








PAR El: 
APROXIMACIONES TEÓRICAS 

quisitos esenciales, no sólo para su 
fundación sino también para su fun­
cionamiento cotidiano. Este tipo de 
asociación se convierte para muchos 
(de nuevo, como ya ocuniera a prin­
cipios de siglo) en una compensación 
a la anónima, inabarcable, rápida­
mente cambiante y burocratizada so­
ciedad urbana. En ellos es posible 
tener vivencias directas, llevar a cabo 
las propias ideas, establecer relacio­
nes personales. En los clubs más gran- _ 
des encontramos, por el contrario, una 
estructura de miembros más hetero­
génea, que representa mejor la de la 
población global. 

• Las diferencias se hacen patentes, sin 
duda, en la «cultura del club» (al 
respecto, véase en el apartado corres­
pondiente). Los clubs pequeños se 
orientan hacia dentro, son «organiza­
ciones de auto-ayuda)), que se conci­
ben a sí mismos como comunidades 
de solidaridad. En los clubs mayores, 
la orientación hacia la oferta de ser­
vicios se sitúa en primer plano. 

' .... 1. y __ 111_1. 
........... d .... 

En una economía de mercado la propie­
dad privada es la potestad prioritaria del 
usufructo de las cosas y la consecución 
de intereses individuales y racionales es 
la motivación para el intercambio econó­
mico. Por eso es de esperar, en primer 
lugar, que en una economía de mercado 
la oferta deportiva se asegure primordial­
mente mediante organizaciones comer­
ciales. No resulta por tanto tan evidente 
el hecho de que en gran medida la prac­
tica deportiva la hagan posible organiza­
ciones sin ánimo de lucro (<<Non-Profit­
Organisations)) -NPO-), taJes como 
los clubs deportivos. Éstos, por lo menos 
en Alemania, han gozado durante largo 
tiempo de una posición casi monopolís­
tica reforzada por cuantiosas ayudas fi­
nancieras estatales, que tan sólo ha sido 
quebrantada hace poco por el aumento de 
la oferta deportiva comercial. 
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Existen por lo menos dos posibilidades 
muy diferentes de explicar la génesis de 
las distintas fonnas organizativas -em­
presas comerciales o clubs deportivos. 
Una explicación sería, que la responsabili­
dad e influencia del Estado, la regulación 
económica del mercado y la realización de 
propios intereses bajo responsabilidad de 
los clubs han podido desarroDarse muy 
distintamente en cada país. Sin duda, no 
carece de importanciael valorquecadauno 
de estos aspectos tiene en la ideología de 
los distintos partidos políticos que rigen la 
historia de un país, la intervención del Es­
tado Y los derechos liberales del ciudadano. 
Esta vía de interpretación no será abordada 
aquí. Antes bien, debe darse una segunda 
explicación, que es la basada en la teoría de 
la elección institucional ( «InstitutionaJ 
Choice Theory))). Esta interpreta la exist­
enciade fonnas organizativas a partir de las 
ventajas y las deficiencias de cada uno de 
los arreglos institucionales posibles. 

Esta teoría sostiene que el hecho de de­
cidirse por uno de los arreglos institucio­
nales posibles, se explica por sus ventajas 
específicas y por las desventajas de los 
demás. La «deficiencia institucional)) se 
da cuando un arreglo institucional no 
puede aportar un servicio: a) con el ám­
bito de incidencia, b) con la calidad, c) 
con la puntualidad, d) a todas partes y e) 
a cada persona, que se considera necesa­
rio o deseable (Badelt 1985, 87). Pode­
mos ilustrar este concepto con un ejem­
plo: el de las ventajas y las desventajas 
del club. Como ventajas se cuentan: 

a. Repartición de los costes. Un motivo 
esencial que explica la existencia de 
clubs deportivos es que el deporte en los 
mismos resulta mucho más barato que en 
la oferta deportiva comercial. Así, la cuo­
ta mensual media para adultos asciende 
en Alemania a 1.350 ptas. (o sea, unas 
16.000 ptas. al año). A pesar de que se 
dan enormes desviaciones respecto a este 
valor medio, la cuota se sitúa claramente 
por debajo de cualquiera de los precios 
que se pagan en los gimnasios comercia­
les. Los motivos de ello residen en los 

bajos costes de personal gracias al trabajo 
voluntario. 

