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1 INTRODUCCION

Una vez concluidos mis estudios universitarios, a traves de los cuales fundamentalmente he
adquirido conocimientos en Relaciones Laborales y entre ellos en Recursos Humanos, junto con mi
interés por el deporte, y en mayor profundidad por el fatbol, ya que lo practico desde los 7 afios
habiendo competido en varios de los clubes de la ciudad de Zaragoza como el Stadium Casablanca,
Real Zaragoza S.A.D y U.D. Montecarlo, vino a mi mente una sensacion creciente de incomprension
y de asombro por partes iguales, a medida que he ido conociendo mas internamente los organigramas
de los clubes de fatbol y, sobre todo, las politicas empleadas para la contratacion de personal en
estas organizaciones deportivas, por lo que decidi hacer mi Trabajo Fin de Grado sobre las relaciones

entre deporte y empresa.

Soy aficionado al futbol y cuando hablo de él mi cabeza piensa en un escudo que no es otro que
el del club de mi tierra, el Real Zaragoza. Pues bien, siempre ha despertado mi interés saber qué hay
dentro de este club, quién lo compone, cudl es su estructura interna, ya no solo jugadores y cuerpo
técnico, sino quiénes forman los departamentos que tienen capacidad decisoria o de asesoramiento,
a la hora de formar una plantilla, o elegir un entrenador determinado u otro, para que tome las riendas

del equipo durante la temporada.

Se suceden las altas, las bajas, destituciones de entrenadores, directores deportivos, secretarios
técnicos, directores de fatbol, secretarios generales, etc. Asi continuamente, unos vienen, otros se
van, algunos casos, mas bien pocos, permanecen en el cargo a largo plazo, pero mayoritariamente
son puestos flotantes, y generalmente ocupados por personas con cierta reputacion en el club, o bien
en el mundo del fatbol. Son normalmente caras conocidas para quienes llevamos un seguimiento
duradero y estable en el tiempo sobre este deporte, generalmente ex-futbolistas que han defendido
los colores del club que les pagaba y que tras su retiro, pasan a ocupar puestos de gestién deportiva

dentro del organigrama de la entidad.

Este hecho ha sucedido y sucede desde hace muchos afios. Muchos son los casos en los que los
jugadores de élite abandonan los campos de fatbol, y en breve espacio de tiempo los podemos ver
en los despachos del club en el que mas tiempo han desarrollado su carrera como futbolistas, o en el
que mas afinidad han sentido, o simplemente en la entidad deportiva que les da la oportunidad de

desempefiar un puesto dentro de su staff®.

1 “Conjunto de personas que, en torno y bajo el mando del director de una empresa o institucién, coordina su actividad
o le asesora en la direccion.” (véase www.wordreference.com /definicion/staff)
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Evidentemente esto no ocurre en todos las casos. También son muchos los que una vez finalizada
su carrera como futbolistas deciden invertir parte de su fortuna emprendiendo actividades

comerciales, con relacion o sin ella, con el mundo del deporte.

Asi pues, centrdndonos en el colectivo de ex-deportistas que una vez finalizada su carrera
deportiva como jugadores pasan a ocupar puestos de la parcela deportiva de sus respectivos clubes,
me gustaria incidir especialmente, desde el enfoque de las relaciones laborales, en los procesos de
captacion, seleccion e incorporacién de personal existentes en los clubes de futbol, y mas
concretamente, en el Real Zaragoza S.A.D. ;existe realmente un proceso de seleccion de personal
como tal, formal, que se aplique en el club a la hora de contratar en la parcela deportiva del mismo?,
¢, Se tiene en cuenta la psicologia social de las Relaciones laborales en los equipos de futbol, de la

misma manera que en las grandes organizaciones en cualquier otra actividad comercial?

En el Trabajo Fin de Grado he analizado después de este primer apartado introductorio una serie

de puntos que estructuran mi proyecto. Estos son:

- Objeto de estudio. Donde tiene lugar la exposicion de la principal problematica que centra
el interés de la investigacion, asi como la poblacion afectada en ella. También se hard
referencia a una serie de aspectos que resultan relevantes a la hora de contextualizar el
problema a abordar.

- Marco teorico. Incluye el campo tedrico de los procesos de captacion, seleccion e
incorporacion que se llevan a cabo en las grandes organizaciones, asi como la normativa
aplicable a estas entidades, ya tengan la composicion de Sociedades Andnimas Deportivas,
como es el caso del club que centra el interés principal del trabajo, el Real Zaragoza, o de
Clubes de futbol, como es el caso del Real Madrid, que también tiene cabida a lo largo de la
investigacion de manera comparativa al tratarse de una estructura interna de mayor tamao.
Le he dedicado a este apartado un amplio nimero de paginas, ya que lo he creido necesario
para contextualizar lo que es un proceso completo de captacion, seleccion e incorporacion.
También se explica la normativa deportiva aplicable a la materia del trabajo.

- Metodologia. Gracias al método cualitativo se ha expuesto la forma a través de la que he
recabado la informacion obtenida a lo largo de la investigacion para la consecucion de los
objetivos propuestos en la misma.

- Resultados. A través de los cuales daremos respuesta a los objetivos que nos hemos
planteado al inicio del trabajo. También tendran cabida en este apartado los andlisis e

interpretaciones realizadas a partir de la informacion obtenida.
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Conclusiones. Es en este penultimo apartado en el que se reflejan los hallazgos mas
resaltables a los que hemos conseguido llegar a través de la investigacion. Estas seran
redactadas sin dar lugar a ambigiiedades ni posibles contradicciones.

Bibliografia. Se trata del Gltimo punto del trabajo en el que se citan todas las referencias en
las que nos hemos apoyado para poder llevar a cabo la investigacion: libros, articulos de
revistas, capitulos de libro, paginas web, etc.

Anexo. Apéndice en el que se muestra la imagen de un caso dado en el proyecto, asi como

la normativa sobre la que se apoya la investigacion.
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2 PRESENTACION OBJETO DE ESTUDIO Y DE LOS OBJETIVOS DE LA
INVESTIGACION

Siguiendo con esta linea de pensamiento los objetivos generales de mi Trabajo Fin de Grado son:

Investigar si existen procesos de captacion, seleccion e incorporacion de personal formales
a la hora de contratar personal en las areas deportivas de los clubes de fltbol, contrastando
los sistemas de gestion de Recursos Humanos operantes en las grandes organizaciones con
los aplicados en el Real Zaragoza.

Analizar si se aplica la psicologia social de las organizaciones a la hora de contratar personal
en la parcela deportiva del club de la misma manera que se lleva a cabo en otras grandes

organizaciones que desarrollan cualquier otro tipo de actividad.

De igual modo, se han establecido una serie de objetivos especificos:

Tratar de reflejar el grado de incidencia que estos puestos técnicos de la parcela deportiva
del club tienen en la gestion deportiva, e indirectamente en los resultados de la entidad
deportiva, asi como su eficacia actual de cara a los rendimientos de ésta.

Tratar de predecir la posible optimizacion de estos puestos en términos de eficiencia, desde
el enfoque de la psicologia social de las organizaciones.

Conocer los criterios en los que se fundamenta el Real Zaragoza S.A.D, asi como algln otro
club que posee una estructura interna mas amplia, para contratar personal, tanto técnico como
deportivo.

Analizar cualitativamente a través de entrevistas a informantes privilegiados, las politicas de
Recursos Humanos empleadas en el Real Zaragoza y los procedimientos utilizados para ello.
Trasladar los resultados de mi investigacion en forma de propuestas concretas para mejorar

la gestion de los recursos humanos en las organizaciones deportivas.
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3 MARCO TEORICO

Para situarnos en la materia, se va a explicar un proceso completo de captacion, seleccion e
incorporacion de personal, en sus diferentes fases, desde la actividad primera de analisis del puesto
a cubrir, hasta la incorporacion del candidato seleccionado a dicho puesto. En el apartado de
profesiograma, para facilitar su comprension, se indica en el anexo del Trabajo un ejemplo sobre un

puesto al azar dentro de una organizacion cualquiera.

También se encuentran definidas en este tercer apartado las politicas de seleccion de personal que

se aplican en una compafiia de referencia como Nestlé.
Por ultimo, aparece indicada la normativa legal sobre la que se apoya una parte de la investigacion.

-PROCESO DE CAPTACION, SELECCION E INCORPORACION AL PUESTO

Para elaborar este proceso me he valido de Alfaro y Rodriguez (2004), y de Pereda y Berrocal
(2001).

3.1) FASE PREVIA

3.1.1 Andlisis de puesto y profesiograma

Dentro de la fase previa de un proceso de seleccion, el primer punto del que debemos hablar es el
analisis del puesto a tratar. Este analisis consiste en describir de manera detallada las tareas de las
que consta el puesto de trabajo, su relacion con otros puestos de trabajo y, finalmente precisar los
conocimientos, destrezas y habilidades necesarias para el buen y eficaz desempefio de la labor que

compete al puesto de trabajo en cuestion.

Asi pues, una vez realizada la descripcion del puesto de trabajo, el siguiente paso consistird en
elaborar el perfil de exigencias del mismo, esto es, las competencias que debera reunir el ocupante

del puesto para poder llevarlo a cabo de la manera mas eficiente, segura y eficaz posible.

De esta manera, una vez descrito el puesto, podremos deducir el perfil de exigencias y requisitos
de la persona que deba cubrir el puesto. A partir de aqui podremos disefiar el profesiograma, que no
es otra cosa que la representacion gréafica, tanto cualitativa como cuantitativa, del perfil de los rasgos

que debe reunir el ocupante del puesto.

Este analisis y descripcion del puesto, debe estar disefiado siguiendo las mismas directrices

adoptadas por la empresa en cuanto a su politica de seleccion de personal.
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Las politicas de una empresa segun Luis Puchol (2000, p.41) son “ideas muy generales que
representan la posicion oficial de la compafiia ante determinadas cuestiones, y que ayudan a tomar
decisiones conformes a la cultura de la empresa”. Asi pues, dentro de las politicas empresariales de
una organizacién existen politicas financieras, de producto, comerciales, como también las de
seleccion de personal. Estas Ultimas pueden ser muy diferenciadas entre organizaciones con
estructuras muy distintas, pero no lo son tanto cuando tenemos como referencia grandes empresas
actuales, independientemente del sector en el que operen. Para comprender mas facilmente esto, he
creido conveniente escoger una empresa tipo, una gran organizacién como Nestlé para, a modo de

referencia; ser comparadas con las de cualquier entidad deportiva.

Las politicas de seleccién de personal de la compafia agroalimentaria (véase el documento

“Politicas de personal de Nestlé”’: www.empresa.nestle.es) son las siguientes:

-Contratar empleados con personalidad y aptitudes profesionales que les permitan desarrollar
relaciones a largo plazo con la empresa.

-Predominio en la contratacion personal con potencial de desarrollo profesional.

-Personal con afan de superacion, de mejora contintia.

-Busqueda de candidatos cuyos valores coincidan con los de la empresa, asi como con experiencia
y aptitudes adecuadas al puesto.

- Para los puestos de direccion, se entiende indispensable que los candidatos posean cualidades
de liderazgo especificas, asi como un sentido agudo de los negocios.

-Al tiempo que se fomenta la promocién interna, se valora especialmente la formacion y la

cualificacion tanto de los candidatos internos como de los externos.
3.1.2 Reclutamiento

Su objetivo principal consiste en la busqueda y obtencién de candidatos que se hayan interesado
por el puesto de trabajo ofertado. Lo méas importante de esta etapa radica en aportar una importante
cantidad y calidad de candidatos al puesto, de manera que la organizacion esté en las mejores
condiciones de seleccionar al candidato idoneo. Dicho esto, el siguiente paso consistira en deliberar
si el perfil del candidato idoneo puede encontrarse dentro o fuera de la propia empresa,

delimitandose asi dos grandes fuentes de reclutamiento: internas y externas.

Reclutamiento interno

Se trata de recurrir al personal de la propia empresa para cubrir puestos que se encuentran vacantes
dentro de la organizacion. De esta manera, el reclutamiento puede ser a modo de traslado o rotacion,

esto es, un cambio en sentido horizontal que lleva implicito un aumento salarial, asi como unas
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mejores condiciones de trabajo. O bien el reclutamiento serd en forma de promocion, suponiendo

éste un ascenso en la escala jerarquica de la empresa.

Recurriendo pues a fuentes internas, estamos aportando una importante carga motivadora al
personal de la organizacién, ademas de otras muchas ventajas, como pueden ser: al ser miembro del
personal de la organizacion, nos ahorramos un tiempo y esfuerzo considerable en la captacion,
resultando este factor muy trascendental en cuanto a eficacia se refiere para la empresa. También
contamos con un mayor conocimiento fiable sobre los trabajadores que encajan con el puesto
vacante, conocen la cultura de la empresa al ser ya miembros de la misma, aparte de que, tanto a
modo de traslado como de promocidn, se percibe como un importante incentivo para el personal.
De igual modo, el reclutamiento interno cuenta con una serie de desventajas, entre las que podemos
destacar el error que se puede derivar de creer que quien realiza satisfactoriamente su trabajo en un
puesto determinado, por este mismo hecho , vaya a hacerlo con la misma eficacia en otro. Otra de
las desventajas de este tipo de reclutamiento la podriamos encontrar en un posible bloqueo de la

cultura organizacional de la empresa por falta de ideas nuevas.

En cualquier caso, si decidimos recurrir a fuentes internas de reclutamiento estaremos obligados a
tener un conocimiento exhaustivo y profundo del personal que poseemos en plantilla para llevar a

cabo una exitosa seleccion.

Reclutamiento externo

Si la empresa considera conveniente ocupar el puesto vacante recurriendo al mercado laboral nos
veremos obligados a trabajar con fuentes externas de reclutamiento, ya sea por no disponer de
personal idéneo dentro de la propia organizacion, o porque la direccion cree encontrar un trabajador

mas preparado fuera de la misma.
Asi pues, las fuentes externas que encontramos en la actualidad son las siguientes:

— Solicitudes y ofrecimientos

— Oficinas de empleo (INAEM, en Aragon).

— Centros de formacion: centros de formacion profesional, universidades, masters, etc.

— Asociaciones, profesionales y no profesionales. Estas tltimas con fines culturales, de
relacion, de interés social, etc.

— Consultoras especializadas en recursos humanos.

