementado cuando hay una calidad
de comunicacion adecuada, tanto del sistema espontaneo como formal, cuantificada en una relacion

de 0,684 de acuerdo con el coeficiente de Spearman.

A su vez, a partir del estudio cualitativo, es preciso destacar que hubo una pequefia diferencia
con la teoria en cuanto que la segunda dice que la atractividad se reduce cuando la unidad, a través
de los compromisos de los futbolistas con el club, crecen. Cuando no es asi: si, por ejemplo, el jugador
de futbol es hincha de un equipo, no quiere decir necesariamente que vaya a estar conforme con las
instalaciones defectuosas que un club pueda tener. Mas bien, existira alguna relacion de la dimensidn
mas profunda en la segunda, en la medida que su lealtad el club, haga alzar su voz ante esa falta de

calidad que perjudica a la institucidon en general.

Por ultimo, el modelo tratd de explicar la relacién en la percepcion de cada una de las variables:
como en la percepcién del futbolista de lo que recibe econémicamente, por ejemplo, disminuye
cuando se siente bien profesionalmente, tal como se trata de explicar el modelo, por lo que no fue
necesario cuantificar dichas variables. Tomando en cuenta este caso no se le pregunté al profesional
cuanto dinero tenia que recibir para poder concluir si se sentia bien profesionalmente, sino la pregunta
era si se encontraba satisfecho con su sueldo, independientemente de cuanto le pagaban, para poder

determinar la otra afirmacién (ver “Anexo 6”).

5.2. Implicancias
La investigacién, gracias a los estudios estadisticos realizados, ha permitido demostrar y

descubrir que la eficacia, atractividad y unidad se relacionan entre si en un club de futbol peruano.

Primero, en cuanto a la relacion de la atractividad con la eficacia, se pudo concluir que hay una
relacion positiva. Interiorizando mads esta hipdtesis valida, se pudo descubrir que las dimensiones
principales de la segunda variable impactan de manera directa a la percepcion de la remuneracion del
futbolista. Por lo que en primer lugar se recomienda al club, si es que tuviera el capital necesario, usar
el dinero a invertir en mejorar las instalaciones de su institucion, ya sean en tener éptimas canchas de
entrenamiento, como tener vestuarios salubres y un estadio en donde pueda haber mayor seguridad
y comodidad para el jugador. Esto lo atraera de mayor manera al hecho de tener una remuneracién
mayor, ya que le permitira desarrollarse profesionalmente y tener en el futuro mayores

oportunidades.
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Respecto a esto ultimo, de acuerdo con lo discutido durante al ‘focus group’, las maximas

autoridades de las instituciones futbolisticas no pueden retener por mucho tiempo a un profesional
por la dindmica del sector, y el club de futbol del Peru investigado no es la excepcion a la regla. Por ese
motivo, el equipo estudiado en cuestién debe enfocar su inversidn en sus recintos deportivos para que
los futbolistas puedan estar mas motivados y rindan mejor. Esto, a su vez, ayudara a los dirigentes a

trazar objetivos deportivos realistas y mas ambiciosos.

Ademas, esta tarea no solo les corresponde a los dirigentes, sino también al 6rgano
organizador de los torneos locales, la ADFP. A ellos, se les alienta colaborar por medio de regulaciones,
para obligar a los clubes del futbol peruano como el investigado a tener instalaciones con los requisitos

minimos para poder operar (llamese entrenar o jugar un partido de futbol).

Por otro lado, en la misma linea del objetivo planteado, de acuerdo con el estudio, si el jugador
de futbol percibe que es util para el equipo, no exigira cantidades cuantiosas de dinero para poder
hacer su trabajo. Por lo que se recomienda ya sea en este caso, al dirigente como al entrenador del
club profesional de futbol peruano, contar realmente con los jugadores que sean necesarios, de forma
gue todos los de la plantilla, en mayor o menor medida, de acuerdo con su perfil de experiencia,
puedan ser importantes para la consecucion de resultados. Para lograr dicho objetivo, sera clave que
tanto el cuerpo técnico como la plana dirigencial se pongan de acuerdo bien en a qué futbolistas

necesitan, haciendo asi una planificacidn estructurada y organizada.

Finalmente, en el mismo apartado de la investigacién, resulta fundamental alinear la calidad
del departamento médico del club con los objetivos deportivos trazados. Por lo que se recomienda en
dicho trabajo invertir también, en el departamento médico del equipo ya que, de esta manera, se
tendran a todos los jugadores sanos y reduciran la cantidad de imprevistos a la hora de jugar partidos

de futbol.

En cuanto alarelaciéon de la unidad con la eficacia resulta importante destacar la relacidn entre
las dimensiones del compromiso con los incentivos. Profundizando esta correlacion, se observa que
mientras el jugador en el equipo de futbol profesional investigado es mas hincha de su club, tiene una
percepcién mas alta de su salario. Por lo que los dirigentes, deben tener en cuenta contratar jugadores
gue sean mas hinchas del club antes que un extranjero de renombre. Esto debido a que el primer tipo
de persona va a sentir los colores de su camiseta y jugarad con mayor garra mientras que el otro, asi
sea mas talentoso quizd, bajara su rendimiento y poco le importara debido a que esta tranquilo con lo

que gana mensualmente.

También, si el club no tiene tanto dinero, como en el caso del club de futbol peruano

investigado, implementar un sistema de comunicacion mas fluido y menos burocratico ayudaria a
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mantener motivados a los futbolistas. Esto implicaria revisar todo el proceso de formalizacién de
tramites al nivel interno de la organizacion, sumando a su vez, espacios para dialogar horizontalmente,
por lo menos de manera mensual, con el profesional en cuestién, atendiendo a sus quejas y siendo
sincero con ellos. La misma propuesta aplica, si es que el dirigente quiere trazar objetivos deportivos

mas ambiciosos.

Por otro lado, se pudo demostrar la relacidn positiva entre la unidad y la atractividad. Esto
quiere decir que en dichos aspectos mas profundos del ser humano son fundamentales tomar
decisiones e implementar planes de accidn. Puntualmente, si es que se obtiene mayor compromiso,
ya que esto genera que haya menor preocupaciéon por que el jugador del club de futbol profesional
estudiado se base en el desenvolvimiento de su aprendizaje operativo y su orientacién a la meta.

Asimismo, también, la calidad del sistema impacta especialmente en el aprendizaje operativo.

Las medidas para potenciar estos dos elementos de la unidad ya fueron descritas lineas mas
arriba ya que son las mismas (el sistema de comunicacién y la contratacién de jugadores que sean mas
hinchas del club- lldmese promocién de jugadores de la cantera). Sin embargo, es importante
mencionar la prioridad de esta ya que el club profesional de futbol investigado no tiene el capital

suficiente ya que se encuentra inmerso en deudas.

Por otro lado, es interesante haber conocido los resultados estadisticos en cuanto a perfiles
del futbolista para darle el mejor trato posible. Asi se puede ver por ejemplo que no es muy prudente
para el club contratar jugadores extranjeros por el gran esfuerzo econémico que supone traerlos, y asi
disminuiria la eficacia. También se puede observar que cada futbolista en cuanto a su edad, por vivir
cosas distintas tienen ciertas prioridades, algo que no le ha dado mayor atencién en la institucién. Por
lo que un aspecto a recomendar como plan de accidn seria las diferencias, tanto econémicas como de
objetivos que se le tiene que dar en funcidn, no solo a su rendimiento, sino a su edad y consigo mismo,

a su experiencia.

Por lo que esta investigacidn en cuestidn busca establecer planes de accidén concretos para los
dirigentes del equipo de futbol profesional peruano escogido de forma que abarquen todos los
ambitos de la persona, ya que se confirma la teoria estudiada y que, de acuerdo con ello, esto va a
hacer que los futbolistas puedan mejorar y asi alcanzar sus objetivos. Esta también, con la distincion

de acuerdo distintos perfiles de los futbolistas del plantel.

A su vez, debido a que estas acciones a tomar requieren ciertos pagos importantes, y
considerando que el club de futbol profesional peruano estudiado no tiene capital para afrontar todo,
se establecera un orden de prioridad de los planes a efectuar de acuerdo con las hipdtesis ya validadas,

a fin de que estas acciones puedan ser puestas en marcha.
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Por ello, la “Tabla 29” muestra lo siguiente: El orden de prioridad segin las variables
organizacionales desarrolladas, el indicador en el que se deben enfocar y una sugerencia de acciones
gue se deben concretar para poder efectuar las inversiones de manera inteligente. No obstante, es
importante considerar que las dimensiones operacionales impactadas se deben tener en cuenta para
futuras decisiones, tanto a nivel monetario como a nivel organizacional, para el club de futbol

profesional peruano en estudio. El cuadro de prioridad de inversiones se observa a continuacién:
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Tabla 29: Prioridad de inversiones

Prioridad de inversiones en un club de futbol profesional peruano
. Indicador Dimensiones
Variables Orden . . . .
.. L operacional que | Acciones concretas a realizar operacionales que
organizacionales prioridad . .
satisface impacta
Compromiso
Orientacion a la meta
Unidad 1 Hinchaje Invertir en la cantera Aprendizaje Operativo
Incentivos
Recursos Generados
o ] o Aprendizaje Operativo
- Aprendizaje Invertir en mantenimiento de .
Atractividad 2 . . Incentivos
operativo campos de entrenamiento
Recursos Generados
A g | Aprendizaje Operativo
. rendizaje nvertir en tener mejores -
Atractividad 3 P . ) J Incentivos
operativo recursos para entrenar
Recursos Generados
. Aprendizaje Invertir en tener mejores Aprendizaje Operativo
Atractividad 4 . L.
operativo personales médicos Recursos Generados
L Aprendizaje Invertir en tener mejores Aprendizaje Operativo
Atractividad 5 P . J / .
operativo recursos para tratar lesiones Recursos Generados
o . Invertir en darle mejores Incentivos
Eficacia 6 Incentivos .
sueldos a los jugadores Recursos Generados
I . Invertir en darle mds Incentivos
Eficacia 7 Incentivos e .
bonificaciones a los jugadores | Recursos Generados

Elaboracion: Propia

5.3. Futuras investigaciones
A raiz de las investigaciones realizadas, al aceptarse las hipdtesis expuestas, este trabajo ha

sido un punto de partida para futuras investigaciones mas a profundidad acerca de este tema tan

fundamental para el ser humano. Y esto debido a que, si bien es cierto, en la fase cualitativa se analizo

puntos de vista acerca del sector en general, la parte cuantitativa puntualmente se desarrollé a partir

del andlisis de un club en particular. Lo cual, no termina de hacer determinante este estudio, pero si

sintomatico en cuanto a los resultados expuestos. Por lo que se recomienda ampliar dicho trabajo.

En cuanto al sector estudiado, es importante esta investigacion ya que ha mostrado que el

futbol local en cuanto a gestidn no es ajeno a las demas organizaciones, por mas que no tenga alguno

que otro sesgo. Por lo que si bien, este estudio ha estado enfocado en el desarrollo de un equipo en

particular, podra servir de ejemplo y guia para los dirigentes a la hora de la toma de decisiones para

buscar los mejores resultados posibles para sus patrocinados. Y es que, por lo demostrado, el trabajo
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ensefia que para el futbolista lo mas importante para maximizar su rendimiento no es el dinero, como

piensan algunos de los mandamases.

Por otro lado, es importante hacer la distincidon que esta investigaciéon ha sido orientada en
confirmar Unicamente las relaciones entre las distintas variables propuestas por Pérez Lopez. Faltaria
una investigacion mas a profundidad que demuestre el impacto de estas variables en los objetivos de
la organizacion, en este caso los clubes. Y para hacer dicha investigaciéon, se deberian tomar datos

histéricos de dichas metas.

Finalmente, este estudio ilumina a los demds académicos a continuar con dicha investigacion,
ya que con esta ya hay un soporte practico que lo valide, asi haya sido reducido a un analisis en
particular. Este trabajo tuvo como resultado un marco para poder hacer la investigacién cuantitativa
ya que se cred un cuadro de operacionalizacion de las variables para medir las mismas. Por lo que se

recomienda vivamente seguir con dicho estudio.



Conclusiones

Por estos resultados, se pudo concluir que hay una relacidn positiva entre las tres variables de
la organizacion en el club de futbol peruano seleccionado, mostrando en evidencia los objetivos
plasmados en un comienzo. Sin embargo, por ahora, este andlisis de las tres variables de la
organizacion debe estar supeditadas al caso Unico de un solo club, y no puede ser generalizado en todo

el sector.