b. Aponaciones del voluntariado. La 
ventaja del voluntariado va mucho más 
allá del hecho de permitir que el club 
ahorre gastos de personal y por ello pue­
da ser más barato que los gimnasios co­
merciales. 

c. Espíritu no lucrativo. El objetivo del 
club es satisfacer necesidades, no obtener 
ganancias. Así, el miembro de una orga­
nización sin ánimo de lucro puede, en 
general, esperar que sus dirigentes no 
tengan ambición económica que pueda 
llevarles a comportarse fraudulentamen­
te con el fin de obtener beneficios econó­
micos. Antes bien, las particularidades de 
las estructuras de los clubs Y sus caracte­
rísticas: -toma de decisiones democrá­
tica, vinculación a los intereses del socio 
y dependencia de sus recursos (trabajo 
voluntario y cuotas}-, permiten contro­
lar la dedicación y los criterios con que 
se trabaja y se produce el servicio. Por 
eso los «demandantes)) de deporte, que 
en muy pocas ocasiones disponen de cri­
terios para comprobar la calidad del pro­
ducto, prefieren el club deportivo (Eas­
ley/O'Hara, 1986; Hansmann, 1986) . 
También es más difícil que hagan apor­
taciones (donaciones, trabajo voluntario, 
subvenciones públicas) a la empresa pri­
vada. En general, se considera que las 
organizaciones no lucrativas utilizarán 
estas aportaciones con mayor corrección 
(Rose-Ackerman, 1982; Titmus, 1971). 

d Valoración positiva por pane de la 
población. Los clubs se crean en base a 
ideologías, valores globalmente recono­
cidos o creencias (James, 1986). Estos se 
originan porque los socios se identifican 
con sus correspondientes valores; o sea, 
por un lado, con determinados objetivos 
(p.ej. altruistas, como la ayuda a terceros) 
y, por otro, con bases normativas de 
como deben cumplirse estos cometidos. 
Así, los valores particulares que el club 
ha ido construyendo a lo largo de su 
historia como organización de auto-ayu­
da siguen teniendo, sin duda, repercusio­
nes. La imagen positiva del club se crea 

apunts. Educación Físico y Deportes 1997 (49)10-19 



principalmente a partir del trabajo volun­
tario basado en la confianza y la solida­
ridad y no en la remuneración. 

A estas ventajas se contraponen múlti­
ples desventajas. Estas son las siguientes: 

a. Ineficiencia de la gestión del club. 
Los clubs trabajan, en ténninos relativos, 
ineficientemente; es decir, no se esfuer­
zan en minimizar sus costes porque les 
falta el interés de un propietario por con­
seguir ganancias; no hay aliciente econó­
mico por obtener un beneficio adecuado 
al capital invertido (AlchianlDemsetz, 
1972; Hansmann, 1980). Como los clubs 
tampoco tienen para sus socios una im­
portancia existencial, éstos no exigen una 
gestión especialmente crematística. 

b. Debilidad productiva del trabajo vo­
luntario. A las ventajas del trabajo volun­
tario se contraponen una serie de debili­
dades estructurales (4). Entre ellas se 
cuentan: 1) supeditación personal. La 
decisión de poner un tiempo a disposi­
ción es también voluntaria, queda supe­
ditada a personas (con nombre y apelli­
dos, dedicación, calidad y motivación). 
La inversión del tiempo es incierta, es 
decir, no se puede calcular con seguridad 
su momento, duración e intensidad; 2) 
ocupación post-jornada. El trabajo vo­
luntario es una ocupación del tiempo 
libre y, con ello, casi siempre posterior a 
la jornada laboral. Por eso la disposición 
temporal es detenninada ineludiblemen­
te por la carga laboral de quien lo realiza; 
3) trabajo de no profesionales. El trabajo 
voluntario es trabajo de no profesionales. 
El potencial de calificaciones de los so­
cios, al que el club puede recurrir, limita 
las calificaciones de las que se puede 
disponer para la ocupación de cargos 
voluntarios. 

c. Costes de la toma de decisiones. Los 
costes de la toma de decisiones en los 
clubs pueden ser, en ténninos relativos, 

altos. La discusión en asambleas demo­
cráticas es a menudo difícil y, además, no 
siempre con resultados efectivos. Las ra­
zones de ello son conocidas: diferencias 
en la disposición a trabajar entre los socios 
voluntarios, escasas reuniones, comisión 
de las asambleas mediante elecciones o 
delegación -en las que no siempre la 
competencia profesional es decisiva-, 
muchas horas de trabajo para el volunta­
riado debida a la acumulación de cargos, 
fijación de objetivos poco clara y con ello, 
bajo control del resultado del trabajo, ex­
cesiva pérdida de tiempo para discutir los 
problemas, insuficiente coordinación en­
tre las diferentes asambleas, y formas de 
trabajo y de comunicación muy depen­
dientes de las personas. 