— Personal de empresas de la competencia.
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En términos cuantitativos, apenas presentan limitaciones, menos si cabe en la actualidad con la
alta tasa de paro que padece el pais, situada a 22 de Enero de 2015, en un 23,7%, segiin INE
(Instituto Nacional de Estadistica), a través de EPA( Encuesta de Poblacion activa). Sin embargo,
en términos cualitativos las predicciones son mas inciertas que para las fuentes internas, ya que el
desconocimiento del candidato al puesto generalmente serd mayor. A pesar de este ultimo dato,
las fuentes externas de reclutamiento son mayoritariamente mas utilizadas debido a sus

rendimientos cuantitativos y a sus ya mencionadas escasas limitaciones.
Meétodos de reclutamiento externo

El método a escoger por la empresa variara principalmente, en funcion del puesto, del perfil del
candidato que se busque, y de las fuentes de reclutamiento empleadas. Entre los métodos méas

comunes de reclutamiento encontramos:

1 Presentaciones: es un método poco frecuentado en nuestro pais, en comparacion con otros, y
su finalidad principal es la seleccion de recién licenciados. Sus manifestaciones mas comunes
son: conferencias informativas, quioscos en foros de empleo y “jornadas de puertas abiertas”.

2 Folletos informativos: utilizados por las empresas para que aquellos que van a terminar en
breve sus estudios sean conocedores de sus ofertas de empleo.

3 Contacto directo o personal: ya sea via correo, fax, teléfono, etc, de manera que se pueda dar
una mayor confidencialidad. Este método estara justificado cuando se pretendan candidatos de
calidad, ya que se trata de un procedimiento lento y costoso.

4 Red informal: consiste en que el personal de la empresa, personas proximas a la organizacion
0, aquellas que por su posicion (profesores, miembros de organizaciones, etc.) faciliten el acceso
de los candidatos a las ofertas de empleo de la empresa en cuestion. Se trata de un método muy
fiable, ya que generalmente los candidatos facilitados por estas personas suelen ser fiables y al
mismo tiempo conocedores de la empresa y el puesto vacante. Ademads, adquieren un
“compromiso psicologico” con estas personas que los han recomendado, hecho que facilita su
adaptacion e integracion en la propia organizacion.

5 Tablon de anuncios: por lo general su utilizacion se suele dar en mayor medida cuando
hablamos de reclutamiento interno, aunque también se puede emplear para reclutar personal
externo a la organizacion, en centro de estudios, asociaciones, etc.

6 Anuncios publicitarios. a través de cualquier medio de comunicacion, ya sea television, radio,

prensa, redes informaticas, etc.
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Continuando con el proceso global, el siguiente paso dentro de la fase previa consistira en llevar
a cabo la preseleccion de los candidatos reclutados.

3.1.3 Preseleccién

Una vez analizadas las candidaturas de los interesados, en forma de curriculos, se debera llevar a
cabo una primera preseleccion de las mismas. Para ello es conveniente realizar un breve repaso del
analisis del puesto que queremos cubrir, asi como de la descripcion del candidato formulados
inicialmente para tener claros los requisitos y competencias imprescindibles para optar al puesto.
Este aconsejable repaso se debe a que puede pasar un periodo largo de tiempo entre que se realizo

el analisis del puesto y la descripcion del mismo, y la disposicion de los curriculos de los candidatos.

El siguiente paso consistird en buscar la relacion existente entre estas exigencias inherentes al
puesto, y las caracteristicas de los aspirantes preseleccionados para el puesto. Asi, llevaremos a cabo

la siguiente clasificacion:

e[.os que pueden interesar y van a pasar a la seleccion, porque presumiblemente cumplen los
requisitos.

e[ os que muestran ciertas dudas por no ajustarse completamente en algin aspecto o por falta de
datos e informacion en alguno de ellos, quedando como reservas.

e[ os que no se ajustan a la mayoria de las exigencias del puesto y quedan descartados.

Es aconsejable siempre responder a todas las candidaturas, no solo a las aceptadas, sino también
a las rechazadas, puesto que es importante salvaguardar la imagen de la empresa en vistas a una

posible futura colaboracion con estos aspirantes.

Una vez finalizado el proceso de preseleccion, con los candidatos al puesto vacante o de nueva
creacion que buscamos ocupar, daremos por concluida la fase previa del proceso global de seleccion,

adentrandonos en la fase central del mismo.

3.2) FASE CENTRAL

La fase central del proceso de seleccion comprende desde la realizacion de pruebas, de entrevistas,

la comprobacion de referencias de los candidatos hasta la aceptacion o rechazo de los mismos.

3.2.1 Pruebas

Una vez con los candidatos ya preseleccionados en la fase previa, éstos se deberan someter a una
serie de pruebas cuya principal finalidad sera la de pronosticar su grado de capacidad para el puesto.

En estas pruebas entra en juego un importante factor predictivo, ya que tratan de dar un prondstico
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sobre el grado de probabilidad de éxito de los candidatos en el desempefio de la tarea, teniendo en

cuenta su adaptacion al puesto, su integracion a la empresa, etc.

De esta manera, los candidatos se encontraran con diferentes pruebas:

-Pruebas profesionales: son actividades que representan condiciones de trabajo reales a las
que se va a enfrentar el sujeto, por ejemplo para un mecénico de coches seria llevar a la
reparacion del sistema de frenado de un vehiculo. Por lo que se deduce que estas pruebas son
utiles para puestos cuyo trabajo esté claramente definido y sea facil de comprobar, tales como
puestos administrativos, personal de ventas o mano de obra. Consecuentemente, seran poco tutiles
para puestos directivos ya que las tareas son especialmente variadas y complejas. Se considera
una prueba de rendimiento maximo.

-Pruebas psicotécnicas: son test que igualmente reproducen situaciones reales cotidianas de
trabajo, centradas en resolver las problematicas mas frecuentes, previamente ordenadas, a las
que el sujeto debe responder siguiendo unas directrices, y de cuyas respuestas se obtiene
informacion sobre aspectos del candidato de caracter técnico. Se consideran, al igual que las
pruebas profesionales, test de rendimiento maximo. Estos test se clasifican en tres grandes

categorias:

1) Test de inteligencia: inciden en la logica, el razonamiento, la capacidad de juicio, de
analisis y de ponderacion de la inteligencia humana. Se trata de aspectos que juegan un
papel fundamental en actividades profesionales que requieren cierto nivel de comprension
y conocimiento de relaciones complejas en su desempefio.

2) Test de aptitudes: inciden en las capacidades necesarias para la realizacion de tareas
concretas y especificas, teniendo como referencia la capacidad innata o adquirida para
realizar cualquier actividad. Dentro de estas pruebas existen diferentes tipos de test, como
los que miden aptitudes mecdnicas, administrativas, psicomotoras, psicosensoriales,
espaciales, etc.

3) Test de personalidad: se consideran de rendimiento tipico y, al contrario que los de
rendimiento maximo, no disponen de un tiempo determinado para su realizacién y deben
hacerse de forma sincera ya que de lo contrario pierden toda utilidad. Las pruebas de
personalidad tratan de aislar y cuantificar el grado en que aparecen determinados factores
sociales, biologicos y psicoldgicos de la personalidad de los candidatos. En este tipo de test

se busca que los candidatos hagan una descripcion de si mismos.
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Tres son los requisitos indispensables que deben cumplir estas pruebas psicotécnicas para que

se puedan considerar elementos aceptables dentro de un proceso de seleccion:

a) Fiabilidad: Se demuestra si existe cierta estabilidad entre los resultados obtenidos por
un mismo individuo en una prueba u otra equivalente.

b) Validez: Se refiere al grado en que el test mide lo que se pretende medir.

¢) Tipicidad: Se trata de la uniformidad de procedimiento en cuanto a la aplicacion y

puntuacion del test.

3.2.2 Entrevistas

Asi como algunas de las etapas anteriores del proceso pueden ser suprimidas, la entrevista, de
ningun modo puede ser ignorada, ya que se considera un elemento imprescindible dentro del proceso
de seleccion de personal. Esto se debe a que se trata del recurso mas preciado con el que cuenta el
seleccionador para conocer personalmente al candidato/s, saber de su comportamiento, aspecto,
reacciones, y, en suma, conocer la idoneidad del mismo para el puesto ofertado. Por tanto, la
entrevista es considerada una de las principales técnicas de evaluacién de personal y, casi con
absoluta seguridad, la méas frecuentada en el mundo occidental, ain con las cuantiosas criticas
recibidas a lo largo del tiempo, debido en gran parte a su baja validez predictiva y su escasa
fiabilidad.

Gracias a los conocimientos aprendidos en la asignatura Gestion de Recursos Humanos:
captacion, seleccion y desarrollo he podido conocer los diferentes tipos de entrevistas que pueden

existir dentro de un proceso de seleccion de personal. Asi, conocemos diferentes tipos:

-Segun el tipo de conduccion: Estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas.
-Segiin el numero de personas que intervienen: Individual o cara a cara, en grupo y de panel.
-Segun el lugar que ocupan en el proceso de seleccion: De preseleccion y en profundidad

-Segun el grado de tension: Normales y duras.
3.2.2.1 Entrevista de Competencias

. Como respuesta ante las numerosas criticas por la subjetividad y cuestionada fiabilidad de la
entrevista clasica, surge el concepto de la entrevista de competencias, que permite combinar las
caracteristicas de la entrevista clasica, con las de los procedimientos estandarizados de evaluacién

de personal, como alternativa para tratar de maximizar sus puntos fuertes y minimizar los débiles.

Cuando hablamos de entrevistas de competencias, nos referimos a aquellas que tienen un tipo

semiestructurado, encaminadas a la obtencion de ejemplos basados en la conducta de la vida
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académica, laboral e incluso personal del sujeto entrevistado, pudiéndose utilizar éstos como

predictores de sus comportamientos futuros en la prestacion del servicio laboral.

Asi pues, impera el principio de que el mejor predictor de la conducta futura, es la conducta
pasada, esto es, si alguien ha sido capaz de desarrollar un comportamiento anteriormente, en una

situacion similar, sera capaz de volver a repetirlo.

Este tipo de entrevista, para que tenga un alto grado de eficacia en cuanto a la consecucion de los
objetivos que persigue, debera desarrollarse durante una serie de fases, cuya amplitud y duracion
variara en funcion de la complejidad del puesto y de las caracteristicas particulares que tengan que

ver con el propio candidato al puesto.

1. Preparacion de la entrevista. Esta primera fase va a ser determinante a la hora de determinar
el grado de adecuacion del candidato al puesto que queramos cubrir. Hace referencia a cuatro

aspectos principales:

a) Contenido de la entrevista. Se trata de recoger comportamientos pasados de la vida
académica, laboral y personal del sujeto entrevistado, resaltando las que se hayan dado en
las circunstancias mas cercanas posibles a las que se vayan a tener que enfrentar en el
desempefio de la relacion laboral. Asi, el proceso para la preparacion de una entrevista de

competencias es el siguiente:

- Analizar la descripcion y el perfil de exigencias del puesto. Resultard imprescindible
en la entrevista, para poder llevar a cabo una adecuada preparacion de la misma, que el
entrevistador conozca minuciosamente el contenido del puesto en cuestion
(responsabilidades, actividades, objetivos, etc), asi como el perfil de exigencias del mismo,
para prever si el candidato serd capaz de desarrollar los comportamientos necesarios en

dicho puesto, asi como de asumir las responsabilidades inherentes a éste.

- Reunir y analizar las informaciones disponibles sobre el candidato. El entrevistador
debera reunir, organizar, completar y analizar todos los datos disponibles del candidato, ya
sean provenientes de su curriculum, de pruebas realizadas con anterioridad, como de hojas
de solicitud de empleo, para comprobar qué informaciones resaltables le faltan y cuéles son

confusas.

- Elaborar la guia de la entrevista. Consistente en organizar el contenido que debera
tener ésta, anotandolo en una ficha o guidn para evitar que se olvide obtener cualquier
informacion que a la postre pueda resultar de gran utilidad. Es importante que a la hora de

la elaboracion de la guia, se cuiden aspectos como el grado de tension en el que se solicita
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la informacién, ya que cuando éste es alto tiende a ser deformada, mientras que si la
entrevista es distendida, la informacion serd mas real. De igual manera conviene tener en
cuenta la variedad a la hora de formular las preguntas, siempre dejando un margen de temas

con preguntas libres, para evitar caer en una aburrida monotonia.

- Elaborar escalas de valoracion para cada competencia. Su finalidad es ayudar al
entrevistador a valorar las respuestas proporcionadas por los sujetos entrevistados en

relacion a las competencias evaluables.

b)  El entorno fisico. Se trata del lugar donde se va a desarrollar la entrevista de trabajo,
pero al hablar de entorno no nos referimos unicamente al lugar fisico, sino también al
adecuado ambiente para la celebracion de la entrevista, que debe ser el propicio, creado por
el entrevistador y el candidato en su charla. Este resultara mas importante que el lugar de la
entrevista, cuyo escenario idoneo seria un despacho sencillamente amueblado, evitando
cualquier elemento innecesario que pueda llevar a distracciones de ningln tipo durante el

transcurso la entrevista.

C) Horario y duracion. Se debe tener en cuenta a la hora de planificar las entrevistas, la
duracién de las mismas, para evitar tiempos de espera innecesarios entre unos candidatos y
otros, ademas de los tiempos de descanso entre entrevistas y aquellos necesarios para pasar

a limpio las notas relevantes que hayamos tomado durante éstas.

d) Ladisposicion del entrevistador. Es especialmente importante que el entrevistador se
encuentre descansado y en condiciones Optimas para afrontar una situacion de este tipo, que

exige un alto nivel de atencidn y concentracion.

2. Acogida del candidato e inicio de la entrevista. Se trata de ayudar al sujeto entrevistado a
hacerle mas sencillo la sensacion de incomodidad que genera una situacion de este tipo, creando
un clima agradable entre el entrevistado y €I, para que la entrevista sea lo mas eficaz posible.

Para ello, es aconsejable seguir los siguientes pasos:

a)  Presentacion del entrevistador y de la empresa. Se trata basicamente de poner en
conocimiento del entrevistado, nociones basicas de la organizacion para que la pueda
encuadrar en el mapa empresarial.

b)  Encuadrar la entrevista. Consiste en situar al sujeto en el proceso de seleccion en el
que se encuentra, asi como de orientarle en lo que se refiere al propdsito de la entrevista y

a los temas que se van a tratar en ésta.
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€)  Crear un adecuado rapport. Cuando hablamos de rapport nos referimos a la armonia
completa, a la familiarizacion de la persona con la situacion de la entrevista, la cual deberia
producirse durante el primer contacto. Igualmente la finalidad consiste en creacion de un
clima 6ptimo para la interaccion comunicativa entre entrevistador y entrevistado. Esto se

conseguird mediante preguntas del tipo: “;qué tal?, ;te ha sido facil llegar hasta aqui?”’.