En términos generales, las variables de la investigacion se vieron afectadas entre si con
indicadores especificos, de tal manera que lograron impactar e influir en el desempefio y resultado de

cada uno de ellos.

Cabe precisar, a su vez, que se trata de una investigacién que ha buscado Unicamente
encontrar una relacién entre estas variables y no cuantificarlas, ya que no hay la teoria suficiente para
hacerlo. Sin embargo, al relacionarlas estadisticamente, se ha podido comprobar que cuando una de
las variables incremente, la otra también incrementard, pero bajo el sentido de la percepcidn. Es decir,
por ejemplo, si en un jugador de futbol la orientaciéon a la meta se relaciona positivamente con los
incentivos recibidos, la primera hara que la segunda pierda importancia y por tanto su percepcién de
satisfaccién de ella suba considerablemente, a causa de la primera, a pesar de que se le siga pagando

lo mismo.

Relacidn entre atractividad y eficacia
En primer lugar, esta la atractividad, la cual se comprobd que se relaciona positivamente con

la eficacia. Se pudo demostrar esto gracias a la relacién positiva de sus respectivas dimensiones
explicadas a continuacién y materializadas en indicadores como la atencidn a lesiones, capacidad

logistica, los objetivos deportivos ($), salarios y bonificaciones adicionales.

Se hallé en la presente investigacion la relacidn perfecta (1 de coeficiente de Spearman) de las
dimensiones de orientacion a la meta e incentivos que este estudio arrojd. Esto buscé explicar que
mientras haya una logistica adecuada en el club en cuanto al mantenimiento de las instalaciones,
materiales necesarios e implementos para el tratamiento a las lesiones, a los jugadores de futbol del
equipo peruano poco le importara cuanto es lo que se le pagara. De esta forma, queda claro que a los

jugadores de futbol del club seleccionado no les importa mucho el dinero que vayan a ganar.

Otra razén es la relacién positiva replicada, aunque en menor medida, entre las dimensiones
de orientacion a la meta y recursos generados con un 0,582. De esta forma se pudo concluir que, si el

club cuenta con los implementos necesarios, tanto para jugar los partidos, como para los
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entrenamientos y tratamientos ante un imprevisto, los dirigentes del club de futbol peruano escogido

podran plasmar metas mas ambiciosas pero realistas.

También se pudo explicar la relacidn positiva de la atractividad con la eficacia a partir de la
fuerte relacidn correlacional entre el aprendizaje operativo y los incentivos, con un 0,818 de
coeficiente. Esto permitio explicar que mientras el jugador pueda sentirse valorado deportivamente
por su equipo, su entrenador, y su dirigente, le importaran menos la cantidad de remuneracion y
bonificaciones que perciba en el club de futbol profesional en estudio. Asi, por un simple trato
personal, tanto directivos como cuerpo técnico se ahorrarian un estrés y un capital adicional a la hora

de contratar jugadores.

La relacion del aprendizaje operativo con los recursos generados fue un poco mas baja, en un
coeficiente del 0,572. Sin embargo, no dejo de ser positiva y significativa por lo que gracias al manejo
operativo de parte del técnico y directivos hacia los jugadores del club de futbol profesional
investigado se pueden planteary poner de forma realistas objetivos que satisfagan a todos sus hinchas,

como lo es ganar un campeonato.

Dicho esto, a su vez, resultd poco significativa la relacidon que hay entre el uso del club de futbol
profesional investigado como vitrina del jugador profesional y los objetivos deportivos, con una
relacion débil entre ellas de -0,193 segun coeficiente de Pearson. Esto traté de explicar que el jugador
de dicho club no necesariamente estd mas enfocado en los objetivos de su club cuando piensa que
este mismo puede ser su “trampolin” para irse a otros mas exitosos, por lo que a la hora de escoger
futbolistas con ambiciéon este no puede ser un criterio adecuado para alcanzar los objetivos

planteados.

De este modo se pudo comprobar, por ejemplo, que un jugador puede preferir quedarse en
un club donde juegue, y no sea suplente a uno donde no juegue, aunque le paguen mas. Asi también
se pudo afirmar que tanto la atractividad como la eficacia pueden estar subordinadas a la unidad,
debido a que el buen ambiente de trabajo puede potenciar las otras variables dadas para obtener los

objetivos.

Relacién entre unidad y eficacia
En cuanto a la relacion de la unidad con eficacia, se pudo concluir la existencia de una

correlacion positiva. Esto busca explicar que mientras el directivo y el entrenador se preocupe

trascendentemente por el jugador de futbol, mejores resultados econdmicos podran esperar de él, ya
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que, si estos aspectos los tiene bien cubiertos, no necesitard pagarle bastante para que rinda y los

objetivos trazados puedan ser alcanzados.

Por ello, en primer lugar se observo, a través de sus dimensiones, que mientras haya una mayor
calidad de la comunicacién en el club de futbol profesional analizado, los incentivos para el
rendimiento de los futbolistas serdan mayores, con un coeficiente del 0,62. Esto quiere decir que la
institucion deportiva debe estar enfocada a que haya mayor fluidez entre la comunicacion reciproca
del directivo y cuerpo técnico con jugador, tanto en el dmbito formal como el informal, porque se ha

descubierto que para el profesional es clave el apoyo moral que estos mandamases puedan brindarles.

También se pudo observar que esta relacion entre dos variables estd secundada por la
existente correlacion positiva entre sus dimensiones compromiso e incentivos (0,582). De otra forma
esto se interpreta como que mientras el futbolista del club de futbol estudiado lo una la lealtad y

fidelidad que a veces pueda ser inexplicable, no se va a preocupar tanto por el dmbito econémico.

Y hay factores de esta dimensidn que no se pueden controlar, como el hinchaje que llega a
tener uno en el equipo. Paraello, es tarea del dirigente, buscar jugadores que se adapten a esto debido
a que llegaran con un nivel de compromiso determinado. Sin embargo, el equipo también puede poner
de su parte en el ambito de la satisfaccion personal de uno mismo, ya que esta se basa en indicadores
como la relacién con sus compaiieros, que en general es alta. Sin embargo, hay alguno que no esté
totalmente relacionado, como la satisfaccion del jugador al ver a su familia no es inversamente
proporcional a las bonificaciones que pueda recibir. Por ello es que, por ejemplo, al futbolista del club

estudiado no vea mucho a su familia le serd igual que se le pague mds o menos bonificaciones.

Dentro de las dimensiones de la eficacia, los recursos generados tampoco estan exentos del
analisis. Por lo que esto se pudo comprobar a partir de la correlacion perfecta que existe entre el
compromiso y los recursos generados por la institucion y la relacién de 0,701 de la calidad de la
comunicacion con los recursos generados. De hecho, se deben de tomar las mismas acciones en cuanto
a las dimensiones mas profundas para el ser humano. Y se debe prestar atencion en especial a que el
futbolista tenga una mejor relacion con el cuerpo técnico ya que estd estadisticamente comprobado

gue esto hard coherente las metas ambiciosas que el dirigente plantee.

A su vez, esto explica y ayuda a entender que los objetivos planteados por los directivos del
equipo en estudio estan de acuerdo con sus capacidades de manejo del recurso humano mas
importante. Sin embargo, existe un sesgo ya que, por la calidad técnica de sus futbolistas, este afio, asi
se haya respondido que el objetivo mayor sea ganar el campeonato — porque la meta de todo equipo
popular es ese — la verdadera tarea estaba en no descender. Y este afio, se cumplié con ello, por lo que

se pudo ver que los objetivos si han estado alineados con esto.
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Relacidn entre unidad y atractividad
Finalmente se pudo concluir que existe una relacion positiva entre la unidad y atractividad

(0,656). Es la relacion mas esencial dentro de todas las combinaciones de las variables. Es por ello por
lo que, si se le da un mas que correcto trato al jugador, donde prime su familia y alin mas, es fiel, ya
sea por la hinchada que él tiene desde pequefio o por los tratos que recibe en el club, serd menos
exigente con su desarrollo profesional y pensara mas en el bienestar del club. Todo esto se sustentd

en la relacion de dimensiones de estas variables.

De esta manera se pudo demostrar que hay una relacién positiva entre el compromiso que
uno tiene con el club, con la orientacién a la meta, con una correlacién del 0,582. Esto trata de explicar
que aquel futbolista que sea fiel al club ya sea porque es hincha desde pequefio o perciba un buen
trato de los demas y se sienta en “familia”, podra sentirse satisfecho con las instalaciones y atencidn
profesional que le brindan. Y no sdlo se relaciona en su satisfaccion, sino también en el apoyo en
cuanto a la busqueda de las mejoras de esto, asi no sea su tarea principal, por lo que es de suma

importancia la ayuda en la cohesidn que contribuira mejorar su compromiso.

Asi también, se pudo comprobar una relacién incluso mas fuerte — coeficiente Pearson de
0,620 — entre la calidad de la comunicacién y la orientacion a la meta. No es del todo relevante debido
a que ambas muestran una correlacion baja con la orientacidn a la meta, pero si es que no se tendrian
las fuerzas y capacidades suficientes para poder afrontarlo, buscar una calidad de la comunicacion,

tanto formal como espontdnea, seria primordial a buscar un compromiso.

Se hallé a su vez una correlacidn positiva fuerte entre el compromiso y aprendizaje operativo
del 0,572. Es decir, que a grandes rasgos si la plantilla del club de futbol profesional en estudio esta
mas enfocada a conseguir los resultados propuestos, estara mas dispuesta a aprender operativamente
de las personas que pueden ensefarle para su desarrollo profesional. Esto es interesante a la hora de
mirar las respuestas ya que quienes estan mas satisfechos con el aprendizaje que se lleva cada uno,
son los que realmente estan mas dispuestos a aprender, y porque estdn mds dispuestos a seguir estas

lecciones, mejoran su rendimiento en el campo y ven al club un lugar atractivo para quedarse.

En la misma linea explica la obvia, aunque ahora demostrada estadisticamente, relacién entre
la satisfaccion personal propia y las expectativas deportivas personales (0,482 de correlacién Pearson).
Y es que, si la satisfaccion personal propia es alta y ambiciosa, sus expectativas personales deportivas
también lo serdn. Por ello, se debe de cuidar primero la dimensidn ligado a lo trascendente porque si
se deja de lado, la satisfaccidon personal propia sera tan alta e importante para el individuo que no

priorizara los objetivos colectivos.
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Pero el rasgo positivo de ello es que dichas dimensiones también pueden sustentar la
confirmacién de la influencia de la relacion del jugador de futbol del club seleccionado con el dirigente
en la alta expectativa del cuerpo técnico con su jugador. Esto es clave a la hora de cohesionar el grupo

y sacar el mejor rendimiento posible.

Lo mismo ocurre con la correlacion entre la calidad y el aprendizaje operativo: a medida con
que el club vele por mejorar sus sistemas de comunicacién, tendra mas personas dispuestas a aprender
de sus superiores. Y esto ocurre principalmente, porque el mensaje de estas personas cala muy hondo

y llega a ser procesada de forma tal, que mentalmente terminan de ser en realidad muy fuertes.
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Anexos

Anexo 1: Plantel actual del club de futbol profesional

Plantel

36 Aamet Cailderéa
ARQUERD

70 Aido Corzo
OSFTNEA CENTROCAMPIETA
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10 Javier NOfhez 16 Arquimedes Figuera 17 Diego Maniceso ‘;g Alberto Quintero
CENTROCAMPISTA CENTROCAMPISTA CENTROCAMPISTA CENTROCAMPISTA

(
77 Jes0s Barco Josd Parod| Angel Romero )6 Naison Cadanflias Paulo De La Cruz
CENTROCAMPISTA CENTROCAMPISTA CENTROCAMPISTA CENTROCAMPISTA CENTROCAMPISTA

37 Diego Nocise 34 Lus Rodriguez 7  Danicl Chavez

CENTROCAMPISTA CENTROCAMPISTA DELANTRERO

Fuente: (Club Universitario de Deportes, 2018)
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Anexo 2: Guia de preguntas de entrevista a profundidad

PARTE |-INTRODUCCION

1) Desde su perspectiva, explique cémo funciona un club de futbol profesional en este
pais. ¢ Qué objetivos prioriza su club?

2) Desde su perspectiva, explique por favor la realidad de los clubes en funcién a los
resultados deportivos.