Del mismo modo pueden determinarse 
las ventajas y deficiencias de la oferta 
deportiva comercial. Entre sus ventajas 
destaca, sobre todo, que el propietario 
tiene el derecho de explotación y, con 
ello, el aliciente personal para trabajar 
eficientemente; un empresario tiene que 
salir adelante superando la competencia. 
Son imprescindibles capacidad de inno­
vación, conocimientos actualizados, nue­
vas tecnologías, constante renovación de 
productos. Un gimnasio comercial que no 
resulta atractivo ha de cambiar su modo 
de hacer o cerrar sus puertas. Así, las 
empresas orientadas al mercado parten de 
condiciones favorables: son flexibles y 
menos sometidas a obligaciones adminis­
trativas, instancias burocráticas o a fun­
cionarios no profesionales. 

Pero a ello se contraponen las desventa­
jas. La oferta comercial sólo ofrece lo que 
aporta beneficios. Los bienes y servicios 
socialmente considerados adecuados y 
necesarios, no son producidos ni ofreci­
dos por esta oferta si no disponen de una 
demanda suficiente y solvente mediante 
la cual se puedan cubrir los costes. 

EI •• ntos. una ...... 1. 
• los dulas d.portIvos 

Las caraderísticas constitutivas 
de losdubs 
Los clubs, como organizaciones sin áni­
mo de lucro y las empresas comerciales, 
con el sistema de regulación del merca­
do, suponen dos fonnas organizativas 
diferentes con las que el socio o el cliente 
pueden satisfacer sus intereses. Empre­
sas comerciales en el mercado y clubs 
son, por tanto, equivalentes funcionales. 
Por eso debemos preguntamos, qué ele­
mentos del club abren al socio la posibi­
lidad de ver satisfechos sus intereses. 

Mediante las siguientes variables consti­
tutivas el club garantiza la consonancia 
entre los objetivos de la organización y 
los intereses del socio: 

• La afiliación es voluntaria: con ello 
se asegura que darse de alta o de baja 
pueden ser decisiones indepen­
dientes en favor o en contra de los 
servicios del club; por tanto, las ba­
jas amenazan al club si su oferta y 
objeti vos se alejan demasiado de los 
intereses del socio (en este sentido 
el socio tiene un medio para influir 
en la trayectoria del club: abando­
narlo). Si la afiliación es voluntaria 
se plantea la pregunta de con qué 
puede motivar el club al socio para 
su ingreso, pennanencia y aporta­
ción de recursos. Las empresas mo­
tivan a sus miembros con medios 
indirectos -sobre todo con dine­
ro--, que no tienen nada que ver con 
los objetivos y la estructura de la 
organización. De este modo, pueden 
llevar a cabo su actividad según sus 
propios criterios y sin depender de 
la motivación de los socios en la 
solución de problemas (Luhmann, 
1976: 89-107). Como el club no dis-

(4) Resulta difícil ponderar los costes y beneficios de la actividad voluntaria, sobre todo porque la carga no-monetaria y la posible pérdida de eficiencia son 
difícilmente cuantificables. Pero, ya Max Weber suponía que el modelo voluntario de producción de servicios era la alternativa menos eficaz y por eso la 
más cara: «La actividad voluntaria es actividad adicional al trabajo, ya sólo por eso funciona nonnalmente más lentamente, menos sujeta a esquemas y (es) 
menos fonnal y por tanto menos precisa, menos unificada y por más independiente hacia arriba, más discontinua '" a menudo fáctica y muy costosa ( ... ), al 
servicio de roces y demoras, de compromisos entre intereses e intenciones contrapuestos» (Weber, 1956, 562) 
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pone de la posibilidad de motivar 
con dinero ni están permitidas las 
restricciones jurídicas o el uso de la 
fuerza, tiene que recurrir a medios 
de motivación directos para la ob­
tención y vinculación de los socios; 
es decir, a medios relacionados con 
sus objetivos, estructuras o con per­
sonas o grupos. 