3. Desarrollo de la entrevista. Una vez comenzada la entrevista y generado un rapport éptimo,
el siguiente paso consistira en el desarrollo propio de la entrevista, que en gran medida dependera
de las caracteristicas del candidato (tipo de formacion académica, mayor o menos amplitud de
su experiencia profesional, etc), y de las exigencias del puesto de trabajo. Asi pues, los bloques

tematicos en los que se estructurara la entrevista seran los siguientes:

a) Conocimientos teorico-prdcticos. Consiste en comprobar que el candidato atesora los
conocimientos tedricos y practicos necesarios para la correcta realizacion de las actividades
desarrolladas en el puesto. Serd especialmente importante este apartado para los aspirantes
que no posean experiencia laboral o ésta sea minima. Para estos casos, se incidira
especialmente en su formacion académica, desde la mas bésica hasta la mas especifica. En
este sentido, se trata de comprobar que los contenidos de la formacién que acredita el
aspirante son los exigidos para el correcto desempeno del puesto. Por ejemplo, para el
puesto de técnico de recursos humanos en este apartado, seria conveniente la formulacion

de preguntas del tipo:

“;Qué resaltaria del tiempo que estudid en la facultad?, ;qué le aportd personalmente?, ;y
profesionalmente, como cree que le ha preparado de cara a su incorporacion al mercado

laboral?”.

b)  Experiencia profesional. Consiste en indagar sobre el contexto y contenido de los
trabajos desempenados con anterioridad por el aspirante al puesto, y analizar sus diferencias

y similitudes con las exigencias del puesto a cubrir.

Este bloque presumiblemente sera el que mas va a ayudar a predecir el comportamiento
futuro del candidato en el puesto de trabajo ofertado, ya que permite conocer las
competencias que ha desarrollado en trabajos anteriormente desempefiados. En funciéon de

estos criterios, realizamos la siguiente clasificacion:

e Candidatos que optan a su primer empleo. Presumiblemente para éstos, este bloque
se deberia obviar, pero no tiene por qué ser asi, ya que en muchos casos dichos aspirantes

han podido realizar trabajos eventuales de manera esporadica, ya sea en temporadas
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puntuales, como el verano o la navidad, o bien durante los fines de semana , pudiéndolos
compaginar con sus estudios. Preguntas del tipo: “;qué cree que le ha aportado cada uno

de ellos, personal y/o profesionalmente?” o, “;como los consiguio?”.

e (Candidatos jovenes con experiencia. Se analizardn detalladamente las tareas,

funciones y responsabilidades que ha desempefado el sujeto entrevistado.

e Candidatos con amplia experiencia laboral. La entrevista va a poner especial énfasis
en los ultimos trabajos, llevando a cabo un breve repaso de los primeros trabajos
desempefiados, principalmente para conocer la trayectoria profesional del sujeto, desde su
origen hasta su momento actual, asi como las competencias que le han permitido
desarrollar. Para este tipo de candidatos con experiencia profesional amplia, es comun que
en las entrevistas se den preguntas del tipo: “; qué es lo mas importante que usted considera

que le ha aportado cada uno de los trabajos en relacion con el que solicita?”.

Al finalizar este apartado, el entrevistador debera tener claro si el tipo de experiencia que

el candidato posee, encaja o no con el perfil de exigencias del puesto.

c) Competencias. Se trata del apartado que tiene mayor peso en la toma de decision
acerca de la adecuacion al puesto del aspirante. Este bloque requiere que el entrevistador
formule preguntas sobre hechos especificos de la vida laboral, académica o familiar del
sujeto, que reflejen que el individuo ha desarrollado los comportamientos incluidos en cada

competencia.

Por ejemplo, para una competencia de orientacion al cliente, en la que el individuo tuviera
que ofrecer un servicio de alta calidad a los clientes, identificando sus necesidades y dando
satisfaccion a las mismas; el entrevistador solicitard que le describa una situacion en la que
haya tenido que trabajar muy duro para satisfacer las necesidades de un cliente. A
continuacion el entrevistador formulara preguntas del tipo: “;cuando sucedid?”, “;cudl era

la necesidad que planteaba el cliente?”, o “;qué fue exactamente lo que hizo usted?”.

d) Intereses y motivaciones. Se le pide al candidato que defina sus objetivos
profesionales, esto es , que delimite sus aspiraciones a medio- largo plazo y sus
motivaciones que le influyen para ello, sus intereses , y en definitiva, que delimite su propio
plan de carrera. Este apartado permite al entrevistador saber si las aspiraciones del sujeto

pueden ser satisfechas por la empresa.

Por ultimo, antes de finalizar la entrevista, se le pregunta al individuo si desea aportar algiin

tipo de informacion que considere relevante y no haya sido tratada a lo largo de la entrevista.
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4. Finalizacion y despedida. Se pondra punto y final a la entrevista cuando el sujeto
entrevistado se considere no apto para el puesto, asi como cuando el entrevistador entienda que
ha recogido toda la informacién que inicialmente pretendia, por lo que ya tiene los elementos de

juicio necesarios para tomar una decision.

Previo al cierre de la entrevista, se le ofrecera al candidato la posibilidad de formular al
entrevistador las preguntas que considere oportunas, acerca del trabajo o sobre la propia empresa.
Después de clarificar las dudas que el sujeto hubiera planteado, se dard por finalizada la

entrevista.

En cualquier caso, el cierre de la entrevista debe llevar implicito:

El agradecimiento expreso por parte del entrevistador en nombre de la empresa, tanto por
la informacién aportada, como por el interés y el tiempo dedicado.

Poner en conocimiento del sujeto entrevistado el dia previsto para trasladarle los resultados
de la decision que se haya tomado en lo que a su caso respecte, asi como la via a través de

la que se hara.

5. Anadlisis de la informacion y toma de decisiones. Es la tltima fase del proceso de la
entrevista en la cual llevaremos a cabo una valoracion de la misma, cumplimentando las

siguientes actividades:

- Organizar la informacion recogida.
- Determinar objetivamente el valor y significado de los datos recogidos.
- Evaluar imparcialmente al aspirante en funcion del perfil de exigencias del puesto de

trabajo.
A la hora de realizar esta valoracién debemos:

- Obviar prejuicios y opiniones personales.

- Valorar unicamente los aspectos del candidato necesarios para desempefiar el puesto.

- Ponderar puntos débiles y fuertes, ya que el candidato perfecto respecto al perfil no existe.
-Tener en cuenta la evolucion del candidato: contexto general, planes de futuro,

motivaciones, intereses.

Es fundamental a la hora de interpretar los resultados de la entrevista y tomar la posterior
decision final, analizar todos los aspectos relacionados con la persona, el puesto y la

organizacion.
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Asi pues, el entrevistador debe tener en cuenta en qué medida convergen estos tres factores para

conseguir la mayor satisfaccion por ambas partes, empresa y persona.

Una forma que resulta muy eficaz para a la postre tomar decisiones de calidad, consiste en

responder a las siguientes preguntas:

- ( El aspirante posee las competencias y/o el potencial necesario para desempenar el puesto?
- (El aspirante ha mostrado un claro interés y motivacion hacia el puesto y la organizacién?
- (Se integrara en la cultura, valores y estilo de trabajo de la empresa?

-, Se adaptara al equipo de trabajo existente?

Por lo tanto, se podria decir que la entrevista de competencias trata de comprender y predecir
el futuro rendimiento del aspirante a dicho puesto, a partir de su presente y sus comportamientos

pasados en circunstancias similares a las que se va a encontrar en el puesto en cuestion.
5.1 La redaccion del informe final.

Cuando hablamos de informe nos referimos al documento elaborado por el entrevistador en el
que refleja y justifica las decisiones a las que se ha llegado sobre la adecuacion del candidato

al puesto, una vez finalizado el analisis de la informacion del sujeto.

A la hora de redactar dicho informe, el mayor peso de las conclusiones a las que se llegue
recaera en los ejemplos conductuales descritos por el sujeto, puesto que éstos determinaran en

qué medida atesora las competencias indicadas en el perfil de exigencias del puesto.
En el informe encontramos los siguientes apartados:

e Datos personales del candidato

e Datos especificos del puesto de trabajo. Esto es, nombre del puesto, y departamento
en el que esta integrado en la organizacion.

e Evaluacion de las competencias exigidas por el puesto. En este apartado se plasman
los resultados del andlisis que ha recibido el sujeto entrevistado sobre sus competencias
examinadas en la entrevista, apoyadas en los citados ejemplos conductuales.

e  Puntos fuertes y débiles. Apartado en el que aparecen indicadas las principales
virtudes y defectos del sujeto respecto al puesto de trabajo, por lo que cobrard especial
importancia, en caso de que el candidato sea finalmente contratado, ya que resultard una
informacion trascendental para establecer planes de mejora, potenciando los puntos fuertes

y minimizando los débiles.
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e  Recomendaciones y motivos. En este ultimo, el/los entrevistador/es indicaran de
forma breve la opinidn general sobre el candidato, declinando su idoneidad al puesto o no,
y por qué. Si existen dudas sobre el candidato, seran planteadas, de igual manera que sus
puntos fuertes, y, en caso de ser contratado, se indicara el plan de formaciéon mas aconsejable

a seguir en su caso, en vistas a su correcta integracion en el puesto y en la empresa.

Dicho lo cual, podemos concluir que la entrevista de competencias es la mas completa de las
vistas hasta el momento, ya que permite combinar la flexibilidad para adaptarse a las
caracteristicas particulares de cada sujeto entrevistado, propia de la entrevista tradicional, con
una serie de procedimientos estandarizados de evaluacion de personal. Es por esto por lo que
nos referimos a la entrevista de competencias como una modalidad diferente de la tradicional,
derivada de las necesidades de emplear medios més Utiles y fiables, que nos den una mayor
fiabilidad a la hora de predecir comportamientos de los aspirantes evaluados, en sus futuros

puestos de trabajo.

3.2.3 Comprobacion de referencias

Es la etapa final dentro de la fase central del proceso de seleccion, inmediatamente anterior a la
aceptacion o no aceptacion del candidato para el puesto de trabajo. Se trata de un proceso complejo,
ya que hay contrastar la informacion recogida del candidato con quien haya tenido o tenga contacto

directo con el aspirante, ya sea por motivos laborales o personales.

La relacion que tenga con el candidato la persona a la que se recurre, asi como su honestidad, se
convierten en elementos indispensables a la hora de tener una informacion util de cara a una correcta
decision final. Esto es debido a que si el vinculo que ambos tienen es personal, la probabilidad de
que las referencias aportadas por la persona a la que hemos acudido, difiera de la realidad, es mayor.
De igual manera, si esta persona actia por principios del tipo “no hablar mal de antiguos empleados”

la informacion recogida no resultara eficaz.

De igual modo, contintan las trabas en este proceso de comprobacion cuando nos topamos con la
Ley Organica 1/1982 de 5 de Mayo de proteccion civil de derecho al honor, a la intimidad personal
y familiar y a la propia imagen, cuando en su articulado aparece establecido como intromision
ilegitima la revelacion de informacidn privada en referencia a un sujeto sin el consentimiento de
éste. A pesar de que la revelacion de informacion profesional en principio excluye la afectacion de
esta intimidad personal, se pueden exigir responsabilidades de caracter civil si se revelan datos que

por resultar erroneos, pueden perjudicar a su titular.

Los medios mas utilizados a la hora de obtener estas referencias son tres:
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ePor escrito: Con diferencia la via més usada por los encargados de la contratacion de personal,
ya que es la mas formal de todas.

ePor teléfono: Permite una interaccion directa, por lo que las posibilidades de obtener una
informacién mas fiable aumenta. Es la via més rapida.

ePor visita personal: Muy fiable si se establece un rapport comodo para la persona de que se

busca comprobar estas referencias.

Existe otra via a la que se recurre minimamente por su coste econémico y a veces, también ético,
como son las Agencias de Investigacion, las cuales nos permiten conocer incluso aspectos personales

de los candidatos.

3.3) FASE FINAL

Para la explicacion concreta de la fase final del proceso he utilizado fundamentalmente a Sanchez
Garcia, J.C. (1993).

3.3.1 Examen médico

Este se puede realizar antes del comienzo de la prestacion laboral del trabajador, o bien una vez
que el trabajador ya haya comenzado a desempefiar sus labores en el cargo. En funcion del puesto a
ocupar, variaran las condiciones de dicho examen. Por ello, el analisis comprendera los siguientes

puntos:

eRequerimientos fisicos exigidos por el puesto.

eLimitaciones médicas padecidas por el sujeto que haya que tener en cuenta para el correcto
desempetio del puesto.

eRegistro base de la salud del sujeto, en vistas a atender futuras reclamaciones de compensacion
0 seguro.

eldentificacion de posibles problemas de salud del trabajador.

eRegistro de hipotéticas enfermedades transmisibles que pudieran ser desconocidas por el sujeto.

3.3.2 Incorporacion al puesto

Una vez decidido qué candidato es el adecuado para el puesto, el siguiente paso va consistir en su
incorporacion legal a la empresa. La comunicacion generalmente se efectuara verbalmente, fisica o
telefonicamente, indicandosele de forma clara, la fecha en que deberd presentarse, lugar,

documentacion que debera aportar, etc.
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La manera ideal de hacerlo es mediante una “entrevista de ingreso”, en la que se le comunicaran
las condiciones de empleo, fecha de ingreso, cumplimentacion de impresos, solicitud de

documentacién y firma del contrato.

3.3.2.1 Acogida

Una vez contratado legalmente, se va a proceder a la incorporacion efectiva del trabajador. Es
importante cuidar la recepcion del trabajador, ya que éste va a adentrarse en un entorno en principio
desconocido para él, y una inadecuada planificacion puede provocar una sensacion negativa que

condicione su integracion en la organizacion.
De este modo, la acogida debe tener en cuenta:

-La existencia de un buen clima laboral fomentado a través de presentaciones por parte de
su inmediato superior, reuniones con el personal con el que va a tener relacion durante el
desarrollo de sus tareas, asi como visitas, previamente planificadas, a los diferentes
departamentos de la empresa.