3) ¢Como miden el éxito o fracaso deportivo de un club? ¢Qué indicadores utilizan?

PARTE II- EFICACIA

e OBIJETIVO: Determinar el grado de eficacia en los clubes del futbol peruano.
4) éCudles son los recursos generados de los clubes?
5) ¢Cudles son los incentivos materiales que se les suele dar a sus jugadores para la
consecucién de los objetivos?
6) éLos incentivos materiales son claves en la consecucidon de objetivos deportivos? ¢ Por

qué?

PARTE Ill- ATRACTIVIDAD

e OBIJETIVO: Determinar el grado de atractividad en los clubes del futbol peruano.

7) ¢Como explica la alta rotacién de los jugadores en los equipos del futbol peruano?

8) éLa rotacidn de los futbolistas es clave en la consecucién de los objetivos deportivos?
éPor qué?

9) Desde su experiencia, ¢ Qué medidas podrian implementar para disminuir la rotacion

de los futbolistas?

PARTE IV- UNIDAD

e OBIJETIVO: Determinar el grado de unidad y confianza en los clubes del futbol peruano.
10) ¢Coémo es su relacién con los jugadores?
11) ¢Qué es lo que piensa que mas aprecian ellos de usted?
12) ¢Qué es lo que mas le suelen reclamar?
13) ¢De qué manera piensa que su relacidn con el futbolista influye en el alcance de los

resultados deportivos?

PARTE V- RELACIONES ENTRE VARIABLES

e OBIJETIVO: Determinar si hay relacion entre las decisiones de unidad y confianza con la

atractividad de los clubes del futbol peruano.
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14) éPiensa que su relacion con el futbolista influye en la rotacidn del personal? Explique
e OBIJETIVO: Determinar si hay relacidon entre las decisiones que buscan la atractividad
con la eficacia de los clubes del futbol peruano.

15) éPiensa que su relacidn con el futbolista influye en la posibilidad de darles menores

incentivos? Explique

Elaboracion: Propia
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Anexo 3: Guia de preguntas de Focus Group

PARTE |- INTRODUCCION

1. éCémo se llaman?
2. éCudntos afios tienen?
3. ¢De dénde son?
4, ¢En qué equipo juegan?
5. ¢Qué les gusta hacer en su tiempo libre?
6. ¢Cuadl es su maximo suefio? ¢Y por qué?
PARTE Il
7. ¢ Les gusta ver futbol? ¢ Por qué?
8. ¢Qué es lo que mas les gusta del futbol?
9. ¢Qué es lo que mas les disgusta del futbol?
10. ¢Qué hacen para poder jugar mejor?
11. ¢Qué facilidades les da el club para poder desarrollarse mejor?
12. ¢Estan a gusto en el club en el que se encuentran? ¢Por qué?
13. ¢Qué es lo que mas les gusta de su club? ¢Por qué?
14. ¢Qué es lo que mas les disgusta de su club? ¢Por qué?
15. Técnica proyectiva 1: Se le dara una hoja a cada uno y escribirdn la primera palabra

que se les venga a la mente cuando diga “Motivos” (Para determinar a qué motivos le dan
mayor importancia) Se reflexionara al respecto.

16. Técnica proyectiva 2: Se le dara una hoja a cada uno y escribirdn la primera palabra
gue se les venga a la mente cuando diga “Incentivos”. (Para determinar qué es lo que les

hace rendir mejor) Se reflexionara al respecto.

17. ¢Qué valoran de lo que les da a ustedes su club?
18. ¢Qué creen que el club les deberia dar para que puedan rendir mejor?
19. Técnica proyectiva 3: Se les pedird describir en 3 palabras al dirigente de su club.

(Para determinar su relacion con ellos) Reflexién al respecto.
20. ¢Coémo describirian a su equipo ideal?

21. Profundizar sobre cada aspecto del equipo ideal.

Elaboracion: Propia
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Anexo 4: Transcripcion de entrevistas a profundidad
Anexo 4.1: Entrevista a Jaime Ledn

PARTE I-INTRODUCCION

AA: Describa que funcién ha tenido dentro de futbol peruano

JL: He sido, en una época presidente de la comision de futbol y después vicepresidente de
Universitario de Deportes y por la salida de Gino Pinasco, Presidente por corto tiempo.

AA: Desde su perspectiva, explique cdmo funciona un club de futbol profesional en este pais.
¢Qué objetivos prioriza su club?

JL: Lo que queremos es generar en todos los ambitos que tenga éxito, que se fomente todas
las divisiones menores y haga hincapié en sacar valores para que represente a la institucién en
la divisidn superior.

AA: (Y a qué le llama usted éxito?

JL: A todo, se quiere obviamente el resultado deportivo que es fruto de una gestiéon que es
resultado de haber administrado bien los valores del club y el resultado econdmico para que
haya una gestién para que haya un mayor bienestar de la institucion y de los jugadores, que
haya mejores infraestructuras.

AA: ¢A su opinidn, écudl es la mas importante, los resultados deportivos o econdmicos?

JL: Las dos son importantes, no podria distinguir porque hay que buscar los resultados
deportivos, pero no te puedes endeudar ya que en el futuro te pueden dejar el club quebrado.
AA: Desde su perspectiva, explique por favor la realidad de los clubes en funcidn a los
resultados deportivos.

JL: Podria explayarme mucho, pero visto como esta en la actualidad hay muchos clubes que se
encuentran en una situaciéon muy dificil, creo que ha llevado esto a que irrumpid en el futbol
nacional, como elemento motivador, un modelo como el de Sporting Cristal que invirtid bien,
avalado por una de las empresas econdmicas mas fuertes del medio, y que llevo a que clubes
populares como Alianza y la U, quisiera competir deportivamente con ellos y terminaron
llevandose en exceso. Creo que, visto los resultados de la seleccion y la actualidad, el gobierno
deberia apoyar al futbol y a los clubes asi hayan cometido irresponsabilidad para revalorizar

un campeonato muy mediocre.

AA: iComo miden el éxito o fracaso deportivo de un club? ¢ Qué indicadores utilizan?
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JL: El logro se ve si campeonas o no campeonas. Es como un vendedor, el mas exitoso es el que
vende mads, quien logro el primer lugar o segundo lugar. Generalmente los clubes mas
populares tienen como objetivo ganar un campeonato.

AA: Tengo entendido que hay un auspiciador que hay en el torneo y este te da un premio
econdémico por ganar un campeonato.

JL: Si hay, cae automdticamente, cuantos mas éxitos logras, para hacerlo mas facil: Cuando
pasas a la copa Libertadores, el torneo te paga mas y a su vez la televisidn te paga mas ya que
transmite partidos mas importantes, o sea eso es un redito automatico. El triunfo trae consigo
beneficios mayores. Como anécdota, tu vas a jugar copa Libertadores en Brasil y los
auspiciadores te dan un buen dinero por un partido, por portar un simple mensaje en alguna
indumentaria de algun auspiciador te pagan, 100000 délares.

AA: i Cudles son las consecuencias econdmicas que hay por ganar el campeonato peruano?
JL: En mis tiempos la televisién pagaba un milldn de ddlares anuales y ahora creo que estd en
4 0 5 millones de ddlares, no sé si hay mejores condiciones. Antes era por televisacion.

AA: ¢Y va en escala?

JL: No, la televisién como negocio es frio, a los clubes mas populares les pagan mas,
independientemente de si juega bien o no. Se les pagaba mads a los cuadros mas populares que

cuenta con mayor hinchaje.

PARTE II- EFICACIA

AA: iCuales son los recursos generados de los clubes?

JL: Los mayores ingresos vienen de la television, de la taquilla y de los sponsors. La television
es una parte muy importante, la taquilla generalmente no era muy atractiva y los sponsors,
poner un auspiciador en la camiseta y alguna otra cosa.

AA: ¢(Cudles son los incentivos materiales que se les suele dar a sus jugadores para la
consecucién de los objetivos?

JL: Son los obvios, el jugador recibe generalmente una buena remuneracién, me parece que
es una buena remuneracion lo que se paga en el mercado nacional. Cuando era dirigente, se
pagaba entre 7 mil ddlares. Ahora creo que subid, en promedio. Obviamente se incentiva para
partidos importantes, todos los clubes grandes lo hacen. En el caso de Universitario era para
cuando jugaba con sus clasicos rivales, como premio. Después, un premio especial cuando se
campeonaba, era un premio que se repartia entre todos los jugadores con una constancia de
partidos jugados. A veces, hinchas o sponsors daban premios especiales por la consecucién de
titulos.

AA: ¢ Los incentivos materiales son claves en la consecucion de objetivos deportivos? ¢ Por qué?
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JL: Exclusivamente no, me parece, hay otras cosas que hay que transmitir. Lo que significa un
club también para el jugador, el carifio, el amor, la preocupacion por su familia, el respeto, la
consideracion. Todas esas cosas llevan a que el jugador tenga una motivacién especial. Lo del
apoyo material, es un incentivo propio de determinada circunstancia. Es un plus, pero lo que
se arrastra es toda una consideracion de que se haya cumplido con las obligaciones
contractuales, que se pague a tiempo, que lo sepas atender, que lo sepas llevar con carifio,
que lo sepas encaminar, que tengan buenos entrenadores, buena alimentacién, buenos

alojamientos, eso me parece hasta mds importante que una motivacién econémica.

PARTE Ill- ATRACTIVIDAD

AA: Sabiendo el historial de los cambios de los jugadores, ¢ COmo explica la alta rotacion de los
jugadores en los equipos del futbol peruano?

JL: Relativo. Cuando se alcanzan objetivos pueden pasar varias situaciones: Que los jugadores
sean tentados por otras instituciones, o tu hagas contratos por determinado tiempo y no
colma tu satisfaccién. Hay un desgaste natural del técnico y de los jugadores cuando buscan
otros objetivos, como irse al extranjero. O jugadores con los que en realidad podriamos
campeonar, pero con un equipo relativamente parejo, pero que no destacan y tu quieres
invertir como una forma de atraer mas aficionados con jugadores que tengan mas importancia
y generen espectaculos. Hay varios factores de la movilidad de los jugadores, pero, por
ejemplo, “Chemo” del Solar se fue al extranjero, Carranza capaz se haya quedado aparte del
amor por la U porque no ha tenido mayores ofertas.

A: ¢Y no se puede buscar reducir esto? Porque de hecho cuando un lugar es calido y cdmodo,
a las personas les cuesta salir de ahi.

JL: Depende también del club si lo quiere mantener o no, porque si baja su rendimiento o se
siente en un lugar incomodo, el club también no le renueva el contrato. Dentro de esta
convivencia, hay muchas vivencias, también puede haber actos de indisciplina y una serie de
cosas que no agrada al club y pone costos como la no renovacién del contrato. La movilidad
depende de muchos factores. Hay un entrenador que tiene ciertos éxitos y de ahi viene otro
gue tiene otra manera de jugar y ya no lo quiere a este jugador.

AA: ¢ La rotacion de los futbolistas es clave en la consecucién de los objetivos deportivos? éPor
qué?

JL: Uno no rota por rotar, uno rota por mejorar, entonces quiere buscar el éxito a través de
contratar o de buscar jugadores de divisiones menores. Entonces depende de la dirigencia
buscar divisiones menores, a la preparacion para llegar al primer equipo. Entonces si hay un

buen dinero, tiene la expectativa de contratar extranjeros o nacionales que da un plus, no
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solamente deportivo sino también de espectdculo. Por ejemplo, para nosotros fue importante
la contratacion de ‘Nol’ Solano. Hicimos la noche crema y con un partido de Libertadores
donde casi llenamos el monumental, 70 u 80 mil personas gracias a su presencia. No era la
solucién a nivel deportivo, pero si sacaba diferencia a nivel econdmico gracias a su sola
presencia. Son varios factores que se tienen para adquirir jugadores.

A: Claro, porque cada equipo busca un proyecto, sino busca mantener una base, una columna
vertebral del grupo.