• El club es independiente de terceras 
partes: por tanto se financia básica­
mente mediante las cuotas y el trabajo 
voluntario de sus miembros. Con ello 
se asegura que el club dependa de los 
recursos del socio, el cual dejará de 
aportarlos si sus intereses no se ven 
realizados (medio de influencia «de­
pendencia»). Esta característica hace 
referencia a la estructura de recursos 
económicos específica del club: los 
miembros aportan recursos a los fon­
dos del mismo -en tiempo (trabajo 
voluntario) y en dinero (cuotas, dona­
ciones, etc.}-- (Coleman, 1979). 
A cambio, obtienen el derecho a de­
cidir sobre la utilización de los fondos 
ya participar de los servicios del club. 
Desde el punto de vista económico, 
por tanto, el club no se basa en la 
relación de intercambio bilateral con 
sus clientes ~omo es el caso de la 
empresa- sino en cierto modo, en un 
contrato social. 

• Las estructuras de decisión son de­
mocráticas; de este modo, los obje­
tivos del club y la manera como se 
llevan a cabo se deciden conjunta­
mente. Las decisiones derivan, di­
recta o indirectamente, del socio. Se 
garantiza así que se pueda decidir 
sobre la utilización de los recursos 
en favor de los intereses de todos los 
socios. La base del poder en el club 
no es la propiedad sino el derecho al 
voto. La consecución de objetivos e 
ideas propios presupone mayorías 
en las asambleas de decisión; no se 
decide para uno mismo sino para el 
colectivo (medio de influencia 
«oposición» ). 

• El recurso más importante es eltra­
bajo voluntario. Como trabajo vo-
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luntario debe entenderse la aporta­
ción voluntaria y no remunerada de 
servicios para y en el club. Volunta­
rio significa que la colaboración de­
pende de la decisión de cada uno con 
lo que el problema de la motivación 
y la vinculación se plantea aquí de 
nuevo. No remunerado significa 
que no se compensará económica­
mente bajo acuerdo contractual, 
pero no, que la colaboración será 
gratuita para el club. Antes bien, se 
recurrirá a otras compensaciones no 
monetarias. Aportación de servicios 
significa que la actividad voluntaria 
es productiva, es decir; que supone 
un rendimiento que, sin embargo, 
no se incluye en el cálculo del P.I.B. 
(Producto Interior Bruto) ya que no 
es producido y valorado en el mer­
cado. Mientras para la oferta comer­
cial una característica esencial es 
que el trabajo sea realizado por es­
pecialistas contratados y remunera­
dos, el trabajo voluntario para los 
clubs es un recurso decisivo. Las 
tareas de decisión, de dirección y de 
ejecución se realizan principalmen­
te bajo la modalidad del voluntaria­
do. Con ello, no se hace sólo posible 
la consecución de intereses comu­
nes mediante la propia involucra­
ción y cooperación solidaria sino 
que, más allá de ésto, se crea un 
sentido de solidaridad que evita ac­
titudes parasitarias (medio de in­
fluencia «involucración»). 

La oferta deportiva la determina, por tan­
to, la mayoría de los socios en votación 
democrática, bajo la presión del peligro 
de perder miembros. El modo cómo se 
asegura esta oferta se determina princi­
palmente mediante la involucración vo­
luntaria de los socios. Quién practica de­
porte en el club, es resultado de la decisión 
individual de afiliarse lo cual, a su vez, 
depende de la oferta deportiva, el interés 
que ésta despierte en los socios y lo ele­
vadas que sean las cuotas. Bajo estos 
puntos de vista, el club se presenta como 
un arreglo especialmente adecuado para 
la realización de los intereses del socio, ya 

que dispone de varios instrumentos para 
la consecución de sus intereses. 