- La correcta informacion de todo lo no tratado hasta ese momento. Ya sea informacion de
caracter general como la historia y actividad de la empresa, sobre su puesto de trabajo
(trabajo concreto a realizar, horario, descansos, seguridad, etc), asi como sobre diferentes
servicios que ofrece la empresa.

- Orientaciones de todos aquellos aspectos que tienen que ver con su correcto
desenvolvimiento dentro de la empresa, tales como las costumbres de ésta, mentalidad,

estilo de relaciones, etc.

3.3.3 Periodo de prueba

Se encuentra regulado en la Ley del Estatuto de los Trabajadores, y se refiere al espacio temporal
en el que el trabajador deberd demostrar su aptitud para el cargo. En defecto de pacto en convenio
este periodo, indica el articulo 14 de la presente ley, “no podra exceder de seis meses para los técnicos
titulados, ni de dos meses para los demas trabajadores. En las empresas de menos de veinticinco
trabajadores el periodo de prueba no podra exceder de tres meses para los trabajadores que no sean
técnicos titulados”. De igual modo, la ley afiade que “en el supuesto de los contratos temporales de
duracion determinada del articulo 15 concertados por tiempo no superior a seis meses, el periodo de
prueba no podra exceder de un mes, salvo que se disponga otra cosa en convenio colectivo” (véase
http://noticias.juridicas.com/base_datos/Laboral/rdleg1-1995.t1.html#al4).
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-NORMATIVA DEPORTIVA

En Espafia la mayoria de los clubes de fitbol tienen desde 19902 forma juridica de Sociedades
Anonimas Deportivas®, hecho que posibilita que éstos puedan ser propiedad de cualquier persona
fisica o juridica que tenga capacidad econdmica para adquirir un paquete accionarial del club,
independientemente de su nivel de académico, formacion, o vinculo sentimental con el club del que
van a formar parte. Asi, toda limitacion a la que queda sujeto quien pretenda hacerse con la propiedad
total o parcial de un club, o equipo profesional, queda recogida en el articulado 22-24 y 55 de la Ley
10/1990, de 15 de Octubre, del Deporte, y en el Capitulo Il y articulo 21 del Real Decreto
1251/1999, de 16 de julio, sobre sociedades an6nimas deportivas, ambas normativas indicadas en

el Anexo.

De igual modo viene recogido en el Anexo la normativa que afecta al personal técnico- deportivo
de las entidades deportivas en cuanto al apartado formativo, tanto en el &mbito territorial nacional
como en el autonémico. Este Gltimo se desarrolla por medio de la Ley 4/1993, de 16 de marzo, del
Deporte de Aragdn. Y el Decreto 106/2014, de 24 de junio, del Gobierno de Aragén, por el cual se
regula la Escuela Aragonesa del Deporte. Mientras que en el ambito nacional, dicho apartado viene
regulado en el articulo 55 de la Ley 10/1990, de 15 de Octubre, del Deporte.

2 Se aprueba la Ley 10/1990, de 15 de Octubre, del Deporte, a través de la cual los clubes, o sus equipos profesionales,
que participen en competiciones deportivas oficiales de caracter profesional y &mbito estatal, adoptaran la forma de
Sociedad Anonima Deportiva, quedando sujetas por tanto al régimen general de sociedades andnimas y su objeto
social quedara limitado a la participacion en competiciones deportivas de caracter profesional y, en su caso, a la
promocidn y el desarrollo de actividades deportivas, asi como otras actividades relacionadas o derivadas de tal
practica.

% Son tnicamente Real Madrid C.F., F.C Barcelona, Athletic Club y Atlético Osasuna, los que a dia de hoy mantienen
la forma juridica de club deportivo.
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4 METODOLOGIA
4.1 CONTEXTO

Origen

El nacimiento del equipo de la capital mafia como club se remonta a 1932 cuando, fruto de una
obligada fusion por necesidades econdémicas entre el lberia S.C. y el Zaragoza F.C., se funda el que
hoy conocemos como Real Zaragoza.

A lo largo de su historia el club ha vivido altos y bajos, como toda organizacion deportiva,
cosechando sus mayores logros mediante la consecucion de siete titulos nacionales, distribuidos en
seis Copas del Rey y una Supercopa de Espafia, y dos campeonatos europeos, la Copa de Ferias de

1964, y la Recopa de 1995 (véase http://www.realzaragoza.com/historia/origenes).

Recursos Humanos y materiales

El Real Zaragoza cuenta con notables infraestructuras, aunque algunas de ellas con inmediatas
necesidades de remodelacion. Entre los mas destacados podemos encontrar el estadio municipal de
La Romareda, propiedad del Ayuntamiento, situado en Paseo Isabel La Catdlica y con capacidad
para 34500 espectadores, su construccion data de 1957 por lo que han sido varias sus propuestas de
reforma. Estas no han llegado a culminarse nunca y el estadio presenta un estado un tanto atrasado
para ser el de un equipo con la categoria del club mafio (véase

http://www.realzaragoza.com/club/laromareda).

Del campo de juego pasamos al campo de entrenamiento, la Ciudad Deportiva, donde tanto
jugadores, del primer equipo y de las categorias inferiores, como staff técnico del primer equipo y
del fGtbol base, pasan la mayor parte de su jornada de trabajo. Este se encuentra situado en el Km 8
de la carretera de Valencia, a la altura de Cuarte de Huerva, y cuenta con 18 hectareas repartidas en
5 campos de fatbol, con sus correspondientes vestuarios, asi como una sala de prensa y un amplio
gimnasio para los jugadores. También cuenta con servicios de cafeteria, piscina y pistas para la
practica de otros deportes como el tenis 0 el padel (véase

http://www.realzaragoza.com/club/ciudad_deportiva).

De igual modo existen otras infraestructuras como el museo donde se encuentran expuestos los
principales logros del club aragonés, asi como su tienda oficial y las oficinas que actGan como sede
oficial. Estos ultimos tres activos estdn ubicados en la calle Eduardo Ibarra n°® 6. (véase

http://www.realzaragoza.com/club/sede)

El Real Zaragoza cuenta con su propia Fundacién que se compone de tres areas principales:
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- El area deportiva y de formacion, encargada de la gestion de la Escuela de Fatbol para nifios,
asi como de la organizacion del campus de verano. También se ocupa de llevar a cabo
actividades de promocion de la practica del fatbol en las diferentes comarcas de la Comunidad

Auténoma de Aragon. (véase http://www.realzaragoza.com/fundacion/formacion)

-El area social, que se encarga entre otras cosas de las actividades de responsabilidad social
corporativa como pueden ser la asistencia a centros hospitalarios infantiles, residencias de
personas de tercera edad, o a centros de atencion para discapacitados. Otro tipo de actividades
de esta indole pueden ser las campafias de apoyo en favor de la solidaridad e integracion de
colectivos  con  dificultades, mediante la  practica del  fatbol.  (veéase

http://www.realzaragoza.com/fundacion/area_social )

-El area de investigacién/documentacion es la encargada de la organizacion de congresos
internacionales, como el que dirigio junto con la Facultad de Ciencias Sociales y del Trabajo,
de Psicologia aplicada al fatbol, al mando del cual estaba el Doctor Luis Cantarero, profesor
titular de esta universidad, quien consiguio atraer al acto personalidades de la categoria del
actual  seleccionador nacional de  fatbol, Vicente del Bosque. (véase

http://www.realzaragoza.com/fundacion/investigacion)

Este area también se ocupa de la firma de convenios y acuerdos con diferentes universidades en
el panorama nacional, de la asistencia a conferencias internacionales relacionados con el futbol,

de la colaboracion en la publicacion de articulos cientificos, etc.
Clima social e historia reciente

La mayor parte de los datos explicados en este punto los he extraido de la pagina web:

http://www.realzaragoza.com/historia/hoy.

Respecto al ambiente que ha rodeado al Real Zaragoza durante el marco temporal al que hace
referencia la informacién recogida en la investigacion (2006-2014), ha sido de gran tension a nivel
institucional, derivando en un fuerte descontento popular, sobre todo en la Gltima etapa del mandato
de Agapito Iglesias como socio mayoritario de la entidad. Este mandato coincide con el periodo

temporal de referencia de los datos recogidos recientemente indicado, de 2006 a 2014.

El sefior Iglesias adquirié el club en mayo de 2006 junto con Emilio Garcés, quien en cuestion de
dias renuncié a su parte accionarial, adquiriendo Agapito en su poder el 86% del accionariado de la
S.A.D, quedando por tanto como socio mayoritario del club (Mendal, 2006). Asi pues, se iniciaba

una nueva etapa en el club mafo, al mando de una figura hasta ahora desconocida en el panorama
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futbolistico, que si lo era en el sector de la construccion. Se trataba de un empresario que en poco
tiempo habia adquirido gran éxito y popularidad en su campo de actuacion.

Siguiendo con su particular modo de direccién empresarial, que poco tenia que ver con la gestion
econdmica de un club medio de la Primera Division Espafiola de Futbol, la entidad blanquilla
comenzo a acometer fuertes inversiones que directamente repercutieron en un considerable aumento
de los gastos del club, ya fuera debido elevados costes en fichajes de jugadores de clase mundial, a
asumir fichas altas para un club que no poseia en ese momento los ingresos necesarios para poder

acometerlas, y demas causas.

Siguiendo con esta linea de actuacion econdmica acompafiada de un primer descenso en el afio
2008, surgen las primeras dudas sobre la diferenciada gestion deportiva respecto a la que durante
toda la vida habia existido en el club. Quien en principio es el maximo responsable de esta gestion
deportiva, Miguel Pardeza, director deportivo por aquel entonces, presenta su dimision quedando

vacio y sin relevo su cargo.

A pesar de estos varapalos deportivos, las directrices econémicas imperantes en la entidad
contintian obedeciendo a los mismos criterios, esto es, el talonario sigue siendo el que manda. Se
dice que Marcelino Garcia Toral en Segunda Division era el quinto entrenador que mayores
emolumentos percibia de Espafia, y los ingresos, ahora en la categoria “de plata”, son mucho
menores, por tanto la deuda no deja de crecer. Para alivio de todos los zaragocistas, ese afio se

consigue el deseado ascenso.

En la campafia 2009-2010 la delicada situacion econdmica comienza a ser cada vez mas visible,
al igual que su deficiente gestion deportiva, palpable en el gran nimero de incorporaciones; la gran
mayoria en calidad de cedidos o libres; que la entidad se ve obligada a realizar en el mercado invernal

para salvar la categoria, fruto de una deficiente planificacion.

En la siguiente temporada (2010/11) la angustiosa situacion economica de la entidad obliga a
afrontar una reestructuracion financiera mas que necesaria. La gestion deportiva continlia basandose
en realizar un gran niumero de incorporaciones, pero esta vez el perfil de estos jugadores y cuerpo
técnico es de coste econdmico ajustado ya que se va asumiendo una posicion mas realista del

verdadero estado por el que atraviesa el club aragonés.

El descontento popular por la pésima gestion de la S.A.D. es facilmente reconocible, siendo cada

vez més habituales las manifestaciones de ciertos sectores de la aficion zaragocista.
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AUln con todo, la crisis institucional y deportiva del club no cesa, y se materializa en su ultimo

descenso hasta la fecha, en Junio de 2013.

En lo econémico, en Junio de 2011 la compafiia deportiva se declara voluntariamente en situacion
concursal de acreedores presentando una deuda global de 145 millones de €. Un afio més tarde, en
2012, el Real Zaragoza respira relativamente aliviado al “aprobarse la Propuesta Anticipada de
Convenio (PAC), cesando a todos los efectos la declaracién de concurso de acreedores” (Giménez,
2012), por la cual su deuda se reduce 55millones de €, resultando un montante total que ronda los

90millones de déficit (Bayona, 2012).

4.2 RECOGIDA DE DATOS E INFORMANTES

El marco temporal en el que se centra el trabajo, asi como la mayor parte de los datos recopilados,
comprende el periodo entre 2006 a 2014, cuando el club estaba en propiedad de Agapito Iglesias,
empresario de la construccion, ya que mis informantes trabajaron en el club durante este periodo.
En agosto 2014, la Fundacién 2032 compra la propiedad del club, cuyos patronos son empresarios
de distintos sectores pero todos con fuerte presencia en Aragon: la familia Yarza, la familia Alierta,
Carlos Iribarren y Juan Forcén. Nombran como Presidente del Club a Christian Lapetra, hijo de uno
de los mejores futbolistas de la historia del club, Carlos Lapetra.

La metodologia empleada se ha basado fundamentalmente en las entrevistas en profundidad
realizadas a expertos en la materia objeto de la investigacion.

Estas se han desarrollado con informantes privilegiados, cada una de ellos poseedores de
diferentes perfiles, con la finalidad de obtener informacion desde diferentes puntos de vista, siempre
teniendo en cuenta su experiencia dentro del sector laboral que ocupa la investigacion, la gestion

deportiva.

El escaso uso de metodologia cualitativa se explica por la falta de profesionalizacién del sector,
un sector con “claras necesidades de profesionalizacion”, comenta Unisport* (Sport and passion,
2015), que se materializa en una ausencia notable de informacion al respecto, por lo que se convierte
en indispensable la utilizacion de entrevistas semiestructuradas a informantes privilegiados, ya sean
ex futbolistas, entrenadores o personas con capacidad decisoria dentro de un club de fatbol, para

conocer y profundizar en el tema.

4 Unisport: Una de las escuelas de negocios mas importantes del sector deportivo en el &mbito nacional, con sede
social en Mataro, Catalufia. Les solicité informacion sobre los Masters que imparten y me enviaron el dossier
informativo titulado “Sport and passion” que me ha servido para obtener alguna informacién. No aparece indicado en
la bibliografia ya que es un dossier que no esta publicado.
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Asi pues, las entrevistas han sido disefiadas de forma individualizada, en funcién del perfil del
sujeto entrevistado, en vistas a obtener la informacion mas enriquecedora posible, siempre desde el

enfoque de la psicologia social de la empresa.

ENTREVISTAS

-Informante 1

Cargo: Directora Administracion econémica y financiera del Real Zaragoza (desde Noviembre
de 1992 hasta Agosto de 2013)

Edad: 61 afios

Sexo: Mujer

En primer lugar, el dia 15 de Abril de este afio, en la cafeteria Saint Tropez, cerca de la Facultad
de Ciencias Sociales y del Trabajo, tuvo lugar la primera de mis entrevistas. Se trataba de la jefa

de Administracion del departamento econémico y financiero del Real Zaragoza.