JL: Si, pero eso en realidad pocas veces se da. Eso que dice se mantiene en el papel. Un defensa,
un medio, un delantero, y un arquero y de ahi se cambia. Pero depende también si tu columna
vertebral ha fallado: un quinto o un sexto puesto en un campeonato, no llegas a ese objetivo
o traes un director técnico que tenga una idea distinta. Otra idea es contratar un DT que
promocione juveniles, en un plazo de 3 o 4 anos este con gente muy joven. El problema es
hasta cuando aguanta una directiva con un proyecto a largo plazo, por la presién de los
auspicios y de los hinchas. Por lo que muchas veces necesitan mucha gente de experiencia y
de nombre para llegar al objetivo que no conseguias. O sea que los proyectos no se mantienen.
Por ejemplo, tratando de contratar juveniles. Es tratar de ponerse de acuerdo con qué se
quiere con el entrenador. El futbol es muy dindmico, muy volatil. Pero esto estd basado en tu
situacion econdmica. Se pueden hacer proyectos cuando tienes una buena posicién econémica
y te puedes dar el lujo de aguantar dos anos sin campeonar y puedas llevar a cabo proyectos.
Es dificil si no tienes una economia muy soélida y tienes la presion de los jugadores, contratas

mas de la cuenta y puedes lograr el éxito, pero quedas con un déficit muy grande.

PARTE IV- UNIDAD

AA: iComo es su relacion con los jugadores?

JL: Generalmente yo creo que buena. Habria que preguntarles a los jugadores que tal la
pasaron con mi dirigencia. En términos generales me he llevado muy bien. Tengo una ventaja
gue se separar mi hinchaje de una relacién profesional, entonces yo no era hincha de los
jugadores y por mi profesion, yo he sido psicélogo y relacionista industrial, he tenido siempre
una muy buena relacién de respeto, consideracidon, no he tenido jamas un problema. Ha
habido actos de indisciplina que en su momento han sido sancionados, pero la relacién yo lo
he sentido asi.

AA: iQué es lo que piensa que mas aprecian ellos de usted?
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JL: No lo sé, es dificil. Pero he sentido consideracion, respeto, nunca ha habido ninguna falta
de respeto y una consideracién. Y en determinadas cosas, por ejemplo, no podia pagar la
planilla o una cosa y teniamos la responsabilidad de contar con su anuencia para hacerlo para
gue no bajen su rendimiento y su nivel. Siempre recibimos ayudas de ellos cuando sabian que
lo que yo les decia era cierto, ademas he tenido la virtud de nunca haberles mentido y eso es
fundamental para que se lleve adelante. Creo que se llevan una impresién mia pero no soy el
mas dado para saber que piensan eso ellos de mi.

AA: iQué es lo que mas le suelen reclamar?

JL: En términos generales, las épocas en que se pasaban por algunos problemas, no he llegado
a tener una situacién tensa. Podias pagarle y demorarte en eso maximo 2 meses sino te
quitaban puntos, entonces esa era una situacion cuando me ha tocado pasar por esa etapa,
les molestaba con justa razén el cumplimiento de las obligaciones en el tiempo indicado. Pero
no hemos llegado a ningin momento tenso, yo les hablaba cuando teniamos un problema o
la institucién ha tenido algun problema. “Tenia que pagarles el 30 de junio, pero no podia,
pero les prometo que en dos o tres semanas que me llegaba la plata porque se han demorado
por la televisidn, yo les decia y me creian”. En realidad, no he pasado momentos de crisis y

€sas Ccosas.

AA: iDe qué manera piensa que su relacién con el futbolista influye en el alcance de los
resultados deportivos?

JL: Mi relacién de toda la dirigencia con mi respeto hacia los jugadores, bueno, si he logrado
dos subcampeonatos en la época de Alfredo Gonzales en el que Cristal tenia su mejor camada.
Fue un éxito también porque le ganamos al Alianza. Yo estuve en esos afios en la comision de
futbol. Fui campedn en el Apertura, fui campedn en el 2008, fui campedn general. Mas o
menos he conseguido los objetivos que se habia planteado. Yo considero que los éxitos se han
conseguido con la seriedad con la que se ha trabajado. Y al cumplimiento de las obligaciones
y a preocuparnos por ellos, en una serie de episodios de la vida de todos los jugadores. Asi que
es importante que se mantenga un buen ambiente y un clima laboral. Las instalaciones, los
alojamientos, todos siempre han sido de primera, y el planeamiento ha sido el primero. Un
tratamiento especial, y un clima adecuado en el que no pierdan de vista los objetivos que se

han marcado.

AA: iUsted piensa que la relacion de la dirigencia con los futbolistas es clave para alcanzar

éxitos deportivos?
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JL: Es uno de los factores que afecta. Es un deporte donde se tienen que tener las habilidades
necesarias donde lo mas importante es el jugador de futbol. Tienen que ver la manera en que
ese jugador desarrolle todas sus habilidades en el campo de juego. Y para eso hay que pagarle
bien, preocuparse por el jugador, que tenga buenos técnicos, que pueda desarrollar su
funcidn, y el dirigente es el que tiene que llevar a cabo eso. Es un diamante que se debe ir

puliendo.

PARTE V- RELACIONES ENTRE DIMENSIONES

AA: i Piensa que su relacion con el futbolista influye en la rotacion del personal? Explique

JL: Yo creo que segun que la terminologia que estas usando, no hay que confundir con ser
“amiguero”. El futbol es algo profesional, ellos se dedican a vivir con el futbol durante una
determinada época y el dirigente debe ser profesional, y estd llamado a desarrollar a este
futbolista para que cumpla con los objetivos de la institucidon. Entonces tiene que haber un
ambiente adecuado y el dirigente no debe ser necesariamente amigo, una relacién de jefe con
subordinado y debe sacar provecho de su subordinado para sacar lo mejor en beneficio con el
club. No es para que el dirigente salga en la foto, se debe preocupar en que el jugador logre
destacarse y mostrar todas sus habilidades para que logre mayor espectaculo y con dar mayor
espectaculo tener una mayor taquilla, y todo redunda en beneficio para el futbol peruano.

A: iUsted cree que, si hay una buena relacién profesional, influye en que pueda creer en el
proyecto y pueda quedarse en un club?

JL: Si, pero los futbolistas tampoco duran una vida. No necesariamente tienen que durar.
Generalmente, viendo nuestra realidad, el futbolista aspira a ganar una mayor cantidad de
dinero y quiere irse a otra parte. Para simplificarlo, un futbolista gana 10 mil délares aca, en
México, le pagan minimo 40 mil délares mensuales, entonces el futbolista quiere irse a México,
por decirte una cosa. Entonces ahi hay una mayor rotacién o movilidad (mejor termino). Eso
es lo que quiere el jugador de futbol, ganar mucha mas plata, aunque es consciente, cuando
le damos la charla, que la disciplina y otros valores son fundamentales en su carrera. Tienen
gue tener en cuenta que su carrera no es para toda la vida. Duran desde los 18 afios hasta los
35. Y de los 35 si no te has preparado para la vida, no has hecho algo de dinero, ellos tienen
gue ser consciente que tienen que cuidarse profesionalmente para que le duren para toda la
vida o hacer un estudio u otra cosa.

AA: (Piensa que su relacién con el futbolista influye en la posibilidad de darles menores

incentivos? Explique
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JL: El jugador es consciente que quiere jugar futbol y quiere ganar plata y de eso va a vivir un
determinado tiempo. Durante ese tiempo, debe buscar la mayor cantidad de dinero que le sea
posible. A parte, en nuestro caso, yendo a Copa Libertadores o yendo a partidos amistosos,
puede irse a otro futbol mucho mds competitivo que pueda traer mayor beneficio salarial. Me
parece inviable conversar con jugadores para que bajen sus pretensiones salariales para que
sigan un proyecto.

A: Si hay una buena relacién profesional, de la dirigencia con los futbolistas, ¢ usted cree capaz
de no tener que dar ese incentivo a cambio de darle una buena relaciéon donde pueda crecer
profesionalmente?

JL: Esos incentivos no es una cifra tan significativa. En el futbol sudamericano, todos conocen
de estas reglas generales, donde generalmente se da incentivos. Ese incentivo no te va
descalabrar el presupuesto. Capaz, es mas importante, cuando vas a jugar el partido decisivo
y eso te va a redundar en muchos beneficios. Por ejemplo, cuando campeonas vas a la copa
libertadores donde te dan 400 mil délares por partidos. En total un millén 200 mil délares. Un
partido que defina el titulo domestico que traera este beneficio. Entonces en ese momento tu
das el gran incentivo que no necesariamente lo tienes que hacer, por modus propio, aunque
esto estd establecido sin mencionar en la letra porque se da en el futbol sudamericano.
También hay que ser consciente que estos te traen grandes beneficios. Te justifican. Pero
partidos como tu te refieres contra Alianza Cristal o Sport Boys, no es significativo, ni valdria la

pena tocarlo. Vale 200 o 300 ddlares mas.

AA: En ese sentido, usted cree capaz, que a partir de un buen ambiente que hay en los cubes,

ése pueden evitar dar esas bonificaciones grandes?

JL: A pesar de un buen ambiente de trabajo, creo que la parte monetaria es un buen incentivo
porque hay una cultura particular. Tendria que ser muy convincente otra cosa para que no
realices ese incentivo, sabiendo que el jugador esta al tanto de todo y sabe por multiples leyes
cuanto es que va a recibir. Con lo que te digo que hay una cultura en los premios e incentivos.
Entonces, cosas que, si tu lo puedes negociar, se da en todas partes del mundo. Esta inmerso

dentro de una cultura deportiva.
Anexo 4.2: Entrevista a Rafael Rizo Patrdon

Mi nombre es Rafael Rizo Patrén, he sido tesorero de Universitario de Deportes, de marzo de
1995 a diciembre de 1995. De ahi renuncie a la directiva por discrepancias con el presidente y
de ahi me quede de miembro de la comision de Futbol de 1995 a 1997. Y en el periodo de 2007

al 2008 fui presidente de la ADFP, y actualmente soy miembro de la comision del campeonato
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profesional de futbol de primera y segunda divisién del futbol peruano Ad honorem que

funciona en la FPF.

PARTE I-INTRODUCCION

AA: Desde su perspectiva, expliqgue cémo funciona un club de futbol profesional en este pais.
¢Qué objetivos prioriza su club?

RR: Yo creo que actualmente hay muy pocos clubes realmente organizados y realmente
estructurados de la forma correcta. Hoy lo que pasa con este sistema de directivas que entran
amanejar un club por no mas de 3 afos, su objetivo es conseguir titulos, las mejores posiciones
dentro del campeonato, totalmente cortoplacista.

AA: Desde su perspectiva, explique por favor la realidad de los clubes en funcién a los
resultados deportivos.

RR: Normalmente contratan los jugadores mas buenos que consigan y en muchos o en la
mayoria se exceden los presupuestos de esos clubes. Tengo que conseguir un buen jugador
por tanto estoy dispuesto a pagar cualquier cosa y lo contratan sin medir en el tiempo las
consecuencias o las posibilidades de poder asumir este compromiso que pago que han hecho
con los jugadores, la mayoria, aunque hay excepciones. Al final dicen que la plata ya vendray
después no pueden pagar digamos.

AA: iComo miden el éxito o fracaso deportivo de un club? ¢ Qué indicadores utilizan?

RR: Puesto en la tabla de posiciones. Son todos resultadistas, los que tienen y no tienen plata,
todos buscan campeonar, ser primeros o segundos, clasificar a una copa digamos. Yo creo que
hay un club que no tiene esa posicion y es San Martin. Ellos tienen un proyecto distinto que
basicamente busca jugadores jovenes que estan muy imbuidos en el tema de tratar de
conseguir mas alld de grandes jugadores, pero mas que traer jugadores buenos de fuera,
normalmente lo que intentan es buscar gente joven, de su cantera que ademds tienen una

politica de juveniles bastante interesantes.

PARTE II- EFICACIA

AA: i Cudles son los recursos generados de los clubes?

RR: Todos los clubes, la gran mayoria, son asociaciones civiles que obviamente que en una
sociedad andénima hay accionistas que estan dispuestos a poner su plata porque es una
inversion, que en un futuro pueden ganar y recuperar la plata que invirtieron. En el concepto
de asociacion civil, si hay algln socio que pone la plata, es un tema de altruismo porque no la

recuperan. Por otro lado, los ingresos son transmisién por television, el otro son los
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auspiciadores, el otro son las taquillas y un poco de merchandising. Creo que son los grandes
ingresos que reciben los clubes. Eventualmente, venta de jugadores, que es muy dificil hoy dia
con el sistema que hay, en que los jugadores quedan libres cuando terminan el contrato y los
clubes que reciben una participacién en la transferencia en los clubes. Ya no existe la compra
de pases, hoy en dia el jugador tiene un contrato que tiene un comienzo o un fin y se fija un
valor que hay que pagar por si quieren al jugador. Si el jugador es bueno, se debe tratar de
renovar el contrato y poner una tarifa alta a un tercero para que no lo pueda comprar. Es una
clausula de recisidn. Pero como normalmente te funciona en contratos de plazos mas largos.
En el Peru los contratos son de un afio a otro.