Estos criterios son los que caracterizan al 
club como asociación voluntaria. De to­
dos modos, es difícil encontrarlos exac­
tamente así en la realidad. Así pues, por 
ejemplo, la afiliación a un club puede 
estar influida por coacciones de grupo o 
por presiones económicas; a menudo es 
también requisito para un cierto recono­
cimiento social y para el ascenso profe­
sional. Del mismo modo la afiliación 
voluntaria puede estar limitada por el 
hecho que el club deportivo ocupa una 
posición monopolística tal como la prác­
tica de un deporte a un elevado nivel de 
performance. El respaldo económico de 
los poderes públicos puede estar supedi­
tado a condiciones. El voluntariado pue­
de ser reducido por la profesionalización 
de ciertos cargos. Las posibilidades de 
decisión democrática pueden quedar de­
saprovechadas por la pasividad de los 
socios. Así, podemos encontrar posicio­
nes intermedias entre voluntariedad y 
obligatoriedad de afiliación, entre inde­
pendencia de los poderes públicos e in­
tereses comerciales y considerable vin­
culación a éstos entre funciones desem­
peñadas por el voluntariado y por profe­
sionales remunerados, entre ejercicio del 
poder democrático y oligárquico. Debe 
quedar claro que los criterios tratados son 
sólo los extremos de un continuo; una 
definición que delimite el concepto de 
organización voluntaria (para la determi­
nación del objeto de estudio de una in­
vestigación empírica) tendría que hacer­
se mediante la acotación del espectro en 
que se da cada uno de los correspondien­
tes continuos, dentro de los cuales 
~omo si de zonas de tolerancia se tra­
tase-, ha de darse la característica ana­
lizada (Horch, 1983: 11-13). 

Estas características constitutivas del 
club son las que permiten al socio que sus 
intereses se cumplan. Ahora bien, hay 
otras sobre las cuales se debe hablar y de 
las cuales nos ocupamos a continuación. 
Nos referimos a a) las peculiadridades 
estructurales y b) la cultura organizativa. 
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Peculiaridades estructurales 
de los clubs deportivos 
En Sociología de las organizaciones las 
estructuras se analizan. por lo general. 
en función de los elementos: norma, 
posición y rol, o bien en función de 
dimensiones estructurales como espe­
cialización, estandarización, formaliza­
ción y centralización. Esta propuesta re­
sulta, para la descripción y explicación 
de las estructuras de los clubs deportivos 
insuficiente porque no se presta atención 
a sus peculiaridades. Esto será puesto de 
manifiesto en los apartados siguientes. 
en los que se expondrán el modelo típico 
de mediación y de coordinación de las 
actitudes en el club. 

l. Contrariamente a lo que ocurre en las 
empresas o en la administración, el com­
portamiento en el club está menos media­
tizado por reglas conscientemente orien­
tadas a conseguir un objetivo y racional­
mente planificadas. La razón es que las 
exigencias formalizadas para la afiliación 
son muy pocas -a menudo se limitan a 
la obligación de pagar la cuota- por lo 
que la colaboración y la cooperación se 
producen en le marco de procesos socia­
les informales. Aunque el club se oriente 
a un objetivo, el marco de relaciones es 
mucho más expresivo y las funciones del 
mismo son más difusas. Cuanto mayor es 
la coincidencia con los objetivos, valores 
y tradición del club más agradable es el 
ambiente de trabajo; cuanto mayor es la 
motivación de los voluntarios mejor es la 
predisposición para una colaboración in­
teractiva y menor la necesidad de reglas 
formales. Procesos sociales de intercam­
bio, objetivos comunes, escala de valores 
y una identificación con el club sirven al 
mismo tiempo de lazo de unión y de 
mediación de las actitudes. Las normati­
vas no son más que el resultado de la 
experiencia colectiva de todos los impli­
cados; van estableciéndose así las imáge­
nes que cada uno se hace de sí mismo y 
de los demás y las actitudes que se consi­
deran adecuadas. A lo largo del tiempo se 
consolidan formas de comportamiento de 
modo que el club acaba teniendo un perfil 
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propio independientemente de cada uno 
de sus miembros. Cómo deben hacerse 
las cosas. cómo se valoran. sobre qué y 
en qué términos se habla son aspectos 
que se van consolidando a lo largo de su 
historia. 