-Informante 2

Nombre®: Jestis “chucho” Solana.

Cargo: Ex-jugador del Real Madrid y Real Zaragoza. También miembro de la Secretaria Técnica
y entrenador del Real Zaragoza B desde 2003 hasta su desvinculacién final de la S.A.D. en 2013.
Edad: 50 afios

Sexo: Hombre

Seguidamente, en mi segunda entrevista iba a tener el privilegio de charlar distendidamente con

un campeon de la Recopa del 95°, el dia 23 de Abril, en su domicilio, en la capital aragonesa.
-Informante 3

Nombre: Alberto Morifio, Mori”.

Cargo: Responsable de Gestion y Administracion de la cantera del Real Madrid.

Edad 40 afos

Sexo: Hombre

La tercera entrevista me reunid con el coordinador en el ambito administrativo de las categorias
inferiores del Real Madrid C.F. La entrevista se desarroll6 en las instalaciones de la ciudad

deportiva de la localidad de Valdebebas, en Madrid.

-Informante 4

Nombre: José Aurelio Gay

5 Cuando cito nombre y apellidos es porque me han dado autorizacion para ello.
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Cargo: Actual entrenador del Real Madrid C, y entrenador del Real Zaragoza durante la segunda
mitad de la temporada 2009-2010 y primera mitad de la siguiente campafa.

Edad: 49 afios

Sexo: Hombre

También en la ciudad deportiva del Real Madrid, tuve la oportunidad de entrevistarme con otro

campeon de la Recopa del 95°, ahora dentro de la estructura interna del Real Madrid.

-Informante 5

Nombre: Ricardo Gil

Cargo: Actual entrenador del Real Zaragoza en categoria Juvenil Liga Nacional. También ha
entrenado equipos como Numancia B, Real Oviedo, entre otros. Actualmente profesor de
Educacion Fisica en colegio Santa Ana de Zaragoza.

Edad: 42 afios

Sexo: Hombre

Mi dltima entrevista tuvo lugar en el Colegio Santa Ana de Zaragoza, situado en el Paseo del
Canal, 135, donde me cité con el técnico de futbol base del Real Zaragoza. Se trataba de otro

perfil de informante distinto que iba a resultar también muy enriquecedor para la investigacion.
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5 RESULTADOS

Una vez extraida toda la informacion recabada, a continuacion se va a tratar de dar respuesta a los

objetivos inicialmente planteados.

Mi primera entrevista con la “Informante 17, quien se habia ocupado durante mas de 20 afos de
la administracion del club, y por tanto conocia perfectamente las politicas empresariales que
imperaban en el Real Zaragoza, me permitié de primeras corroborar que mis impresiones, mis
presentimientos eran ciertos, estaba en el camino correcto. Segun ella, no existia “ningln tipo de
proceso de seleccion a la hora de contratar personal técnico al organigrama del club”, més bien los
criterios para que un miembro de la direccion deportiva, o del cuerpo técnico del primer equipo,
fuera contratado se basaban en “relaciones interpersonales y de confianza”, ademas de tener “cierta
reputacion en el mundo del fatbol”. Esto lo argumentaba con que “los accionistas mayoritarios eran
los propietarios del club, los que aportaban el capital, y éstos tienen su equipo, su estructura, por lo
que los puestos técnicos con capacidad decisoria iban a ser asignados a gente de su confianza”, lo
que se conoce coloquialmente como “a dedo”, sin importar el nivel de formacion de éstos. Los tiros

van por otro lado.

Asi, un entrenador debia poseer “unos conocimientos técnicos a nivel futbolistico, capacidad de
gestion de grupos y buenas dotes de comunicacion” en cuanto a las competencias que iba a tener
que desarrollar en su trabajo. Si se trataba de un director deportivo, o un director general se le sumaba
una “formacion en idiomas”, que luego en la practica no se requeria, pues a la postre casos como el
de Antonio Prieto, director deportivo del club desde 2009 hasta 2012, demostraban que no se llevaba

a rajatabla este Gltimo requisito, no dominaba ningln segundo idioma.

Cuando le pregunto por el Gltimo Director General con quien coincidid, Gerard Porschner, si
consideraba realmente eficaz su labor durante el periodo de éste en el club, ella responde: “sobre el
papel encajaba en el perfil del puesto, pero a posteriori su gestion fue poco eficaz”. El sefor
Porschner era un intermediario deportivo, ex jugador de futbol, sin formacion de ningdn tipo, del
circulo del entonces accionista mayoritario del club, que ocup0 la gerencia general del Club durante
la campafia 2009/10, sin haber destacado precisamente por lo excelente de su gestion al frente de la

Sociedad.

En la segunda entrevista, muy util en cuanto a informacion obtenida, pude charlar y compartir con
una persona con una dilatada trayectoria profesional en el mundo del futbol, Jesus ““ chucho Solana,
con mas de 15 afos de carrera como jugador de fatbol profesional , en sus inicios en el Real Madrid

C.F., y posteriormente en el Real Zaragoza S.A.D, donde una vez finalizada su etapa como jugador,
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paso a ocupar diferentes cargos dentro del staff técnico de la Sociedad, tanto de “scouter”, como de
2° entrenador en el primer equipo, ademas de haber sido también entrenador del equipo filial, el Real

Zaragoza “B”, en varios periodos de tiempo.

Durante su experiencia como miembro de la secretaria técnica, desempefi labores de “scouting®”,
cuyo cometido “consistia en realizar seguimiento de jugadores”, lo que le obligaba a ver gran
cantidad de partidos, también videos de jugadores que por limitaciones geograficas no podia
presenciar fisicamente, con la consecuente elaboracion de informes técnicos sobre estos jugadores
sobre los que el club estaba realizando dicho seguimiento de cara a sus posibles incorporaciones.
Segln esta linea de actuacion, el puesto de “scouter” exige competencias relacionadas con “la
capacidad de trabajo en equipo”, pues la direccion técnica estaba formada por varios “scouters”
ademas de la figura del director deportivo o0 secretario técnico que dirigia la parcela deportiva,
“conocimientos futbolisticos”, “capacidades técnico- tacticas”, ya que para realizar un informe
detallado sobre la adecuacion técnico- tactica de un jugador al equipo se deben poseer una serie de
habilidades que se adquieren a lo largo de un periodo de tiempo en el mundo del futbol, ademas de
un “ dominio de medios audiovisuales” y de una “capacidad para la toma de decisiones”, pues son
los “scouters™ quienes con la colaboracién y supervision del director deportivo deliberan sobre la
idoneidad de los jugadores que son objeto de sus seguimientos para su incorporacion. En cuanto al
puesto de director deportivo, ademas de las anteriores competencias debe desempefiar otras que
tienen que ver con “la capacidad organizativa” pues debe coordinar el area deportiva, y otra no
menos importante “la capacidad de negociacion”, ya que es el director deportivo el que negocia con
el Consejo de Administracion, esto es, el director deportivo presenta al Consejo una serie de
propuestas de fichajes, que éste estudia y en funcidn de su viabilidad econdémica y demas cuestiones
inherentes a la incorporacion de un futbolista a la entidad, se acometen o no. Cobra importancia “la
capacidad de liderazgo”, ya que “es el secretario técnico quien debe marcar unas directrices al
entrenador sobre el perfil de jugador que la entidad puede contratar, ya sea por capacidad econdémica
como por estilo de juego, pues es el club quien vende el producto que el aficionado compra”.
También resultaria interesante que tuviera “formacion de idiomas”, ya que se mantiene en contacto
con representantes de todo el mundo, pero ni el Presidente del Gobierno habla inglés”, expresa el

“chucho” entre risas.

6 %Proceso del andlisis y la aplicacion de sus resultados al entrenamiento, a los partidos y al proceso de seleccién de
jugadores. Esta disciplina implica grandes conocimientos de la preparacion fisica, de la técnica, de la tactica, de la
planificacidn, de la metodologia, de la psicologia y de la sociologia, ademéas de dominar las nuevas tecnologias en sus
diferentes aplicaciones para el trabajo diario.”? Lluis Lainz, scouter del FC Barcelona.
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Respecto a las competencias necesarias en el caso de un entrenador, quien “esta un poco mas al
margen del trabajo de oficina”, Solana mencionaba ademas de las indicadas para un miembro de la
direccion deportiva, “la capacidad de adaptacion”. El técnico debe saber desenvolverse y sacar el
maximo partido a su equipo de trabajo en cualquier situacion; presupuesto y plantilla, y ante
cualquier circunstancia; lesiones, sanciones; al fin y al cabo esta es una de las premisas de un lider,
y el entrenador, sin duda debe serlo. Aunque también apunta “esta capacidad de adaptacion ha de
ser reciproca, tanto del técnico con la situacion del club, como del director deportivo en vistas a las

peticiones realizadas por el entrenador”.

Cuando le pregunto a Jesus si existen perfiles de exigencias para los diferentes puestos de la
parcela deportiva y, si se valora que los perfiles de competencias de los aspirantes a estos puestos
coincidan con estos perfiles, el campedn de la Recopa’ del 95 entiende que” los perfiles de
exigencias especificos como se ven en las grandes organizaciones no cree que existan, porque no
hay nadie encargado de los Recursos Humanos del club, ya que no es una empresa muy grande como
para necesitar este servicio, pero si que se busca trabajar con personas eficientes, trabajadoras,
buenas personas, con cardcter y si han conocido el Real Zaragoza mucho mejor”. Ademas, apunta
que “en caso de que haya 3 6 4 candidatos se valorara el que conozca mas el club por su experiencia

dentro de él, asi como el que sepa trabajar mejor en equipo.

Asi, quien se encargaba de la contratacion de los miembros de la direccion deportiva “es el propio
secretario técnico, en el caso del periodo temporal que ahora nos ocupa es Pedro Herrera, quien

proponia una serie de nombres, y el Consejo decidia por uno u otro”.

En lo que a los procesos de seleccién de captacion, seleccidn e incorporacion de personal se
refiere, Jesus expresa que “no existia un proceso de seleccion de personal como tal, sino mas bien
algo mas informal basado en la experiencia, logros y habilidades en el mundo del fatbol como
criterios fundamentales a la hora de determinar la asignacién de un puesto dentro de la parcela

deportiva del Real Zaragoza.

Por ultimo, en cuanto a los criterios para la seleccion de personal dentro del area deportiva de los
equipos de futbol, Solana establece una clara diferenciacion entre los grandes clubes y el resto de
equipos al hablar de “ la bisqueda de un perfil mas institucional por parte de los grandes clubes

como Real Madrid y Barcelona, con Jorge Valdano y Andoni Zubizarreta respectivamente como

7 “La Recopa de Europa es una extinta competicion de futbol organizada por la UEFA que, durante 38 afios,
disputaron los vencedores de la competicién de la Copa en sus respectivos paises.” segun sobrefutbol.com
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cabezas visibles de la direccion deportiva” en donde las capacidades técnicas resultan igualmente

importantes, pero se cuida en gran medida la imagen que se quiere dar al exterior.

La tercera entrevista de esta investigacion me iba a reunir con Alberto Morifio, “Mori”, en la
ciudad del futbol del Real Madrid, en Valdebebas, Madrid. Alli tuve la oportunidad de hablar con
una de las personas con mayor capacidad decisoria de la cantera del club blanco dentro del &mbito

administrativo.

Segun “Mori”, en la estructura del Real Madrid C.F. “a la hora de contratar tanto entrenadores
como observadores, se busca ademas de que se posea el titulo de nivel 111 de Entrenador Nacional
que le posibilite entrenar en cualquier club de primera divisiébn como en cualquier combinado
nacional, tener formacion académica acorde al cargo que se va a ocupar, preferiblemente INEF®,
pero también cualquier otra ya que lo que se busca es que éstos ademas de entrenadores sean
formadores, tanto de jugadores como de personas”. Este hecho es uno de los que diferencian a un

club de gran estructura de otros mas pequefios como puede ser el Real Zaragoza.

Coincidiendo con las directrices que operan en la secretaria técnica del club mafio, en el Real
Madrid también se trata de que “todos sus integrantes, sean entrenadores u observadores, tengan una
misma visién, en lo que se refiere al tipo de juego que se quiere conseguir con el seguimiento que

se lleva a cabo”

En cuanto al perfil de exigencias para los puestos deportivos de la cantera “se busca que ese
entrenador que ademas de tener la titulacion anteriormente indicada, tenga experiencia deportiva,
no necesariamente tiene por qué haber jugado en Primera Division ni ser internacional, sino que
haya convivido en un vestuario, que haya podido vivir los problemas que se dan en él, es decir, que
tenga esa direccion de grupo es un aspecto fundamental en la politica de personal del club” , y afiade
que “actualmente en la cantera del Real Madrid la mayoria de los integrantes de la parcela deportiva
tienen experiencia deportiva pero no cuentan con una gran reputacion como jugadores en el mundo
del futbol, situacion que se contrarresta con la titulacion deportiva complementada con la formacion

académica”.

Respecto al proceso de captacion, seleccion e incorporacion de personal existente, Morifio expresa
que “en departamentos como pueden ser los de contabilidad, marketing, finanzas del Real Madrid
hacen un proceso de seleccion muy similar al que puede darse en cualquier gran empresa pero en el

area deportiva no se realiza un proceso de seleccion como en el de las anteriores, sino que los propios

8 Las siglas INEF corresponden a la titulacion universitaria de Ciencias de la Actividad Fisica y del Deporte.
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entrenadores, observadores y deméas gente relacionada con el futbol que trabaja para la entidad
emiten informes sobre personal que en un futuro puede resultar interesante su contratacion y, en el
momento que hay un puesto vacante se les cita para conocerlos y entrevistarlos”. Ademas, Alberto
afiade que la zona geografica de residencia de los candidatos es un criterio importante a la hora de
su seleccion ya que “cuanto mas staff técnico tengamos de Madrid y alrededores mejor, igual que
ocurre con los jugadores, porque si son de fuera, que también los tenemos, se obliga a que se salga
de su entorno, de su familia y allegados”. Este criterio no se aplica en todos los clubes, de hecho
“Mori” apunta que “el Villarreal C.F. invierte en la persona, por su experiencia o proyeccion, sea

cual fuere su lugar de residencia, ya que se trata de un club mas pequefio, mas familiar”.