RR: ¢éCudles son los incentivos materiales que se les suele dar a sus jugadores para la
consecucién de los objetivos?

AA: Los incentivos que se dan a los jugadores son los premios por partido ganado, por partido
empatado, se les da algunos premios en caso de que consigan alguna copa. Hay un sistema de
premios dignos. El gran problema es que los ingresos que se estan generando no alcanzan a
cubrir todo esto. En miopinidn, los clubes deberian convertirse en empresas donde haya gente
gue esté dispuesta a invertir, con la posibilidad de recuperar.

A: ¢Y los campeonatos auspiciados, no te dan algun dinero por ganar algun torneo?

RR: En algunos si, no estoy al tanto de los niveles de los montos, pero si hay un premio efectivo
para el que gana el torneo, pero no son montos significativos.

AA: ¢Y solo para el que gana?

RR: Bdsicamente para el que gana. Quien si te da premios es la CONMEBOL es que siempre
gue hay torneos te da un determinado monto por jugar en la primera rueda, segunda rueda,
etc. En el caso de la CONMEBOL son 500 mil ddlares por la primera etapa, etc. Lo que te quiero
decir es que en el Perd no hay un balance entre los ingresos que se generan y los gastos que
se efectian. Es admirable como la Federacion ha generado un nivel de auspicios, 9 millones
de ddlares al afio, anteriormente la federacién tenia 2 millones al afio. Si hay definitivamente
hay un interés de auspiciadores de participar en el futbol. Lo que pasa es que es mucho mds
facil auspiciar a la federacion en que todos estan de acuerdo a que auspicien a un equipo que
estdn en contra de otro equipo. El consumidor de un equipo difiere del consumidor del otro
equipo. Hay un efecto contrario en paises como el de ac3, donde las marcas deben de tener
cuidado como se alinean con un equipo o con otro ya que la aprobacion de un equipo es la
desaprobacion del otro. Por eso hay que tratar que el auspicio sea a un torneo en vez de a un
equipo. Como Cristal, que pone su logo en la camiseta de todos los equipos.

AA: ¢ Los incentivos materiales son claves en la consecucién de objetivos deportivos? ¢ Por qué?
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RR: Para efectos de los jugadores, definitivamente. El jugador, mas alla de lo que les interesa,
algunos son hinchas o no, pero la plata mueve al mono digamos. Siempre el incentivo

econdmico es el que motiva principalmente a los resultados.

PARTE Ill- ATRACTIVIDAD

AA: iComo explica la alta rotacion de los jugadores en los equipos del futbol peruano?

RR: Cuando haces un contrato largo, el jugador te va a ir pidiendo determinados incrementos
en laremuneracidn. Si el jugador es un buen jugador, no deberias tener problemas para pagar
y fijar un contrato de 2 o 3 afos. Jugador nuevo dice que debe haber una férmula de
incremento de sueldo por cada cierto tiempo. El club dice como sé que va a rendir. Lo que se
tiene que hacer ahi si el jugador es bueno, es poco a poco ir subiendo el valor del contrato en
el intermedio para prorrogar el contrato. Esos se hacen con jugadores que tengan trayectoria,
no jovenes. Lamentablemente hay muchas comisiones y comisionistas y hay mucha plata por
la cual los pases se benefician todos.

AA: ¢La rotacidn de los futbolistas es clave en la consecucién de los objetivos deportivos? ¢ Por
qué?

RR: Basicamente ese futuro deberia estar invertido mas en tus jugadores de menores. Ahi los
clubes deberian invertir y a esos tener su proyeccion futura. Hasta que no exista una buena
base de categorias menores, esas categorias menores son las que deberian ayudar a ese futuro
gue estas buscando. Y hoy en dia se esta exigiendo a los clubes tener esas categorias. Hay unas
normas que estan obligando a tener categorias menores.

A: ¢La bolsa de minutos?

RR: La bolsa de minutos es otro tema. Yo no soy de poner esas obligaciones dentro de un
equipo porque creo que por ahora es necesaria, aunque sea muy cortoplacista porque siempre
van a poner jugadores que siempre juegan y no a probar nuevos. Yo creo que no es lo ideal
dentro del concepto, soy liberal y esto de poner normas me incomoda, pero es lo necesario.
AA: Desde su experiencia, ¢Qué medidas podrian implementar para disminuir la rotacidn de
los futbolistas?

JL: No es que la rotacién sea buena o mala per se. Yo creo que lo importante son las menores.
Creo que los futbolistas, en la medida que se identifiquen con un club, y se les pague
adecuadamente esos jugadores en teoria no van a rotar. Yo también creo que en PerU se pagan
remuneraciones absurdas, el presupuesto que uno hace en cuanto a los gastos que hace
deberia estar sustentados en ingresos reales, muchas veces no se hace asi, aunque ahora la
FPF estd obligado a los clubes tener estos presupuestos. Por otro lado, hay mucha deuda

atrasada que tiene estos clubes y no la puedes cumplir con tus ingresos corrientes, deberia
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haber sistemas de refinanciacién para que los clubes que arrastren deudas, puedan pagarlos
con una tasa de interés para terminar de pagarlo. Tu tienes tus gastos corrientes e ingresos
corrientes y encima tienes una deuda anterior. Esta no hay que meterla en el presupuesto
corriente del afio, sino buscar mecanismos para pagar en los proximos afos. Hay un descuadre
econdmico en ese formato que se utiliza en el cual son basicamente los jugadores, que con
razén quieren cobrar, pero deberian dar una facilidad a que se les pague en los periodos

siguientes.

PARTE IV- UNIDAD

AA: iComo es su relaciéon con los jugadores?

RR: Yo creo que el directivo no deberia meterse directamente con los jugadores. Deberia haber
un gerente deportivo de por medio, lo que pasa con Oblitas en la seleccidn. Yo creo que eso
estd cambiando de una manera. Los directivos deberian ver la parte directiva del club, gente
especializada en ver temas del club, diferentes a los jugadores.

AA: iQué es lo que piensa que mas aprecian ellos de usted?

RR: Yo cuando fui miembro de la comision de futbol nos reuniamos con el entrenador, no con
los jugadores. Si hay esta comision de futbol, esa deberia juntarse solo con el gerente
deportivo para que se contacte con el entrenador y los jugadores. Nosotros nos reuniamos
con el entrenador. En mi tiempo nos reuniamos mucho con Markarian, por ejemplo. Con los
jugadores habia mas reuniones sociales que reuniones de temas puntuales. Y eventualmente
se llamaba en las comisiones a algunos jugadores para que explicase y hablase cosas. Yo creo
gue al jugador no habria que combinarlo con un director.

A un jugador que le pagas bien, que le das unas instalaciones buenas, les das canchas buenas,
cumples lo que le has prometido, va a estar bien contigo. Eso es lo que el jugador basicamente
quiere. Aqui hay clubes que tardan en su pago y hay algunos que las tienen y el jugador estd
bien y contento.

AA: iDe esa manera el jugador puede tener una lealtad y quedarse en el club?

RR: Yo creo que si, el jugador al que se le paga bien, con el que se cumple con sus obligaciones,
cuando concentran bien, lo llevan a comer bien, tiene buenas canchas, lo llevan en un medio
de transporte adecuado y lo alojan en un lugar adecuado, cuando el jugador se lesiona y lo
atienden, o le gusta un entrenador que los convenza. Qué otra cosa podria pedir para que se

cumpla todo lo que han podido pedir.
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AA: ¢{De qué manera piensa que su relacién con el futbolista influye en el alcance de los
resultados deportivos?

RR: Yo creo que el directivo no debe de reunirse con los futbolistas, a menos que sea una
reunion de confraternidad.

AA: éPero a través de sus decisiones?

RR: Creo que los directivos no deben tomar decisiones sobre el futbol, deberia haber un grupo
de directivos que apoye y converse ciertas cosas con el entrenador o con el gerente deportivo,
y ese gerente deportivo transmita al resto de los otros grados. Pero reuniones de directivos
con los jugadores para definir el juego y los campos, no estoy de acuerdo.

AA: iQuién es el que toma las decisiones para decidir el salario, en este caso?

RR: No es que uno dice “yo alos jugadores le pago tanto” sino el jugador dice “yo quiero tanto”.
Y esa negociacion lo deberia hacer el dirigente deportivo, no los directivos. El gerente va y dice
se tiene el jugador A, B, C o D que gana tanto y tanto, y los dirigentes dicen esta bien, pagale
tanto, negocia con él y le pago tanto menos.

AA: iQuién es el que le pone el pare, si un jugador es muy caro?

RR: El gerente deportivo no decide, lo que decide la directiva es quien le dice “tu puedes gastar
tanto” avalado por un presupuesto. Normalmente el gerente deportivo presenta un plan
donde dice “quiero contratar a estos jugadores”. Normalmente los jugadores si es lo ldgico,
gue pasen por una comision de futbol y por la directiva en si. Lo que pasa es que hay muchos
directivos que no saben de futbol, saben de otras cosas. Quiza la decisién seria por una
comisidon de futbol, que son lo que saben mas de futbol con la presencia del gerente general y
llegan a un consenso. Pero nadie tiene la facultad de decir, yo decido. Si ha habido presidentes
gue deciden yo traigo a este u a otro. Me parece muy mal eso, y varios de ellos han debido de
meterse la mano en el bolsillo para cumplir con el jugador que lo contrato. Y me parece un
abuso porque el presidente del club tiene un directorio y tiene que lograr un consenso en el
club. El presidente es un presidente del directorio donde se propone, no se ejecuta, no es un
director ejecutivo. En la realidad, los directivos hacen lo que le da la gana.

PARTE V- RELACIONES ENTRE DIMENSIONES

AA: i Piensa que su relacién con el futbolista influye en la rotacién del personal? Explique

RR: Claro, toda relacidn, sea relaciones personales buenas generan tanto, de la necesidad del
futbolista se satisface si se le escucha y lo apoyan. Obviamente esa relacién debe ser a nivel
de un gerente deportivo y no una directiva, el jugador estara tranquilo.

AA: iCual cree que es mas importante para un futbolista? ¢La decisién monetaria o que lo

escuchen vy lo apoyen?
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RR: Si a un jugador le pagas bien y le tratas muy mal, es mejor que a un jugador le pagues mal
y lo tratas mal. Si le tratas bien y no le pagas bien, el jugador estara descontento. Sin la plata
no se mueve el mono, prioridad es pagarle bien, lo justo. Lo justo es dificil, el jugador debe
estar contento con lo que gana. Numero dos, debe estar a gusto en el equipo. Yo te diria, casi
casi que el jugador va a soportar menos que le pagues un poco menos a que lo trates mal. Si
tu le dices te pago bien y te trato mal o te pago regular y te trato muy bien, Prefiero que me

trates bien, diria, pero no me puedes pagar tan poco porque si no, no acepto.

AA: ¢(Piensa que su relacion con el futbolista influye en la posibilidad de darles menores
incentivos? Explique

RR: Si lo haces porque no tienes el billete para hacerlo, me parece que si. Mas que un tema de
otorgarle mayores o menores incentivos, no creo que la plata los incentive a jugar bien o mal.
Si el premio es 100 juego mejor que si premio es 50. El incentivo le ayuda a tener mas ganas
para que juegue, pero no es que el equipo dice no juego porque e incentivo me parece poco.
Yo no creo que exista esto, el incentivo es parte del ambiente que tu le generas al jugador para
que se sienta a gusto de formar parte de un equipo, pero no es un tema que funcione
puntualmente en un partido. No creo que haya una relacién tan fria, el jugador va a querer
ganar un partido por motivos mas distintos del simple hecho de ganar plata. Yo creo que esos
incentivos por plata es mas un chantaje figurado. Yo cuando he trabajado en mi vida, me
pagaban bien o un poco mas o menos de lo que queria, no por eso trabajaba peor o mejor.
Nada tiene que ver tu rendimiento con lo que te remuneran, en el momento que lo estds

haciendo.

Anexo 4.3: Entrevista a Antonio Roman

Yo soy el coronel ejército peruano en situacidn de retiro Carlos Roman Lahoz y por el
momento me encuentro en el descanso laboral.