2. Del mismo modo, las posiciones en el 
club son también poco diferenciadas y 
sus tareas apenas estandarizadas. En lu­
gar de estandarización y especialización 
se da, en una proporción relativamente 
elevada, una personalización de las ex­
pectativas sobre los comportamientos. 
Los miembros se orientan, en gran me­
dida, en base a calidades conocidas de las 
personas y, sólo en segundo término, en 
base a reglas abstractas y expectativas de 
roles especificadas. Por eso, los cargos, 
y con ello el voluntariado, se caracterizan 
sobre todo por la personalidad de quien 
los ocupa, por sus capacidades y sus 
habilidades, por su involucración, por su 
condescendencia con los intereses del 
club y de los socios. En esta ambivalencia 
en la asignación de tareas y responsabi­
lidades reside uno de los motivos de la 
especial capacidad de rendimiento del 
club (Luhman, 1972: 151; Geser, 1980: 
227). Los colaboradores no saben con 
exactitud, hasta donde llegan sus obliga­
ciones y, gracias a su motivación por 
participar en alguna labor concreta, están 
predispuestos a aceptar las tareas más 
variadas e imprevisibles. 

3. Tampoco existen, en general, sancio­
nes formalizadas más allá de las comisio­
nes especiales y de las amenazas de éstas. 
Resultan infundadas cuando los miem­
bros son compensados con alicientes in­
trínsecos y la pertenencia y colaboración 
con el club son voluntarias. Por eso las 
sanciones tienen en la mayoría de los 
casos un carácter informal. tales como 
formas de desaprobación, de ironía, de 
broma, de silencio demostrativo, de 
brusco cambio de tema y de desatención. 
Cuanto más difusas sean las relaciones y 
cuanto menos orientadas estén a una fun­
ción concreta mayor probabilidad hay de 
que las sanciones sean sobre todo de tipo 

moral tendentes a marginar a las personas 
que son objeto de ellas. 

4. Dado que en el club existe una divi­
sión del trabajo menor que en una empre­
sa, la necesidad de coordinación es rela­
tivamente baja. Cuando ésta se hace ne­
cesaria, es difícil programar o planificar 
ya que en el club el apego a seguir órde­
nes es limitado. Por eso encontramos más 
bien acuerdos informales en el marco de 
asambleas generales o de comités espe­
ciales y la forma típica de coordinación 
es una dirección basada en la simpatía 
personal y el poder de convicción. 

5. Otra peculiaridad son las posibilida­
des de adaptación al entorno. Los contac­
tos con el entorno tienen que darse me­
diante personas concretas que poseen de­
terminados contactos. El club, gracias a 
la heterogeneidad de los miembros y a la 
afiliación y colaboración con distintas 
organizaciones, puede disponer en cada 
caso de un entramado de relaciones que 
le facílita el acceso a instituciones y per­
sonas relevantes. Los contactos exterio­
res son, también por eso, a menudo un 
criterio importante de selección para la 
ocupación de un cargo (la presidencia, 
por ejemplo), hecho que se ha denomi­
nado «recurso de relaciones». 

Cultura del club 
Las organizaciones crean una subcultura, 
típica en cada una de ellas. perceptible e 
influyente, caracterizada por conductas 
concretas, escalas de valores, conceptos 
específicos de deporte y de adhesión so­
cial de sus miembros. En pocas palabras: 
cada organización desarrolla una cultura 
propia a lo largo de su historia. Toda 
asociación crea su propia realidad social 
con el trasfondo de su tradición e historia; 
se van constituyendo normas específicas, 
patrones de conducta y rituales. una ma­
nera típica de tomar decisiones y llevar a 
cabo tareas; se advierte con ello, hasta 
qué punto se toman decisiones bajo 
acuerdo o conflicto, qué grado de parti­
cipación se consigue. qué predisposición 
a aceptar compromisos se puede esperar; 
en cada forma concreta de relación que 
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PARTE 1: 
APROXIMACIONES TEÓRICAS 

se desarrolla en el club, se hacen visibles 
las camarillas que se forman, la impor­
tancia que estas adquieren, quién ejerce 
qué influencia y cómo se utiliza ésta. 
También forman parte de la cultura orga­
nizativa las fiestas que se celebran, las 
ofertas extradeportivas que realizan y los 
modos de captación e integración de nue­
vos socios. 