En lo que a los puestos de la direccion deportiva se refiere, ya en las categorias profesionales,
Morifio confirma lo que Solana nos anticipd anteriormente, “viene siendo habitual que en el Real
Madrid el puesto de director deportivo esté ocupado por alguien conocido: Miguel Pardeza, Pedja
Mijatovic, Michel, etc. Se busca una figura que haya tenido un reconocimiento importante como
jugador profesional”. De igual modo remarca la diferencia entre los cargos deportivos de estas
categorias profesionales y los de las categorias del futbol base, donde “el hecho de tener un pasado

como futbolista profesional se valora menos. Es importante, pero no lo que mas.”

Por ultimo, Alberto Morifio entiende que en las contrataciones “no existe amiguismo,
asignaciones a dedo. Si pueden influir las relaciones interpersonales, pero si es amiguismo y no se
trata de personal cualificado, habitualmente no es contratado. Ahora bien, si hay amiguismo y retine

el perfil y las caracteristicas para ese puesto, ;por qué no contratarlo?”.

Mi cuarta entrevista, también en la ciudad del Real Madrid, resultd trascendental para la
investigacion, desarrollandose en un ambiente distendido con José Aurelio Gay, entrenador del Real

Madrid “C”, equipo que milita en la tercera division de la Comunidad de Madrid.

Para Aurelio los criterios que el Real Madrid tiene en cuenta para contratar personal técnico
deportivo en las categorias profesionales del club son “conocer la casa”, ya que de esta forma se
pueden transmitir a los jovenes los valores que la entidad tiene como club, “tener una reputacion
como jugador de primera division”, ademas de “una dilatada experiencia en el mundo del futbol,

que puede servirles como ejemplo a seguir para sus jugadores”.

En cuanto a las competencias requeridas para el puesto de entrenador, Gay apunta que son
muchas: “liderazgo”, en cuanto a la capacidad del técnico de guiar hacia los objetivos fijados al
equipo de trabajo y a sus jugadores. Para esto es indispensable que se tenga una “personalidad, un

caracter de lider” afiade José Aurelio. Otras competencias importantes son “los conocimientos
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técnicos”, “la flexibilidad”, en tanto a la capacidad de adaptacion a las diferentes situaciones que se
pueden dar a lo largo de una temporada. En el caso del Real Madrid “la adaptacion es fundamental,
ya que tienes gque tener en cuenta que eres una pieza mas en una especie de cadena de montaje, donde
el entrenador tiene un rol muy determinado. No sélo se va a mirar el rendimiento sino como te
adaptas, en el sentido de que tienes por debajo un equipo, y tienes por encima otro que te va a pedir
jugadores”. “Es una de las profesiones donde mas se exige”, apunta Gay, “debes gestionar un grupo
humano amplio en el que cada uno es diferente al otro y debes sacarle rendimiento a todos. Has de

saber llevar individualmente a cada uno, y a la vez colectivamente al equipo.”

Para el puesto de director deportivo, destaca competencias como “la planificacion” en tanto a la
capacidad de organizacion del trabajo de gestion deportiva del club, asi como la “decision”,
“excelencia” y “los conocimientos técnicos necesarios para anticiparse al futuro, de prever la
proyeccion de jugadores de todo el pais, incluso de todo el mundo, a la hora de predecir su potencial,
y consecuentemente valorar su incorporacion a la entidad, previa propuesta de fichaje al Consejo de
Administracion. Si ademas tenemos en cuenta que trabajamos para un club como el Real Madrid, el

grado de exigencia en este sentido es maximo.”

Segun Gay “no existe un proceso de seleccion de personal como en una gran organizacion, en
donde los candidatos son sometidos a diferentes pruebas y entrevistas, pero si existe un proceso de
seleccion menos estricto, no tan formal.” En este sentido coincide con el anterior informante, Alberto
Morifio, cuando se refiere al procedimiento para seleccionar personal técnico deportivo. Por medio
de las referencias que se tienen de quienes han sido objeto de un seguimiento exhaustivo por méritos
propios en sus respectivos clubes, se hace una seleccidn teniendo en cuenta sus caracteristicas y las
exigencias del puesto a cubrir. Una vez seleccionados los candidatos se les entrevista y en funcién
de ésta, se toma una decision. El técnico del Madrid explica un caso reciente referente a este tema:
“Hace poco se ha dado un caso. Se buscaba una persona para ocupar el puesto de coordinador de los
entrenadores de cantera. Se reunid a varios candidatos, se les entrevistd individualmente, pero

finalmente no se decidio contratar a nadie.”

Este procedimiento se utiliza de forma similar para la contratacion de jugadores, “en las que entran
en juego, no soélo el aspecto técnico- tactico y fisico del jugador, sino también valora el entorno
familiar, su nivel cultural, se trata de conseguir informacién de cdmo entrena el jugador, que
aptitudes tiene. En definitiva, hay un seguimiento méas all4 de lo deportivo porque la inversion

economica es importante.”
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En referencia a estas practicas en otros clubes en los que ¢l ha militado, el entrenador explica: “He
trabajado en muchos clubes y comunidades autdnomas diferentes, concretamente en siete de Espafa.
No es el futbol un deporte donde se hagan este tipo de cosas con frecuencia. No es facil que tenga
establecido el club un proceso de seleccion. Es una pena porque no funciona igual que una empresa
convencional.” Segtn el técnico, “predominan los criterios futbolisticos que hemos comentado al

inicio de la entrevista.”

Seguidamente, cuando le pregunto sobre la existencia del “amiguismo” y la asignacion de puestos
“a dedo” en la parcela deportiva de los equipos de fatbol, su contestacion es contundente: “si, claro
que existe. En el futbol existe porque, entre otras cosas, la persona que toma decisiones y que esta
arriba en la piramide necesita tener gente de confianza en su gestion, por lo que hay muchas veces
que se contrata a dedo a quien no tiene por qué ser la persona adecuada pero si te va a aportar una
lealtad en las decisiones que se toman.” Ademas opina al respecto: “yo creo que deberia ser de otra
manera. Se deberia contratar al personal por su valia y por su perfil, por lo que puede aportar y por
sus competencias, evidentemente. Pero vivimos en el mundo del futbol que es un mundo donde los
mandatarios se rodean de gente de su confianza. Gente que verdaderamente no les ayudan, no les
aportan nada mas alld de esa lealtad.” Y afiade, “algunos son auténticos palmeros. Hay gente que
necesita tener al lado a una o dos personas que le aplaudan y les rian las gracias porque asi se sienten
mas felices y contentos pero, realmente no es lo ideal. Si realmente se contratase por valia y por
competencias, en muchos casos a los dirigentes les tendrian que Ilamar la atencién sus propios
empleados.” Y contextualiza, “Presidente es que esto no es asi, estas decisiones que se estan
tomando no son las correctas. El proceso es este otro (...). EI mandatario prefiere alguien que no le
cree muchos problemas, que le diga que si a todo y no le lleve la contraria. Hoy en dia, la mayoria
de los clubes de fatbol son propiedad de particulares, y estos quieren gente cerca que no les
complique la vida. Es por esto por lo que en el fatbol hay més gente puesta por amiguismo que por

su valia profesional”.

José Aurelio, a pesar de ser empleado de un club de fatbol, se sincera con total franqueza y habla
claro cuando le pregunto el sentido que puede tener para un dirigente rodearse de gente no apta para
este tipo de puestos: “el futbol es un deporte en el que existe un componente de azar muy grande,
por lo que puedes tener gente a tu lado que no lo haga bien pero si la pelota entra, para el duefio del
club todo va fenomenal. Hay casos y casos, esto no siempre tiene por qué ser siempre asi, pero con

bastante frecuencia si lo es”.
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Para Gay, “esto no es una empresa convencional. Se puede estar haciendo una gestion desastrosa,
o0 tener un amigo en la direccion deportiva que no haya pasado ningin proceso de seleccion, ni
siquiera una entrevista, y que desempefie fatalmente su trabajo, pero si la pelota entra porque cuentas
con buenos jugadores, esa gestion queda encumbrada por los buenos resultados del equipo. Del
mismo modo que puede ocurrir en sentido contrario. Es relativamente reciente el descenso del
Villarreal C.F, un club en el que se lleva a cabo una gestion envidiable, pero por una serie de
circunstancias los puntos no llegaban y acabé descendiendo”. Y concluye, “el futbol espaiiol es eso,
que entre el balén, conseguir resultados. La buena o mala gestion siempre va a estar supeditada a
los resultados deportivos, por lo que si la gestién es mala pero el club consigue los objetivos
deportivos, el balance en principio va a ser positivo”. Y afiade, “evidentemente existen muchas mas
posibilidades de conseguir buenos resultados deportivos si la gestion es eficaz, que si no lo es,

aunque como te digo, el futbol es un juego de azar donde todo es posible”.

Por ultimo, el técnico hace una diferencia clara respecto a lo que se busca con el primer equipo y
lo que se persigue con las categorias inferiores, ya sean profesionales o no: “a la hora de
confeccionar, tanto plantilla como cuerpo técnico del primer equipo, lo que se busca es rendimiento
deportivo, porque de algiin modo es la fuente generadora de ingresos. Se buscan resultados a corto-
medio plazo. Con las categorias inferiores estos resultados se pueden enfocar un plazo de tiempo

mas amplio”.

A continuacion, en la quinta y ultima entrevista de mi investigacion, me cité con Ricardo Gil en
el colegio Santa Ana de Zaragoza. Ricardo, en el mundo del fatbol regional més conocido como
“Richi” Gil, con un trato cercano, como buen formador de jovenes que es, me permitio disfrutar de

un rato muy ameno compartiendo informacion relevante para mi proyecto.

Asi, el quinto entrevistado de mi investigacion es una persona con un amplio CV° en términos
formativos, pues primeramente se licencid en INEF, posteriormente en Magisterio con
especializacion de Educacion Fisica y, complementariamente fue obteniendo los tres titulos de

Entrenador nacional.

Ricardo comienza a entrenar en categoria absoluta hace ya quince temporadas, en 12 Regional con
el Calatayud. Después entrena a varios equipos mas de Aragon en esta categoria antes de salir de la
comunidad para ingresar como primer entrenador del Numancia “B”, en Tercera Division v,

simultaneamente ejerciendo de segundo entrenador en el primer equipo del club soriano, viviendo

% Curriculum Vitae: Término en latin del curriculo de una persona, esto es, los datos académicos, de formacién y
profesionales mas importantes de una persona.
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un histdrico ascenso a la primera division de la LFP.X° También ha entrenado a otros clubes de la

categoria del Real Oviedo.

A nivel de docencia, lleva diecisiete afios impartiendo clases en Colegio Santa Ana, de Educacién
fisica a jovenes de educacion secundaria y bachillerato, actividad que solapa con su puesto de
entrenador del Real Zaragoza en categoria Juvenil Liga Nacional, donde ya cuenta con cuatro
temporadas de experiencia, con un intervalo de un par afios, hace ahora dos afios, en el que salié de

la entidad para posteriormente volver a ingresar.

En lo que a la entrevista se refiere, segun Ricardo en el Real Zaragoza “el perfil que se busca
actualmente para la contratacion de personal técnico deportivo dista mucho de lo que venia siendo
habitual hace unos pocos afos. Se buscan entrenadores formadores, a ser posible Licenciados en
INEF o Magisterio de Educacion Fisica, aunque también todavia hay casos de gente que no posee
ninguna titulacion académica.” Y contintia, “hace 4 0 5 afios casi todos los equipos de las categorias
inferiores eran entrenados por técnicos con una larga trayectoria en la Ciudad Deportiva, la mayor
parte de ellos ex-futbolistas con gran reputacion a nivel futbolistico”. Recientemente se produce un
cambio de tendencia en este sentido, sobre el que “Richi” opina: ”no me gusta la comparacion entre
entrenador ex —futbolista profesional y no ex-futbolista. El ex —futbolista tiene un perfil diferente al
mio, que puede aportar muchisimas cosas, sobretodo en términos de experiencia en partidos de alto
nivel competitivo. Hay entrenadores ex —futbolistas sin formacion académica buenos y malos, del
mismo modo que hay entrenadores con formacion académica y no tanta experiencia en este mundo,

buenos y no tan buenos.”

Seguidamente Ricardo Gil aclara que “el problema viene cuando el entrenador ex —futbolista
queda exento de las exigencias a las que estan expuestas los entrenadores con mas formacion pero
menos experiencia, por el hecho de tener una cierta reputacion. Lo importante es la capacitacion
para el puesto. Al margen de contratar por unos criterios u otros, el entrenador ha de saber transmitir,
comunicar, ensefiar. No por ser ex —futbolista se ha de dar por supuesta su capacidad, sino que

también se ha de demostrar con resultados. Se tienen que dar todas las cosas.”

Respecto a las competencias que requiere el puesto de entrenador, Ricardo entiende “la
flexibilidad” como parte importante. No menos relevante es “la colaboracion”, en tanto que un
técnico ha de estar predispuesto a trabajar conjuntamente con sus homologos en las diferentes
parcelas deportivas, ya sean de base o absolutas. Por este motivo “el trabajo en equipo” es

igualmente importante, “el liderazgo”, y los “conocimientos técnicos”, ya que “el técnico, sobretodo

10 Liga de Futbol Profesional de Espafia.
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el de base, debe mirar con prospectiva a la hora de valorar si un jugador tiene proyeccion real en el
club. Aqui no solo se tiene en cuenta factores técnico-tactico y fisicos, sino que también entra en
juego la capacidad de esfuerzo del jugador, su actitud ante las situaciones de cambio, su fortaleza
animica.” Gil matiza esta explicacion diferenciando entre edades: “a la hora de contratar jugadores
en edad formativa el entorno influye pero el cuerpo técnico también puede influir en ese entorno.
Sin embargo en edad ya profesional, si el entorno provoca dificultades en su carrera, mi

recomendacion es desestimar esa contratacion.”