AA: ¢Que funciones directivas ha cumplido en el futbol?

AR: Yo comencé como directivo en el afio 1974 como dirigente del club Sport Boys y a la vez
representante del Sport Boys en la ADFP, bajo la presidencia de la directiva de Jorge
Labarthe. Con un buen auspicio, del debut como dirigente porque ese afio el Boys salié
subcampedn y fuimos a la copa Libertadores. El equipo estuvo manejado en la parte técnica
por Sosimo de Calenzal, que lo trajimos de Brasil. Lamentablemente no pudo representarnos

en la Copa Libertadores porque fallecié en un accidente de transito. He estado
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intermitentemente desde 1974 hasta el afio 2004. O sea que exactamente casi 30 o 35 afos
como dirigente. De ellos la mayor cantidad de afios la he pasado en la Asociacién Deportiva

de Futbol Profesional en el cual llegue a integrar el directorio de dicha asociacion.

PARTE I-INTRODUCCION

1) Desde su perspectiva, explique cémo funciona un club de futbol profesional en este
pais. ¢ Qué objetivos prioriza su club?

Yo le tendria que decir que el profesionalismo del futbol peruano, desde sus inicios en el aifio
1951, que le toco campeonar al Sport Boys, ha sido un profesionalismo que ha tenido
demasiados baches y demasiadas falsedades para ser un futbol profesional. Solamente se
salvan de ser equipos profesionales, aquellos que tienen un gran apoyo econdémico del
empresariado peruano o que dependan de equipos muy populares con ingresos de taquillas
fuertes. Mas claro quiero decir que profesionalmente practicamente, en la época que fui
dirigente, tomo la Backus el Sporting Tabacco e hizo una fuerte inversion y actuaba como un
equipo verdaderamente profesional. Y los clubes de Alianza y la U por los ingresos de las
taquillas y con el apoyo del aporte posterior de los contratos televisivos bien sean por las
empresas de cadena abierta o televisiéon cerrada, como el caso de Movistar TV. Los demas
equipos, funcionan como equipos de barrio. Solamente hacen presupuesto para la campafia,
van a comenzar el afio. Un equipo si comienza bien y le va bien durante los partidos, tiene
ingresos y puede cubrir el presupuesto. Caso contrario, les falla el presupuesto por hacer una
buena campaiia y entra en déficit, que es lo que le pasa a la mayoria de clubes profesionales.
Entonces provienen las deudas con el seguro social, con la SUNAT, con los jugadores
defendidos por la agremiacién y con otros deudores que son proveedores, que prestan plata
por intermedio de letras por su aficion al club, y no se puede pagar de vuelta.

AA: (Objetivos deportivos o econdmicos?

AR: Principalmente los equipos del club, sus objetivos deportivos, y visualizan campeonar y
hoy que hay tanto torneo internacional de la CONMEBOL, ingresar a estos torneos. Pero
descuidan mucho el desarrollo de categorias inferiores. Entonces no tienen canteras, salvo 3
0 4 clubes. Cristal, Alianza, U o la San Martin. Y uno u otro equipo de provincia algun afio. Me
parece que en determinados momentos clubes como Vallejo o Melgar, estdn tomando
bastante interés en las divisiones menores.

AA: iCodmo miden el éxito o fracaso deportivo de un club? ¢Qué indicadores utilizan?

AR: El desarrollo o el objetivo deportivo es buscar el campeonato o ingresar a algun torneo

internacional, pero ese objetivo fracasa por los malos resultados que tiene el equipo. Al tener
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malos resultados no hay ingresos y se quiebra presupuestos entrando a un huracan de deudas

que lo llevan a una situacion dificil.

PARTE II- EFICACIA

AA: i Cuales son los recursos generados de los clubes?

AR: Los clubes deben generar ingresos por los siguientes conceptos: Siempre hablandole de
mi experiencia hasta el 2004 (una diferencia de 14 afios):

Sus ingresos se priorizan y estan presupuestados en primer lugar por las taquillas, en segundo
lugar, por los contratos con la television, en tercer lugar, por la venta de jugadores y un cuarto
lugar que se da en muy pocos equipos, aunque ahora se estd mejorando con el nivel de futbol
que hemos alcanzado por el Mundial, habra venta de jugadores. Eso dard ingresos en los
clubes. Pero la cuota social que se debe pagar como socio, nadie la paga. Soy socio vitalicio del
Sport Boys, cumplia con pagar mis 5 soles mensuales y mas tarde 10 o 15 soles de cuota social.
Hay una ley deportiva que obliga a tener no menos de 2000 socios, pero es muy poco por cuota
social en los clubes.

AA: ¢(Cudles son los incentivos materiales que se les suele dar a sus jugadores para la
consecucién de los objetivos?

AR: Muy pobre, yo diria casi nada. Y volvemos caer siempre en lo mismo. Quienes son los que
les da algo a los jugadores en el apoyo material o incluso algin apoyo econdmico o educativo
es Cristal, Alianza, Universitario de Deportes, San Martin y no le podria hablar de mas clubes.
Pero sus preguntas me traen de recuerdo, a mis viajes de copas Libertadores. Me he
encontrado por ejemplo con la novedad, hasta en Paraguay, descartando a Argentina, Uruguay
y Brasil e incluyendo ahora a Paraguay, dentro de las mismas sedes sociales de los clubes,
existen colegios educativos. Es de gran ayuda. Hay atencidn médica para la atencion de
divisiones menores. Aunque usted no pueda creer, yo he alcanzado a ver jugadores de las
inferiores menores del Boys, con ufieros o cayos, con enfermedades de Bronquitis o Asma,
etc., que no los atiende el club y que muchos de ellos son nifios que no tienen una educacién
avanzada. Con las justas no llegan a primaria y algunos no llegan a tercer afio de primaria. Solo
le dan a la pelotita de chiquito.

AA: ¢ Los incentivos materiales son claves en la consecucidn de objetivos deportivos? ¢ Por qué?
AR: Yo si diria que colabora porque como muy bien la pregunta lo dice, estamos hablando de
incentivos. Todo lo que es incentivo es un recibir un dinero o un apoyo material que le va a
favorecer en algo. Alimentacién, por ejemplo. Hay clubes que les da desayuno. Otros les da

desayuno y almuerzo, en cambio otros no.
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PARTE IlI- ATRACTIVIDAD

AA: iComo explica la alta rotacion de los jugadores en los equipos del futbol peruano?

AR: Tenemos que comenzar porque de la ley de deporte que estd vigente que es con letra
muerta. Un joven que firma por un club, tiene que pertenecer al club hasta los 18 afios. Si lo
quiere dejar suelto, para que vaya a otra institucidn, tiene que negociar su carta pase. Pero
hasta los 18 afios pertenece a ese club y no hay ningun incentivo. Entonces lo que debe
mejorarse es la legislacién para que pueda coincidir con su pregunta. De esa forma mejoraria
notoriamente el rendimiento de los clubes. Como le digo, son poquisimos los recursos que
hacen su presupuesto. Mencionemos cualquier nombre que ha pasado por primera, como Los
Caimanes o La Loretana. No tienen mas que un local social que es una pequefa casita y no
tienen ningun recurso entonces asi no se puede hacer futbol profesional, eso es un futbol
completamente negativo.

AA: ¢ La rotacion de los futbolistas es clave en la consecucién de los objetivos deportivos? ¢Por
qué?

AR: Qué es lo que sucede. Y volvemos a caer siempre en lo mismo. En la parte presupuestal y
los fondos que deben de tener los clubes. Si hablamos de la mayoria de clubes de Brasil,
Argentina, Uruguay o Paraguay, estan muy bien financiados, hasta Bolivia. Cuando disponen
de recursos hacen contratos con jugadores por mayor cantidad de afios porque saben que
pueden ser Utiles para cualquier cantidad de tiempo. Los jugadores firman por una millonada
de plata, pero firman por 5 temporadas, pero es un material que puede ser rentable para la
venta o para la institucion. Eso no se puede hacer en el club por la capacidad econémica de los
clubes. Que el jugador juegue 6 meses o un afo y después pase a otro. Pero nunca he visto
gue algun jugador profesional, incluyendo los que juegan en la seleccidn, ninguno tiene
contrato por mas de 2 afios.

AA: Desde su experiencia, ¢ Qué medidas podrian implementar para disminuir la rotacion de
los futbolistas?

AR: Todo depende de una buena legislacién, que no la hay. Al hacer una legislacion buena, se
tiene que dar incentivos al empresariado que quiera invertir como negocio en el futbol. De esa
manera habra capitales y habra plata en los clubes, pero mientras no hay algun incentivo,
pdngase a pensar, que soy propietario de las cadenas Wong y quiero darle a mi Boys querido
un aporte de 20 millones al afio, pero a cambio de que, voy a darle eso. Que tendria que decir
la ley: Pienso: publicidad, exoneracién de impuestos, pero algunos otros beneficios que el
gobierno dentro del desarrollo del sector educacién que es donde esta el IPD, vea esto para el

manejo econdmico de las instituciones. No hay otra forma.
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PARTE IV- UNIDAD

AA: iCémo es su relacion con los jugadores?

AR: Felizmente que yo he tenido una suerte, pero extraordinaria. No dejo de tener hasta ahora
sobrinos o ahijados o gente que me quiera. Desde gente muy antigua, por ejemplo, yo sali de
la mano de Valeriano, de “Mascota”, y empecé a ser amigo personal de él hasta que se murié.
Guillermo La Rosa, lo tuvimos desde el afio 76, hasta ahora me llama por teléfono y
conversamos. “Kukin”, mi hijo putativo, tengo grandes abrazos y grandes recuerdos. Nunca he
tenido ningun distanciamiento. Molestias pudo haber habido. También porque el futbolista,
joven como es, tiene sus mafias. No diré apellidos, pero una vez un jugador me dijo no me
puedo concentrar esta semana porque estaba mal de la rodilla. Yo me comprometi a pagarle
la resonancia magnética. Le hicieron la resonancia y no tenia nada. Lo que pasa es que no
gueria viajar porque tenia un evento social. Esos resentimientos, que dejan de jugar 15 dias,
te resienten el saludo, pero hasta con los mas diablos me he llevado bien.

AA: (Y a qué se debe eso?

AR: A mi me facilito dos cosas: La primera es que nunca cumpli un cargo ni de tesorero ni de
secretario. Fui presidente accidental o vicepresidente. Mas de 30 afios ligado a una Asociacion.
Por todas las directivas que he pasado, he sido parte del equipo técnico: presidente de la
comisidn de futbol. Al tener participacién ahi tengo mds tiempo de estar con ellos porque vas
a los entrenamientos, vas a las concentraciones, vas a los partidos y te intimida con el jugador.
AA: iQué es lo que mas le suelen reclamar?

AR: El jugador reclama toda la vida. Es “reclamén” por excelencia. Sin haber habido
agremiacién y menos sindicato. Reclaman por ejemplo que se les pague puntualmente. Eso es
el principal reclamo de los jugadores. Les gusta viajar comodamente. Les gusta comer comidas
de primera calidad en los hoteles en que se van. Y, sobre todo, tener siempre un trato social
con la directiva en donde se les escuche porque los jugadores tienen problemas. Quien no
tiene problema en su casa, quien no tiene problema con un hijo o con su esposa, por una
enfermedad. Les gusta también que escuchen sus problemas personales.

AA: iDe qué manera piensa que su relacién con el futbolista influye en el alcance de los
resultados deportivos?

AR: Es como cualquier hogar. Si usted tiene a un hijo en su hogar que lo trata bien, le da de
todo, le da una buena propina, ese chico, es un buen hijo. Asi es el futbolista. Pagandole
puntualmente, llevdndolo en buenos medios de transportes, dandoles buenos materiales
deportivo en el entrenamiento, que tenga la logistica en el club. Aqui son poquisimos clubes

gue tengan buena logistica. Yo trabaje 2 afios con Jorge Sampaoli, y nos ensefié mucho que la
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base para que su equipo sea exitoso es que tenga buena logistica. Tuvimos muy buenos

resultados por esa logistica.