Una característica importante de la cul­
tura asociativa es el tipo de sociabilidad 
existente. Sociabilidad es tertulia des­
preocupada y comunicación no interesa­
da, basada en una igualdad de condicio­
nes de todas las personas que participan 
de ella. En este sentido podemos hablar 
de una «democracia de la sociabilidad». 
Por eso, el club, además de por su obje­
tivo inicial -posibilitar la práctica de­
portiva-, puede ser descrito como un 
conjunto de personas que se relacionan, 
intercambian experiencias y llegan a co­
nocerse, con lo que construyen una rea­
lidad común. Un ejemplo típico de ello 
es la sociabilidad del encuentro tras la 
competición: el evento deportivo se re­
cuerda en todos sus altibajos, se recons­
truye y se hace presente. La sociabilidad 
deviene una «rememoración cognitiva» 
de experiencias deportivas. Con ello se 
vuelve una parte imprescindible de la 
vida del club. Sirve para rememorar los 
objetivos del club, para reforzar la inte­
gración en el mismo con lo que se favo­
rece la cohesión de los miembros y es un 
factor de motivación para el trabajo vo­
luntario. 

Clull y sociedad 

En los apartados anteriores se ha trata­
do el club desde sus aspectos internos; 
es decir, sus variables constitutivas, las 
peculiaridades de sus estructuras y su 
cultura. Desde una segunda perspecti­
va se puede analizar la relación de éste 

con la sociedad en general o con otras 
instituciones. Este tema también será 
expuesto de modo breve tomando algu­
nos ejemplos: l . las funciones que los 
clubs realizan en la sociedad y 2. bajo 
qué perspectivas se puede abordar su 
relación con el Estado. 

Fundones del club 

En la literatura se menciona que los 
clubs ejercen muchas funciones. Se ha­
bla, entre otras, de las siguientes: 

• Función de integración, por la que 
en el club coinciden miembros de 
distintas edades, sexos, profesiones 
y procedencias étnicas y desarrollan 
múltiples formas de interacción, co­
municación, etc.; 

• Función de socialización, por la que 
se refuerza la formación de una ac­
titud democrática, se experimentan 
conductas democráticas y se facilita 
el trabajo voluntario; 

• Funciones políticas, mediante las 
que se crean identidades locales, re­
gionales o nacionales. 

• Funciones culturales, por las que las 
asociaciones son «estructuras inter­
medias» entre la vida privada fami­
liar y la organización formal de la 
economía, la política y la adminis­
tración; conforman un ámbito de 
vida propio, en el que «se reúnen lo 
útil con lo vano, la obligación con 
lo voluntario, lo serio con lo infor­
mal, la distancia con la cercanía, lo 
público con lo privado» (v. Kro­
kow, 1972). 

De todos modos, hay que teneren cuen­
ta que estas funciones no han sido in­
vestigadas empíricamente hasta ahora 
y es muy probable que sean totalmente 
distintas en cada club. 

Problemas de lo promodón público 
del deporte o través de los clubs 
En este apartado se aborda la cuestión 
del papel del Estado en la promoción 
del deporte y la legitimidad de su inter­
vención. La intervención pública pue­
de producirse según dos modelos: a. el 
cooperativo y b. el subsidiario. (5) 

a. El modelo cooperativo supone una 
forma de conexión entre Estado y clubs 
mediante «integración y representación 
funcional de asociaciones en la esfera 
estatal« (Heinze, 1981: 83). Los clubs 
asumen tareas públicas, adquieren un 
carácter casi-público y obtienen por ello 
sustento estatal. El modelo toma vigen­
cia cuando el Estado, sometido a las 
exigencias de estado del bienestar, tiene 
que adoptar un abanico cada vez más 
amplio de garantías y servicios para los 
ciudadanos y la economía (Nautz, 1897: 
16). Los clubs liberan al Estado de la 
carga de realizar tareas públicas; adop­
tan funciones mediadoras entre la Admi­
nistración y las colectividades. El Esta­
do interviene en la toma de decisiones y 
se libera de su ejecución. El deporte 
organizado en clubs y federaciones asu­
me tareas públicas que, si estas organi­
zaciones no existieran, deberían ser lle­
vadas a cabo por el Estado bajo otras 
formas. Así, el modelo cooperativo es 
una forma de auto-intervención social 
negociada basada en un principio de 
intercambio: el Estado pone a disposi­
ción garantías jurídicas y dinero para el 
cumplimiento de tareas que los clubs, a 
menudo debido a estructuras laborales 
muy distintas y al trabajo voluntario, 
pueden cumplir a mejores precios y, en 
definitiva, de forma menos burocrática 
que el Estado. De este modo, además, el 
Estado facilita que los ciudadanos pue­
dan controlar adecuadamente el uso que 
se hace de los fondos públicos. 