En cuanto a las competencias exigidas para el puesto de director deportivo, “se requieren
igualmente conocimientos técnicos para saber mediar en qué casos hay un buen futbolista y en qué
casos, a pesar de tener buenas cualidades no tiene posibilidades de crecimiento”. También “el
aprendizaje” en tanto a la capacidad para aprender a utilizar nuevos sistemas y metodos de trabajo,
esto es, el manejo de las nuevas tecnologias con las que se trabaja en la secretaria técnica, “la
formacion en idiomas”, pues se debe comunicar con homologos de todo el mundo, por lo que el
conocimiento del inglés se convierte en requisito indispensable, y por tltimo y no menos importante,
“la disposicion y constancia en el trabajo”, ya que se trata de un empleo full time'! en el que hay que
asistir a muchos partidos, elaboracion de informes, visualizacion de videos, etc.” Creo necesario
destacar que estas premisas serian las ideales, pero escapan bastante de la realidad actual, puesto
que lo que realmente prima en la mayoria de las contrataciones para este puesto es tener “una
importante reputacion adquirida gracias a una dilatada experiencia profesional en el mundo del
futbol”.

Cuando le pregunto por los procesos de seleccion en el club mafio, Ricardo cuenta que: “en mi
caso, mandé el CV cuando ya habia alcanzado cierto prestigio deportivo, habia conseguido un
ascenso con el Numancia y me veia con posibilidades e ilusion de formar parte del club de mi tierra.
Seguidamente el jefe de cantera se puso se puso en contacto conmigo Yy tuvimos una entrevista”. Y
amplia: “esta entrevista fue suficiente, no tuve que pasar ningun tipo de proceso de seleccion que yo
sepa”. En otros clubes como el Real Oviedo o Numancia no existen estos procedimientos rigurosos
de seleccion. “En el Oviedo, por ejemplo, un entrenador hacia una buena camparfia con su equipo de

categoria infantil y al afio siguiente se le proponia ser el técnico de la entidad en categoria cadete”.

En cuanto al concepto de trabajo eficaz para el puesto de entrenador coincide con Aurelio Gay en

remarcar la notable diferencia entre uno de cantera y otro de categoria absoluta. Para Ricardo Gil

11 Término inglés comUnmente utilizado para referirse a un horario laboral de jornada completa en unos casos, o a
trabajos que exigen largas jornadas de trabajo, en otros.
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“en categorias inferiores los resultados son importantes pero no lo son todo, hay también otras cosas
importantes. De hecho siempre se dan casos de entrenadores con buenos resultados que son
despedidos a final de temporada. Hay que tener cierto equilibrio entre ser resultadista, ya que el
fatbol es un deporte en el que se juega para ganar, y valorar también el crecimiento de los jugadores,
maés alla de si los resultados han sido mas o menos buenos.” Por el contrario, “en categorias absolutas
la eficacia en el puesto esta supeditada al doscientos por cien a los resultados, se compite para ganar,

no hay mas.”

En la Gltima parte de la entrevista, nos centramos principalmente en el acceso a los puestos de
direccion, catalogados como “herméticos” por el técnico. “Hay una dificultad importante para
ocuparlos. Existe una especie de techo de cristal para acceder a ellos, es dificil de entender pero es
asi”, se lamenta. “Existe cierta proteccion entre ellos, han compartido mucho tiempo de fatbol y los
puestos directivos se los reparten entre ellos. La mayoria de los casos han finalizado recientemente
sus carreras como futbolistas y mantienen relacion con el Consejo de Administracion. Si ademas de
experiencia, tienen algun tipo de formacion relacionada con el deporte, tienen atin mas facilidad para
acceder. Pero a pesar de esta dinamica actual, también se puede acceder a estos cargos sin haber
tenido una gran reputacion como futbolista. Son menores este tipo de casos pero se puede y hay que

intentarlo.”

En cuanto a la gestion de estos puestos de direccion deportiva, “en la mayoria de los casos, si
fuera ligado al CV, la mayoria de estas personas no ejercerian, pero los mandatarios prefieren
rodearse de gente conocida, que aporta una imagen al club, ocupar estos cargos con gente que ha
vivido en la élite del futbol, que sabe lo que es un vestuario profesional y sobretodo, gente con
contactos en los medios de comunicacion y en otros clubes de fatbol. El circuito esta asi montado,

es su empresa, su dinero.”

Para Ricardo “este perfil de cargos técnico-deportivos estan para las grandes gestiones, como por
ejemplo puede ser acelerar o desatascar una operacion gracias a tener contactos en el club al que
pertenece el jugador en cuestion, pero detras de estos existe una estructura de trabajadores que son

3

los que verdaderamente gestionan el club.” Ademas afiade que “uno de los motivos del mal
funcionamiento del futbol espafiol ha sido provocado debido a que personas no capacitadas han
tomado una serie de decisiones econémicas cuanto menos desacertadas, y en 15- 20 afios han llevado

a sus clubes a contraer deudas multimillonarias.”
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6 CONCLUSIONES

Como hemos podido comprobar a lo largo de esta investigacion la gestion de los recursos
humanos en los clubes de fatbol en general, y en el Real Zaragoza en particular, dista mucho de
estar enfocada desde el punto de vista de la psicologia social de las organizaciones, pues predominan,
en la mayoria de los casos, las relaciones interpersonales, la imagen y la reputacion profesional a la

hora de asignar los puestos directivos, y la experiencia y los logros para los puestos técnicos.

Los clubes de futbol son empresas de gran tamarfio en cuanto al nimero de empleados que trabajan
en ellos pero no se organizan como las grandes empresas convencionales. En el caso del Real
Zaragoza la entidad ha sido gestionada a lo largo de estos afios por una Junta Directiva liderada por
Agapito Iglesias, que ha demostrado no estar capacitada para dirigir un club de futbol, realizando
grandes inversiones sin tener capacidad para ello y llevando al club a una situacién econémica que

a punto ha estado de suponer su desaparicion.

Bajo mi punto de vista se ha llegado a este punto debido a que sus dirigentes no tenian los
conocimientos, la experiencia, ni la formacion académica adecuada para estar al mando de una
organizacion deportiva, asimilando su gestion al de otros modelos de negocio utilizados en sus

empresas de sectores que poco tienen que ver con el deporte en general, y con el futbol en particular.

La gestion deportiva es un sector que se encuentra poco profesionalizado a dia de hoy, pero cada
vez son mas las escuelas de negocio de &mbito deportivo que imparten masters especificos, o
“MBA ’s2”. Sin embargo en los clubes de fitbol siguen ocupando los puestos de direccion personas
sin formacién en gestién empresarial, y los que si la tienen ocupan cargos de inferior rango, por lo

que su peso en la entidad queda limitado a seguir las directrices de las altas esferas.

En mi opinidn, en el caso del Real Zaragoza, si estos puestos directivos fueran ocupados por
personas con experiencia en el mundo del fatbol pero al mismo tiempo con un alto nivel de
cualificacion, los resultados economicos serian mejores, y los deportivos, en consecuencia mucho
mas 6ptimos. Al finy al cabo si se lleva a cabo una planificacién econdémica acorde con la capacidad
de la entidad, el club gozaria de mejores condiciones para formar una plantilla que le permitiera
conseguir unos objetivos deportivos que posibilitaran su crecimiento en todos los sentidos. Esto es,
si la inversion realizada por el club no esté al alcance de su capacidad de generar ingresos en niveles

similares, la deuda crece y repercute directamente en la planificacion deportiva, quedando limitada

12 Marketing Business Administration: “El MBA es un programa generalista que prepara para asumir puestos de
responsabilidad en las empresas. Los participantes de un MBA adquieren conocimientos generales de las distintas
areas de una empresa y asumen una vision global y estratégica de la misma.”( Senovilla, 2016)
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a la contratacion de jugadores de un perfil mas bajo, condenando al equipo a jugar en categorias mas
bajas, que reportan un nivel de ingresos menor . Si tenemos en cuenta que el Real Zaragoza cuenta
con una deuda econdmica importante, con las obligaciones anuales de pago que esto conlleva, cobra
mayor importancia si cabe, contar con gestores que cuenten con un alto grado de excelencia en sus

decisiones.

Respecto a la contratacion de personal, hemos podido observar mediante la realizacion de este
trabajo que no existen unas pautas profesionalizadas en cuanto a la gestion de los recursos humanos,
en clubes de fatbol de gran estructura, ni tampoco en el Real Zaragoza, por lo que considero que
seria muy beneficioso incluir procesos de seleccion formales que permitieran, siempre desde el
enfoque de la psicologia social de las organizaciones, contratar tanto staff técnico como directivo,

realmente capacitado para desempefiar una labor eficaz en el puesto.

Siempre haciendo referencia a la parcela deportiva del club, concluyo que las habilidades en la
gestion empresarial han de ser un criterio fundamental a la hora de contratar personal en la direccion
deportiva, y estas habilidades se demuestran con formacion académica en esta rama, y experiencia
a nivel deportivo. Mientras que para la contratacion de entrenadores, la cualificacion resulta
igualmente trascendental, no sélo en el &mbito deportivo, sino también a nivel académico, ya que
liderar un grupo humano no es tarea sencilla, hay que poseer conocimientos técnicos, pero éstos hay
que saber ensefarlos, saber transmitirlos, convencer a tu equipo de que la hoja de ruta fijada es la
adecuada, la que va a conducir al éxito. Para esto hay que estar capacitado, y la capacitacién para
puestos de gran responsabilidad te la da la formacion universitaria. Por el contrario, la ausencia de
ésta repercute en una baja productividad. De hecho, los curriculos de los mejores entrenadores del
mundo son claros en este sentido. Conocidos son los casos de José Mourinho (Cruz, 2010) y Rafael
Benitez, ambos licenciados en INEF, este Gltimo también es diplomado en Ciencias Empresariales
por la Escuela Universitaria de Estudios Empresariales de Sabadell (véase http://es.wikipedia.org,
dentro de la prudencia con la que hay que tomar los datos que provienen de esta “enciclopedia”),
Manuel Pellegrini, licenciado en Ingenieria Civil , Arsene Wenger, licenciado en Ciencias
Economicas y Empresariales (FIFA.com, 2014), o Josep Guardiola, licenciado en Fisioterapia
(Guerra, 2012).
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8 ANEXO

- Profesiograma tipo: Alfaro y Rodriguez (2004, pagina 293).
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1Profesiograma Agente de métodos y técnicas administrativas.

44



Alberto Pérez Lorente

NORMATIVA DEPORTIVA

Ambito nacional

-Ley 10/1990, de 15 de Octubre, del Deporte
Articulo 22

1. Toda persona fisica o juridica que adquiera 0 enajene una participacion significativa en una
Sociedad Anonima Deportiva deberd comunicar, en los términos que se establezcan
reglamentariamente, al Consejo Superior de Deportes el alcance, plazo y condiciones de la

adquisicion o enajenacion.

Se entendera por participacion significativa en una Sociedad Anénima Deportiva aquella que
comprenda acciones u otros valores convertibles en ellas o que puedan dar derecho directa o
indirectamente a su adquisicion o suscripciéon de manera que el adquirente pase o deje de tener,
junto con los que ya posea, una participacion en el capital de la sociedad igual o maltiplo del cinco

por ciento.

2. Toda persona fisica o juridica que pretenda adquirir acciones de una Sociedad An6nima
Deportiva o valores que puedan dar derecho directa o indirectamente a su suscripcion o
adquisicion de manera que, unidos a los que posea, pase a detentar una participacion en el total de
los derechos de voto de la sociedad igual o superior al veinticinco por ciento, debera obtener

autorizacion previa del Consejo Superior de Deportes.

El Consejo Superior de Deportes s6lo podréa denegar la autorizacion en los casos sefialados en el
articulo siguiente. Si no recayere resolucion expresa en el plazo de tres meses desde la recepcion

de la solicitud se entendera concedida la autorizacion.

3. A los efectos previstos en este articulo, se consideraran poseidas o adquiridas por una misma

persona fisica o juridica:

a) Las acciones u otros valores poseidos o adquiridos por las entidades pertenecientes a su
mismo grupo tal y como éste se define en el articulo 4 de la Ley 24/1988, de 28 de julio, del

Mercado de Valores;

b) Las acciones u otros valores poseidos o adquiridos por las demas personas que actlen en
nombre propio pero por cuenta de aquella, de forma concertada o formando con ella una

unidad de decision.

Se entenderd, salvo prueba en contrario, que actlan por cuenta de una persona juridica o de forma

concertada con ella los miembros de su 6rgano de administracion.
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En todo caso se tendra en cuenta tanto la titularidad dominical de las acciones y demas valores
como los derechos de voto que se disfruten en virtud de cualquier titulo.

Articulo 23

1. Las sociedades anonimas deportivas y los clubes que participen en competiciones
profesionales de &mbito estatal no podran participar directa o indirectamente en el capital de otra
Sociedad Andnima Deportiva que tome parte en la misma competicién profesional o, siendo

distinta, pertenezca a la misma modalidad deportiva.

2. Ninguna persona fisica o juridica que directa o indirectamente ostente una participacion en los
derechos de voto en una Sociedad Andnima Deportiva igual o superior al cinco por ciento podra
detentar directa o indirectamente una participacion igual o superior a dicho cinco por ciento en otra
Sociedad Anénima Deportiva que participe en la misma competicion profesional o, siendo distinta,

pertenezca a la misma modalidad deportiva.

3. Tampoco podran adquirirse acciones de una Sociedad Anénima Deportiva u otros valores que
directa o indirectamente puedan dar derecho a su suscripcion o adquisicion cuando de ello pueda
producirse el efecto de adulterar, desvirtuar o alterar el normal desarrollo de la competicién

profesional en la que la sociedad participe.

4. Toda adquisicion de acciones de una Sociedad Andnima Deportiva o de valores que den
derecho a su suscripcion o adquisicion que se haga incumpliendo lo establecido en los parrafos

anteriores sera nula de pleno derecho.

5. Las sociedades anonimas deportivas deberan remitir al Consejo Superior de Deportes y a la
Liga Profesional correspondiente informacion relativa a la titularidad de sus valores con la

periodicidad y extension que se determine reglamentariamente.

6. Las sociedades anonimas deportivas deberan permitir el examen del libro registro de acciones
nominativas al Consejo Superior de Deportes a requerimiento de éste y estaran obligadas a
actualizarlo inmediatamente después de que tengan conocimiento de la sucesion en la titularidad

de sus acciones.
Articulo 24

1. El 6rgano de administracién de las sociedades andnimas deportivas sera un Consejo de

Administracion compuesto por el nimero de miembros que determinen los Estatutos.