PARTE V- RELACIONES ENTRE DIMENSIONES

AA: iPiensa que su relacion con el futbolista influye en la rotacidn del personal? Explique

AR: No tanto. Puede ser relativo. Al futbolista lo que le interesa es un buen contrato. Le pondré
otro ejemplo. Sin nombres. Trajimos a un jugador colombiano, si adivinas no es culpa mia. Lo
trajimos de Italia. Iba firmar un contrato, después de haber hecho una buena campafia en el
Boys, por 18 mil délares. En la noche, Alianza le ofrecié 22 mil y se fue a Alianza. Con eso le
digo que el mayor incentivo del futbolista es tener plata y ganar lo mas que pueda.

AA: iPiensa que su relacidon con el futbolista influye en la posibilidad de darles menores
incentivos? Explique

AR: Puede ser. Cuando hay una buena relacién, hay una buena conversacién. En este caso, diré
el nombre. Yo traje a Johan Fano al Boys. Y lo traje por cuestiones de suerte. Me tocd trabajar
en el Poder Judicial con su mama. Y la sefiora, como sabia que era directivo, me pregunto
porque no se lleva a mi hijo al Boys. Entonces lo invite un dia a comer. Y conversando por la
buena relacién que tenia con Johan Fano como amigo, en vez de firmar por un ano, que él era
lo que queria, lo convenci por firmar por 2 afios, ganando un poco menos. Si vas a firmar por
un afo, vas a ganar tanto, pero si vienes por 2 vas a ganar tanto. Divide por afio y vas a ver que
es menos, pero vas a estar en el club que quieres estar. Eso es cuando hay una buena relacion
con el jugador.

AA: Genera lealtad en todo caso...

AR: Digamos que fue mas por amistad, porque la recién venia al Sport Boys. Hay casos por los
que, si firman por menos, porque son hinchas o se han formado en el club y pueden disminuir
su sueldo. Inclusive en mi época habia las famosas primas. Tu vas a jugar por 1000 ddlares
mensuales y 50 mil soles de prima. Bajaban la prima o un poco el sueldo porque decian yo me
he formado aca, quiero jugar en el Boys, me ha dirigido Alberto Lizarraga, etc.

A: iQué es lo que como directivo mas le parece importante para que el futbolista pueda rendir
mejor, el dinero o su relacién con el futbolista?

AR: Son varios factores. Fundamentalmente lo que falta es educacién. No cuando decimos
educacién del saludo, sino que estudien y que sean aspirantes. Para esto es muy importante
los psicélogos que deben tener el club. ¢Qué es lo primero que pasa con un futbolista y el

primero de los errores? Al comenzar a ganar plata, lo primero que hace en vez de guardar para
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el futuro, busca gastar en el presente. No sabe cuidar su imagen. Se expone mucho a la
Farandula. Yo le preguntaba a Barbadillo, a Valeriano. “Ustedes como se jaraneaban en su
época?”. “Muy facil, después que terminabamos nos ibamos a la Calle Cocrane, no metiamos
en el cajon de las Tamaleras y nos encerrdbamos ahi hasta cuando jugdbamos el domingo”. Se
cuidaban. Hoy no. Ahora abrimos en cualquier periddico deportivo, y vemos el nombre de
algun jugador y en el periddico de la farandula vemos el nombre de ese jugador relacionado
con ese ambiente. El caso mas triste es el ocurrido con Yordy Reina. No saben cuidarse. Ellos
creen que la diversién es el carro, el whisky, el arete con el diamante, las cadenas de oro y no
piensan en el futuro. Muy pocos. Un ejemplo es Guillermo La Rosa. Vive en Puente Piedra y es
un sefior ahi. Lo primero que hizo fue regalarle una casa a su Madre, después fue casarse y
después construir su casa para él y educar a sus hijos. Y vive feliz. Es un caballero que esta
educado en la religidon y no todos tienen eso. Falta mucho en ese aspecto: orientarlos en el
desarrollo futuro que van a tener. Tengo la suerte de tener un sobrino, Yuyo Libman. El iba a
la academia de arqueros, iba a Cantolao y después lo Ileve al Boys. No dejo los estudios y se
gradud. Le va tan bien que yo le digo “Yuyo no haces contratos deportivos, haces contratos
comerciales, donde te vas al equipo que mas te pagan, porque tienes empresa y estas

invirtiendo y te va bien.”

Elaboracion: Propia
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MATRIZ DE CONSISTENCIA

Titulo: Relacion entre la unidad, la atractividad y la eficacia en un club de futbol profesional peruano.
Autores: Alejandro Aguilar Pinto y André Mendoza Guzman.

Problema

Objetivos

Hipotesis

Variables e indicadores

Problema General:

- (¢Existe una relacién
entre la unidad vy
atractividad con la
eficacia en el
funcionamiento de un
club de futbol
profesional importante
en el Perd?

Problemas Especificos:

- ¢Existe una relacién
entre la atractividad y la

eficacia en el
funcionamiento de un
club de futbol
profesional importante
en el Peru?

- ¢Existe una relacién
entre la unidad y la
eficacia en el

funcionamiento de un

Objetivos generales:

- Analizar la relaciéon
entre la unidad vy
atractividad con la
eficacia en un club de
futbol profesional
importante en el
Peru.

Objetivos
especificos:

- Demostrar si hay
una relacion entre la

eficacia y la
atractividad en un
club de futbol
profesional

importante en el
Peru.

- Demostrar si hay
una relacién entre la
unidad y la eficacia en

Hipétesis de investigacidn:

- Hipdtesis 1: Existe una relacidn positiva entre la atractividad y la eficacia
en un club de futbol profesional importante en el Peru.

- Hipotesis 2: Existe una relacion positiva entre la unidad/confianza y la
eficacia en un club de futbol profesional importante en el Peru.

- Hipdtesis 3: Existe una relacion positiva entre la unidad/confianza y la
atractividad en un club de futbol profesional importante en el Peru.

Sub - Hipétesis:

- Sub - Hipétesis 1.1: Existe una relacion positiva entre el aprendizaje
operativo y los recursos generados en un club de futbol profesional
importante en el Peru.

- Sub - Hipodtesis 1.2: Existe una relacion entre el aprendizaje operativo y
los incentivos en un club de futbol profesional importante en el Pera.

- Sub - Hipdtesis 1.3: Existe una relacidn positiva entre la orientacién a la
meta y los recursos generados en un club de futbol profesional importante
en el Peru.

- Sub - Hipétesis 1.4: Existe una relacidn positiva entre la orientacién a la
meta y los incentivos en un club de futbol profesional importante en el
Peru.

- Sub - Hipdtesis 2.1: Existe una relacion positiva entre el compromiso y los
recursos generados en un club de futbol profesional importante en el Pera.

Variable 1: Eficacia
Dimensiones Indicadores items Escal.a.‘?e
medicion
Recursos Objetivos 5items | Nivel
generados deportivos en ordinal
S
Incentivos 5 items
Salarios Nivel
Bonificaciones ordinal
adicionales
Variable 2: Atractividad
Dimensiones Indicadores items Escal.a.(,ie
medicion
Aprendizaje Logistica 5items | Nivel
operativo Atencion a ordinal
lesiones
Orientacién a 5 items
la meta Expectativas Nivel
deportivas ordinal
personales
Variable 3: Unidad
Dimensiones Indicadores items Escala de

medicidn
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club profesional
importante en el Perd?
- (¢Existe una relacién
entre la unidad y la
atractividad en el
funcionamiento de un

club de futbol
profesional importante
en el Peru?

un club de futbol
profesional

importante en el Peru
- Demostrar si hay
una relacion entre la

unidad y la
atractividad en un
club de futbol
profesional

importante en el
Peru.

- Sub - Hipdtesis 2.2: Existe una relacion positiva entre el compromiso y los
incentivos en un club de futbol profesional importante en el Peru.

- Sub - Hipodtesis 2.3: Existe una relacion positiva entre la calidad de
comunicacion y los recursos generados en un club de futbol profesional
importante en el Perq.

- Sub - Hipodtesis 2.4: Existe una relacion positiva entre la calidad de
comunicacion y los incentivos en un club de futbol profesional importante
en el Peru.

- Sub - Hipétesis 3.1: Existe una relacién positiva entre el compromiso y el
aprendizaje operativo en un club de futbol profesional importante en el
Peru.

- Sub - Hipdtesis 3.2: Existe una relacidn positiva entre el compromiso y la
orientacion a la meta en un club de futbol profesional importante en el
Peru.

- Sub - Hipodtesis 3.3: Existe una relacion positiva entre la calidad de
comunicacion y el aprendizaje operativo en un club de futbol profesional
importante en el Peru.

- Sub - Hipodtesis 3.4: Existe una relacion positiva entre la calidad de
comunicacion y la orientacion a la meta en un club de futbol profesional
importante en el Peru.

Compromiso

Calidad de la
comunicacion

Hinchaje
Satisfacciéon a
nivel personal

Calidad del
sistema formal
Calidad del
sistema
espontaneo

5items

5items

Nivel
ordinal

Nivel
ordinal

Tipo y disefio de
investigacion

Poblacién y muestra

Técnicas e instrumentos

Tipo: Mixta

Alcance: Correlacional y
exploratorio

Disefio: No
experimental,
descriptivo simple

Método: Cientifico

Poblacion: Clubes del
futbol peruano

Tipo de muestreo:
Muestreo
probabilistico:
Aleatorio simple
Tamafio de muestra:
Un club
representativo del
futbol peruano

Variable 1: Eficacia
Técnicas: Cuestionario, entrevistas, ‘focus groups’
Instrumentos: ‘Google Form’, encuestas

Variable 2: Atractividad
Técnicas: Cuestionario, entrevistas, focus groups
Instrumentos: Google Form, encuestas

Variable 3: Unidad
Técnicas: Cuestionario, entrevistas, focus groups
Instrumentos: Google Form, encuestas

Elaboracidn: Propia
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Anexo 6: Instrumento cuantitativo

Titulo de

investigacion:

Titulo:

Relacidon entre la unidad, la atractividad y la eficacia en un club de futbol

profesional peruano

Encuesta para jugadores del club Universitario de Deportes.

Objetivo: Entendery evaluar la relacién entre las dimensiones organizacionales y la eficacia de los clubes

peruanos de futbol profesional.

Indicaciones: Leer atentamente y responder con mucha seguridad y veracidad.

|.- Datos Generales

Pais de procedencia:

Perd|  |Extranjero[ |

Estado civil: Casado |:| Soltero l:| Conviviente I:l
Nro. de
hijos: Ninguno Uno o dos De 3 a mas
Carrera
Edad: futbolistica: Nro. de equipos:  Posicidn de juego:
17 -20 0-1
o o Uno Arquero
afios afio
20-2 1-
Oﬂ 8 N > Dos o tres Defensa
afios afios
28 -35 6-10 Cuatro o .
o o . Mediocampo
afios afios cinco
Mayor Mads .
de 35 de 10 Mas de Delantera
= ~ cinco
afios afios
Leyenda:
1 2 3 4 5
Total Total
otalmente En desacuerdo Indiferente De acuerdo otalmente
en desacuerdo de acuerdo
ftems Variable 1: Eficacia Respuestas
Dimension 1: Recursos generados 1 (2| 3 |4
1 Los dirigentes exigen clasificar a los play-offs del campeonato descentralizado.
2 Los dirigentes exigen ganar el campeonato descentralizado.
3 Los dirigentes exigen clasificar a la Copa Libertadores.
4 Los dirigentes exigen clasificar a la Copa Sudamericana.
5 Los dirigentes exigen no descender.

Dimension 2: Incentivos

Estoy satisfecho con la remuneracién que percibo mensualmente.

Mi club me da dinero por partido importante ganado.

Mi club me da dinero por campeonato ganado.

O (0 N

Estoy satisfecho con los pagos extras por objetivos brindados por mi club.

Recibo las remuneraciones correspondientes a tiempo.