b. El modelo subsidiario en cambio. 
parte de la idea de que los miembros de 
una unidad menor ~omo los de un 

(5) Para mayor información véase PuIG.N.; HEINEMANN. K .. 1995: "Institucions públiques i desenvolupament de l'esport a Catalunya (1975-1994). Proposta 
d' un marc teoric interpretatiu". En Acacia. (4). pp.123-143, publicaciones de la Universitat de Barcelona. 
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club deportivo--- conocen mejor, pue­
den y quieren responsabilizarse de sus 
intereses y necesidades, que una uni­
dad superior (Nell-Breuning, 1969: 
1.137; 1976: 7). Debido a la mayor 
proximidad a la realidad cotidiana y a 
la visión directa de los hechos, podrán 
decidir más de acuerdo con sus intere­
ses. Cuando el Estado y otras organiza­
ciones de ámbito superior deben satis­
facer los intereses individuales siempre 
existe el peligro de selección y defor­
mación de los mismos. Por eso, el Es­
tado debe aportar soporte económico 
donde no llegan los propios medios, 
pero delegar todo aquello que pueda 
interferir en el libre desarrollo de clubs 
y federaciones. El principio de subsi­
diariedad va, por tanto, acompañado de 
una desconfianza en la planificación, 
burocracia e intervención del Estado. 

Los distintos aspectos de una sociología 
de las organizaciones deportivas pueden 
ser tratados bajo esta forma genérica 
teórico-abstracta Pero debe asimismo 
tenerse en cuenta que los clubs deporti­
vos en sus correspondientes peculiarida­
des, su cultura, sus funciones y su rela­
ción con los poderes públicos, son de­
pendientes de las respectivas condicio­
nes histórico-político-sociales en las 
que, tanto ellos como las demás organi­
zaciones se desarrollan. Por eso, preci­
samente el análisis comparativo inter­
cultural puede poner de manifiesto la 
relatividad y las características particu­
lares de la organización del deporte en 
cada país y, sobre todo, evitar una valo­
ración excesivamente etnocéntrica. 

He comenzado el presente artículo con 
las afirmaciones siguientes: a) que cada 
forma organizativa del deporte determi­
na el tipo de oferta y la forma de práctica 
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que se produce en ella; y b) que cada tipo 
de organización tiene un atractivo que 
varía según los colectivos y que las dis­
tintas ofertas deportivas pueden entrar 
en competencia unas con otras tanto para 
captar a personas que ya practican de­
porte como para atraer nuevos grupos 
-tales como personas de edad, mino­
rías, etc.- que comienzan a interesarse 
por el mismo. A continuación, se han 
explicado las características de las dife­
rentes formas organizativas del deporte; 
es decir, organización del deporte no 
organizado, la oferta deportiva comer­
cial y los clubs. Son éstos, sin embargo, 
los que se tratan con mayor profundidad 
en la última parte del artículo y son el 
objeto principal del mismo. 

Los resultados no son únicamente inte­
resantes para una Sociología de las or­
ganizaciones deportivas. También 
ofrecen elementos prácticos y políticos 
(deportivos) de comprensión porque: 
dan indicaciones sobre las variadas 
motivaciones e intereses de las perso­
nas que practican deporte, de los cam­
bios que se han producido en los últi­
mos tiempos y, en consecuencia, los 
retos que deben ser afrontados por 
quienes ofertan deporte; muestran las 
particularidades y, con ello, las venta­
jas y desventajas de los clubs deporti­
vos; dan elementos sobre el modo 
como se puede dar relevancia y refor­
zar el sentido de los clubs aún a pesar 
de una creciente concurrencia; llaman 
la atención sobre el hecho que trabajar 
con éxito en un club depende del cono­
cimiento de su cultura organizativa que 
ha venido gestándose a lo largo de su 
historia; y, por último, indican las múl­
tiples interrelaciones que se producen 
entre clubs, Estado y sociedad dando 
cuenta de las múltiples funciones que 
ejercen los primeros y mediante las 
cuales pueden ser legitimados. 
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