2. No podran formar parte del Consejo de Administracion:
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a) Las personas sefialadas en la Ley de Sociedades Andnimas y demas normas de general
aplicacion;
b) Quienes en los ultimos cinco afios hayan sido sancionados por una infraccién muy grave en

materia deportiva;

c) Quienes estén al servicio de cualquier Administracion Publica o sociedad en cuyo capital
participe alguna Administracion Publica siempre que la actividad del 6rgano o unidad a la que

estén adscritos esten relacionada con la de las sociedades andnimas deportivas;

d) Quienes tengan o hayan tenido en los dos ultimos afios la condicion de alto cargo de la
Administracion General del Estado y de las entidades de derecho publico vinculadas o
dependientes de ella, en los términos sefialados en el articulo 1.2 de la Ley 12/1995, de 12 de
mayo, siempre que la actividad propia del cargo tenga relacion con la de las sociedades

anonimas deportivas.

3. Los miembros del Consejo de Administracion y quienes ostenten cargos directivos en una
Sociedad Anénima Deportiva no podran ejercer cargo alguno en otra Sociedad Andnima
Deportiva que participe en la misma competicién profesional o, siendo distinta, pertenezca a la

misma modalidad deportiva.
Articulo 55

1. El Gobierno, a propuesta del Ministerio de Educacion y Ciencia, regulara las ensefianzas de los
técnicos deportivos, segun las exigencias marcadas por los diferentes niveles educativos, asi como

las condiciones de acceso, programas, directrices y planes de estudio gque se establezcan.

2. La formacién de los Técnicos Deportivos podré llevarse a cabo en centros reconocidos por el
Estado o, en su caso, por las Comunidades Autdnomas con competencias en materia de educacion,
asi como por los centros docentes del sistema de ensefianza militar en virtud de los convenios

establecidos entre los Ministerios de Educacion y Ciencia y Defensa.

3. Las condiciones para la expedicion de titulos de técnicos deportivos seran establecidas por el

Ministerio de Educacién y Ciencia.

4. Las ensefianzas a que se refiere el presente articulo tendran valor y eficacia en todo el territorio

nacional.

Las Federaciones deportivas espafiolas que impongan condiciones de titulacion para el desarrollo
de actividades de caracter técnico, en clubes que participen en competiciones oficiales, deberan

aceptar las titulaciones expedidas por los centros legalmente reconocidos.
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-Real Decreto 1251/1999, de 16 de julio, sobre sociedades andénimas deportivas.
Articulo 16 Autorizacion para la adquisicién de acciones

1. Toda persona fisica o juridica que pretenda adquirir acciones de una sociedad anénima
deportiva o valores que puedan dar derecho directa o indirectamente a su suscripcién o adquisicion
de manera que, unidos a los que posea, pase a detentar una participacion en el total de los derechos
de voto de la sociedad igual o superior al 25 por 100, debera obtener autorizacion previa del

Consejo Superior de Deportes.
La solicitud de autorizacion se cursara por escrito, debidamente firmado, y contendra en todo caso:

a) La identificacion del adquirente y del transmitente. En el caso de que la adquisicion o
transmision se efectle a través de sociedades controladas o de otras personas, habra de
identificarse a quienes aparecen como adquirentes, transmitentes o titulares directos de las
acciones. Cuando la solicitud se curse por quien adquiera por cuenta de otro, se indicara esta

circunstancia.

b) La identificacion de la sociedad an6nima deportiva en cuyo capital se proyecta adquirir y

las acciones o valores objeto de la adquisicion.

c¢) La identificacion de las adquisiciones o transmisiones y del porcentaje poseido o que quede

en poder del solicitante después de la adquisicion.

d) La identificacion de las personas, fisicas o juridicas, con quienes se proyecte celebrar un
acuerdo o Convenio como consecuencia del cual se produzca la circunstancia objeto de la
autorizacion, con indicacion de la participacion concreta de cada interviniente y demas

elementos esenciales del mismo.

2. El Consejo Superior de Deportes denegara, mediante resolucion motivada, la autorizacion en
los supuestos sefialados en el articulo siguiente y cuando la adquisicion pueda adulterar, desvirtuar

o alterar el normal desarrollo de la competicidn profesional en la que la sociedad participe.
Si no se notificare la resolucién en el plazo de tres meses, se entendera concedida la autorizacion.

3. A los efectos previstos en este articulo, se consideraran poseidas o adquiridas por una misma

persona, fisica o juridica, las acciones u otros valores a que se refiere el articulo 11.

4. La autorizacion o denegacidn de la autorizacion a que se refiere el presente articulo se hara

constar en el Registro de Participaciones Significativas.

Articulo 17 Prohibiciones de adquisicion de acciones
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1. Las sociedades an6nimas deportivas y los clubes que participen en competiciones
profesionales de &mbito estatal no podran participar directa o indirectamente en el capital de otra
sociedad anonima deportiva que tome parte en la misma competicion profesional o, siendo

distinta, pertenezca a la misma modalidad deportiva.

2. Ninguna persona fisica o juridica que, directa o indirectamente, ostente una participacion en
los derechos de voto en una sociedad an6nima deportiva igual o superior al 5 por 100 podra
detentar directa o indirectamente una participacion igual o superior a dicho 5 por 100 en otra
sociedad anonima deportiva que participe en la misma competicion profesional o, siendo distinta,

pertenezca a la misma modalidad deportiva.

3. La adquisicion de acciones de una sociedad andnima deportiva o de valores que den derecho a
su suscripcion o adquisicion hecha en contravencion de lo dispuesto en los tres primeros apartados

del articulo 23 de la Ley del Deporte sera nula de pleno derecho.
Articulo 18 Informacidn sobre la composicién del accionariado

1 .Las sociedades andnimas deportivas, cualquiera que sea la forma de su fundacion, remitiran
semestralmente al Consejo Superior de Deportes y a la Liga Profesional una certificacién global de
los movimientos registrados en su libro registro de acciones nominativas, con indicacion del
namero de acciones que han sido objeto de transmisién o gravamen e identificacion de sus

transmitentes y adquirentes.

2 .En el caso de que las acciones estén representadas por medio de anotaciones en cuenta, las
sociedades anonimas deportivas recabaran semestralmente de las entidades encargadas de la
Ilevanza de los correspondientes registros la informacién a que se refiere el apartado anterior para
su inmediata remision al Consejo Superior de Deportes. Las mencionadas entidades estaran
obligadas a facilitar dicha informacion de conformidad con lo previsto en el apartado 6 de la

disposicién adicional primera de la Ley de Sociedades Anonimas.

3. Las sociedades anénimas deportivas deberan permitir el examen del libro registro de acciones
nominativas y atender todas las solicitudes de informacion que les curse el Consejo Superior de
Deportes en relacion a la titularidad de sus acciones. La misma obligacion se extiende a las

entidades encargadas de los registros a que se refiere el apartado anterior.
Articulo 21 Consejo de Administracion

1. El 6rgano de administracion de las sociedades andnimas deportivas sera un Consejo de

Administracion compuesto por el namero de miembros que determinen los Estatutos.
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2. No podran formar parte del Consejo de Administracion:

a) Las personas sefialadas en la Ley de Sociedades Anonimas y demas normas de general

aplicacion.

b) Quienes en los ultimos cinco afios hayan sido sancionados por una infraccién muy grave en

materia deportiva.

c) Quienes estén al servicio de cualquier Administracion publica o sociedad en cuyo capital
participe alguna Administracion publica siempre que las competencias del 6rgano o unidad a la
que estén adscritos estén relacionadas con la supervision, tutela y control de las sociedades

anénimas deportivas.

d) Quienes tengan derecho o hayan tenido en los dos ultimos afios la condicion de alto cargo
de la Administracion General del Estado y de las entidades de derecho publico vinculadas o
dependientes de ella, en los términos sefialados en el articulo 1.2 de la Ley 12/1995, de 11 de
mayo, siempre que la actividad propia del cargo tenga relacion con la de las sociedades

anénimas deportivas.

3. Los miembros del Consejo de Administracion y quienes ostenten cargos directivos en una
sociedad anonima deportiva no podran ejercer cargo alguno en otra sociedad andnima deportiva
que participe en la misma competicién profesional o, siendo distinta, pertenezca a la misma

modalidad deportiva.

Ambito autonémico

-Ley 4/1993, de 16 de marzo, del Deporte de Aragon.
Articulo 51 De las titulaciones deportivas y autorizaciones

La ensefianza, direccion y entrenamiento o animacion de caracter técnico-deportivo en el ambito
aragonés exigen estar en posesion de la correspondiente titulacion deportiva o de la autorizacion
especifica y temporal que expedira la Diputacion General, de conformidad con las disposiciones

de desarrollo del presente articulo.
Articulo 52 De los programas de formacion de los técnicos

La Diputacion General, en el marco de sus competencias y en colaboracién con las Federaciones
Deportivas y otras Entidades reconocidas oficialmente, llevara a cabo los programas de formacion
de técnicos deportivos en los diferentes niveles reconocidos en la legislacion general sobre la

materia.
Articulo 53 De la Escuela del Deporte de Aragon
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Para la planificacion y coordinacion de los programas de formacion de técnicos deportivos en
Aragon, y su desarrollo, se crea la Escuela del Deporte de Aragdn, dependiente de la Diputacion

General, y cuyo funcionamiento se desarrollara reglamentariamente.

1. La Diputacion General creara Centros de tecnificacion deportiva, aplicados a cada Federacion,

con el objetivo de aumentar la capacidad técnica de los deportistas destacados de nivel regional.

2. La composicion y régimen de funcionamiento de los Centros de tecnificacion deportiva se

determinara reglamentariamente.
Articulo 55 De los Centros privados

1. Todo Centro privado en el que se impartan ensefianzas conducentes a la obtencion de
titulaciones deportivas requiere autorizacion expresa de funcionamiento, en las condiciones que
reglamentariamente se determinen, y habra de concertar un seguro especifico en garantia de los

dafos y perjuicios que pueda ocasionar su actividad.

2. Para obtener la autorizacion correspondiente, seré requisito imprescindible asegurar a los
potenciales usuarios toda la informacion que exige la legislacion vigente en materia de defensa de

los consumidores y usuarios.

-Decreto 106/2014, de 24 de junio, del Gobierno de Aragon, por el cual se regula la Escuela
Aragonesa del Deporte.
Articulo 1 Objeto, naturaleza y ambito territorial de actuacion

1. El objeto de este Decreto, de acuerdo con el articulo 53 de la Ley 4/1993, de 16 de marzo, del
Deporte de Aragon, es desarrollar reglamentariamente objetivos, funciones y estructura de la

Escuela Aragonesa del Deporte.

2. La Escuela Aragonesa del Deporte, es un 6rgano administrativo, establecido en el articulo 53
de la Ley 4/1993, de 16 de marzo, del Deporte de Aragon.

3. El &mbito de actuacion de Escuela Aragonesa del Deporte sera la Comunidad Auténoma de
Aragon.

Articulo 3 Finalidad de la Escuela Aragonesa del Deporte

La Escuela Aragonesa del Deporte tiene como finalidad el disefio, planificacion, coordinacion y
organizacion de los programas de formacion, en régimen presencial o a distancia, para los técnicos

y responsables deportivos pertenecientes al sistema deportivo aragonés, asi como la de promover e

impulsar programas de investigacion técnico-deportiva, divulgar su resultado y prestar servicio de
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documentacidon deportiva. Todo ello sin perjuicio de las atribuciones que le correspondan a la

Departamento competente en materia de educacion.

Articulo 4 Funciones de la Escuela Aragonesa del Deporte

Corresponde a la Escuela Aragonesa del Deporte el ejercicio de las funciones siguientes:

52

a) Como 6rgano docente del Gobierno de Aragon, formar a técnicos y especialistas de las
actividades fisicas y/o deportivas, de acuerdo con las formaciones reguladas a nivel estatal,
establecidas entre las federaciones deportivas y las instituciones publicas con responsabilidades
en el ambito de la formacion de actividades fisicas y/o deportivas, todo ello sin perjuicio del

drgano competente en materia de educacion del Gobierno de Aragon.

b) Participar y colaborar con el 6rgano competente en materia de educacién y, en su caso,
elaborar y proponer contenidos de los curriculos de las diferentes ensefianzas deportivas;
siempre y cuando la Escuela Aragonesa del Deporte haya sido autorizada para estos fines por

el 6rgano competente en materia de educacién del Gobierno de Aragon.

¢) Homogeneizar, perfeccionar, coordinar, supervisar, asesorar y autorizar a las federaciones
deportivas u otras entidades, que hayan firmado los convenios oportunos, para el desarrollo de

programas de formacion de técnicos y especialistas deportivos.

d) Estudiar, analizar, proponer, establecer, ejecutar y difundir, previo informe favorable del
Departamento competente en materia de educacion, normas procedimentales para el desarrollo
de las politicas pablicas en el &ambito de la formacién deportiva, como érgano de

representacion del Gobierno de Aragdn en esta materia.

e) Promover una formacion permanente de calidad (cursos, seminarios, conferencias,
jornadas,...), adaptada a las necesidades actuales de las instituciones publicas, privadas y de los
responsables del sistema deportivo aragonés en las materias relacionadas con sus servicios,
todo ello, sin perjuicio de las competencias y actuaciones, y previo informe favorable del
6rgano competente en materia de formacion permanente del profesorado y personal docente del
Gobierno de Aragon. Para que estas acciones formativas obtengan los mejores parametros de
calidad la Escuela Aragonesa del Deporte contara con la colaboracion de expertos de recocido

prestigio en la materia.

) Acreditar oficialmente las certificaciones formativas establecidas y reconocidas en los

ambitos deportivos correspondientes, con la tramitacion previa que se establezca.
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g) Crear y gestionar un registro de cursos, centros, formaciones, servicio de documentacion

deportiva y demas informaciones de interés.
h) Promover, impulsar y divulgar programas de investigacion técnico-deportiva.

i) Colaborar, si procede, con aquellas entidades que hayan obtenido avances y resultados
satisfactorios en sus programas de investigacion deportivos y que puedan mejorar la calidad del
sistema deportivo aragonés.

J) Formar parte de las comisiones de seguimiento, docentes y de investigacion especifica que
se puedan crear con otras instituciones relacionadas con las acciones de formacion propias de

la Escuela Aragonesa del Deporte sobre actividades fisico deportivas.
k) Orientar y coordinar las unidades de su estructura funcional.

I) Coordinar la redaccidn, preparacion y actualizacion de las publicaciones y contenidos

didacticos de los programas formativos propios.

m) Aquellas otras funciones que le otorgue la Direccion General del Deporte del Gobierno de

Aragon.
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