Variable 2: Atractividad

Dimension 1: Aprendizaje operativo

11

Estoy satisfecho con el espacio del campo de entrenamiento.
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12 Estoy satisfecho con los implementos de entrenamiento (vallas, conos,
pelotas, ligas, etc.).
13 Estoy satisfecho con los medios de traslado usados para las actividades
deportivas del club.
14 Estoy satisfecho con la calidad del cuerpo médico del club.
15 Estoy satisfecho con los recursos utilizados para la atencidn a lesiones.
Dimension 2: Orientacidon a la meta
16 Considero que puedo aprender tacticamente de mi cuerpo técnico.
17 Considero que puedo aprender técnicamente de mi cuerpo técnico.
18 Considero que el cuerpo técnico espera mucho de mi para el equipo.
19 Considero que los dirigentes esperan mucho de mi para el equipo.
20 Considero que mi club es una "vitrina" para irme a jugar a otro pais.
Variable 3: Unidad
Dimension 1: Compromiso
21 Me considero fan de mi club desde antes de ser parte de la plantilla.
22 Considero que soy mas hincha de otro club que en el que juego.
23 Guardo una buena relacién con mis compafieros de equipo.
24 Guardo una buena relacién con el cuerpo técnico del club.
25 El club me permite ver a mi familia de manera constante.
Dimension 2: Calidad de comunicacién
26 Considero que mi entrenador ejerce sus valores sin lugar a dudas.
27 Considero que mis dirigentes ejercen sus valores sin lugar a dudas.
28 El club tiene muchas formalidades cada vez que necesito ayuda.
29 Mi contrato tiene muchas particularidades a conveniencia del club.
30 Me siento respaldado en todo sentido por los dirigentes del club.

Elaboracion:

Propia
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Anexo 7: Matriz de Operacionalizacion de Variables

VARIABLE CONCEPTO DIMENSIONES INDICADORES
Ferreiro y Alcazar (2002): Recursos generados Objetivos deportivos en $
“La eficacia también equivale, por lo :
. . Salarios
Eficacia tanto, a los recursos libres o fondo de )
incentivos para reinvertir (no para Incentivos Bonificaciones adicionales
consumir)”
Ferreiro y Alcazar (2002): L . Logistica
“Se define como la capacidad de la Aprendizaje operativo Atencién a lesiones
Atractividad empresa para operar a través de la
satisfaccion de motivos internos de las | Orientacién a la meta | Expectativas deportivas personales
personas que participan en ella”
Ferreiro y Alcazar (2002): c . Hinchaje
u : : ompromiso
La unidad es la capacidad de la P Satisfaccién a nivel personal
Unidad organizacion para satisfacer los Calidad del sistema formal
motivos trascendentes de las personas Calidad de
que participan en ella, sus necesidades comunicacién Calidad del sistema espontaneo
afectivas”

Elaboracién: Propia
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Correlaciones

Comprom_U CalidCom_U AprendOperat  OrientMeta_At
Unidad nid nid Atractividad _Atract ract Eficacia RecGen_Efic  Incent_Efic
Unidad Correlacién de Pearson 1 920" 925" 747" 709" 731" 793" 920" 73"
Sig. (bilateral) ,000 000 000 000 ,000 ,000 000 000
N 32 32 32 32 32 32 32 32 32
Comprom_Unid Correlacion de Pearson 920" 1 702" 669" 636" 655" 740" 1,000" 655"
Sig. (bilateral) 000 ,000 000 000 000 000 000 000
N 32 32 32 32 32 32 32 32 32
CalidCom_Unid Correlacién de Pearson 925" 7027 1 708" 671" 694" 723" 7027 694"
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 32 32 32 32 32 32 32 32 32
Atractividad Correlacién de Pearson 747" 669" 708" 1 963" 966" 677" 669" 966
Sig. (bilateral) ,000 000 ,000 ,000 000 ,000 000 000
N 32 32 32 32 32 32 32 32 32
AprendOperat_Atract  Correlacién de Pearson 709" 636 671" 963" 1 860" 680" 636 860"
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 000 ,000 ,000 000
N 32 32 32 32 32 32 32 32 32
OrientMeta_Atract Correlacién de Pearson 731" 655" 694" 966 860" 1 628" 655" 1,000
Sig. (bilateral) 000 000 ,000 000 000 ,000 000 000
N 32 32 32 32 32 32 32 32 32
Eficacia Correlacién de Pearson 793" 740" 723" 677" 680" 628" 1 7407 628"
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 000 000 000 000
N 32 32 32 32 32 32 32 32 32
RecGen_Efic Correlacién de Pearson 920" 1,000 702" 669" 636" 655" 7407 1 655"
Sig. (bilateral) ,000 000 000 000 000 000 ,000 000
N 32 32 32 32 32 32 32 32 32
Incent_Efic Correlacién de Pearson T3 655" 694" 966 860" 1,000” 628" 655" 1
Sig. (bilateral) 000 000 000 000 000 000 000 000
N 32 32 32 32 32 32 32 32 32

Elaboracion: Propia
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Anexo 9: Validacion Alfa de Cronbach en SPSS

Estadisticas de

Resumen de procesamiento de

fiabilidad casos
Alfa de N de %
Cronbach elementos Casos  Vilido 32 100,0
894 30 Excluido® 0 0
Total 32 100,0
Estadisticas de total de elemento
Alfa de
Media de Varianza de Correlacidn Cronbach si
escala si el escala si el total de el elemento
elemento se elemento se elementos se ha

ha suprimido ha suprimido corregida suprimido
Rec_gen 89,25 463,677 J611 887
Rec_gen B9,13 485,532 a7 893
Rec_gen 89,59 467,733 501 888
Rec_gen 89,25 480,774 353 N1
Rec_gen 89,28 491,370 198 B95
Incent 8916 498,459 ,093 897
Incent 89,00 471,484 ATH 890
Incent 89,38 471,597 503 B89
Incent 89,22 473 467 AT8 890
Incent 89,06 469,222 549 B89
Aprend_operat 89,22 468,693 514 B89
Aprend_operat 89,28 456,596 697 B85
Aprend_operat 89,34 496,604 A28 896
Aprend_operat 88,91 456,862 J680 BBE6
Aprend_operat B9 44 482,512 345 892
Orient_meta 89,22 AT7T AGT A0 891
Orient_meta 8947 469160 524 889
Orient_meta 89,34 471,007 AT8 890
Crient_meta 89,22 478,047 292 892
Crient_meta 8919 458,028 G486 111
Comprom 89,06 476 835 451 ,8a1
Comprom A919 481,899 343 883
Comprom B9 47 483160 A 893
Comprom 8919 462 609 578 888
Comprom 89,22 482,757 388 B892
Calid_com 89,06 459 415 877 i: 11
Calid_com 89,63 460177 J661 BB6
Calid_com 8913 483,532 350 892
Calid_com 89,03 507 967 -,052 900
Calid_com 8916 468,975 S11 :j:le]

Elaboracién: Propia
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Anexo 10: Principales deportes practicados en el Peru

19. ,;CUAL ES EL PRINCIPAL DEPORTE QUE PRACTICA? (RESPUESTA ASISTIDA)}

2005 2006 2007 2008 NSE SEXO EDAD

Jul  Oet  Oect Ost A B [5 5] E Masc  Fem 18-27 28-37 38-47 48-70
Fitoel ! fulbita 51.8 474 478 437 220 187 392 557 615 69.4 2.5 38.2 434 470 473
Véleibel 16.6 17.8 132 18.0 4.0 5.8 a5 230 288 00 418 233 166 Z0.3 38
Caminata / Foating g2 18" 1.7 87 260 1858 5.4 8.2 (K1) 34 172 0.5 7.2 88 183
Deportes de gimnasio 33 64 58 BE 80 204 B8 1.8 X:) 7.8 48 T4 8.6 5.8 a7
Ciclismo 22 25 10 656 40 130 68 23 19 48 B7 54 28 839 g1
Aerdbicas 56 57 35 56 100 27 108 2.3 [+Xs) 0.8 131 8.5 7.7 24 24
Basquetbol 18 23 12 32 ao 8.3 41 18 oa 22 48 21 X ] 25 43
Atletismo 88 84 28 30 Q.0 T4 54 oQ 1.8 2.5 38 2.7 23 21 4.3
Matacidn 21 11 56 24 100 1.8 41 0.0 o.a 21 21 3.2 18 1.2 22
Artes marciales 2.8 18 20 14 Qo 0. 27 18 0.0 13 14 18 az 0.0 oo
Gimnasia -- - -- 14 4.0 oo oo 18 1.8 1.8 0.0 a7 0.0 0.0 0.5
Frontan 11 17 03 08 20 18 14 00 oaQ 13 00 2.7 oo oo 05
Tenis 05 14 17 04 20 18 00 00 00 0.2 7 00 04 DO 1.2
Surf/ Tabla - D2 01 04 20 0O 00 0O 00 02 00 00 00 o0& [:X+]
Yoga -+ 03 04 20 0O 00 0O 00 02 00 [T s S 0.5
Squash - -~ 01 0.0 0.0 0.0 o0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Otros deportes 08 08 28 16 8.0 0.0 41 o0 o0 1.7 1.4 0.0 3.8 0.8 1.8
Mo contesta 0.0 00 085 0.0 0.0 0.0 o0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
(Base: Entrevistados que practican algdn deporte) (318) (247) (261) (284) (50)  (54) (T4} (81) (52) (178} (112) (71)  (e@) (83) (6@}
*En 2008 y 2008, lar fue 2 En 2007 la resp fum asistida

Fuente: (Grupo de Opinion Publica de la Universidad de Lima, 2008)
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Anexo 11: Deportes con mas aficionados en el Peru

26. ;CUAL ES EL PRINCIPAL DEPORTE AL QUE ES AFICIONADO? (RESPUESTA ASISTIDA)

2007 2008 NSE SEXO EDAD

Oct  Oct A B C D E Masc  Fem 18-27 28-37 38-4T7 48-70
Fltbcl §2.8 501 382 444 484 518 580 an7 121 440 472 517 G64
Weleibel 245 27.2 36 138 232 385 333 0ga 508 254 248 288 208
Matacidn 58 39 a.1 a3 6.3 1.2 0.0 2.0 6.3 8.1 2.4 42 21
Atletismo a0 a7 18 1.4 42 3.5 0.0 2a 25 53 1.4 a7 1.4
Aerdbicos -- 23 36 4.2 1.1 2.4 25 =X 4.3 25 4.3 27 oo
Basguetbol 27 20 73 8.9 21 0.0 0.0 08 T 3.8 18 1.7 1.0
Tenis 18 138 145 28 21 0.0 1.2 1.7 22 2.8 23 1.0 1.8
Artes marciales 23 139 [iks) 28 32 1.2 12 1.8 21 1.0 6.1 0o 0.0
Ciclismo 14 15 g 4.2 id 1.2 0.0 0.4 28 1.0 28 o0 ig
Box 10 14 [iks) 1.4 11 1.2 12 1.3 0.8 0.0 1.4 0o 25
Gimnasia o0 o8 18 28 id 0.0 0.0 0.5 14 0.4 11 08 [
Autamavilisma 04 08 a8 4.2 0.0 0.0 0Q 1.4 0.0 1.0 19 04 o7
Tira 00 05 o 1.4 11 0.0 oo 0.8 0.0 0.0 0.0 1.4 o7
Béisbol 03 04 18 00 11 00 09 X B ¥ 04 11 00 oo
Surf / tabla 03 04 18 00 11 00 00 08 02 18 00 00 03
Tenis de mesa 04 04 38 14 00 00 00 0z 07 0.0 13 00 o0
Lucha libre 00 03 18 00 00 00 1.2 08 00 14 00 00 0.0
Salf 04 00 0.0 0g 00 0.0 09 0o 0.0 0.0 00 00 0.0
Otros deportes 317 i 00 32 12 12 24 08 15 11 &7 1.0
Mo contesta 00 00 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
{Base: Entrevistades aficlonadas a algin o algunos departes) (388) (388) (B5) (T2} (98 (88 (81) (218} (188) (83) (108) (88} (108)

Fuente: (Grupo de Opinidn Publica de la Universidad de Lima, 2008)
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Anexo 12: Equipos pertenecientes a la Primera Divisidn del futbol peruano

- Academia Deportiva Cantolao

- Alianza Lima

- Ayacucho F.C.

- Centro Deportivo Municipal

- Deportivo Sport Rosario de Huaraz

- Deportivo Universidad de San Martin de Porres 5. A
- Deportivo Unién Comercio 5. A

- Escuela Municipal Binacional

- F.B.C. Melgar

- Real Atlético Garcilaso - Cusco

- Social Deportivo y Cultural Comerciantes Unidos
- Sport Boys Association

- Sport Huancayo

- Sporting Cristal S.A.

- Universidad Técnica de Cajamarca S.A.

- Universitario de Deportes

Fuente: Asociacion de Futbol Profesional, 2018
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Alfa de Cronbach en Microsoft Excel

Validacion

Anexo 13
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Alfa de Cronba

* Se utilizé una muestra de 32 jugadores.

Debido a que el nivel de confianza es mayor a 0.72, se puede

decir que es moderadamente confiable.

: Propia

Elaboracién



