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EL ASOCIACIONISMO DEPORTIVO 
COMO MODELO ORGANIZATIVO. 

MOVIMIENTOS, SISTEMA 
YCAMBIO* 

Abstroct 

The artide analyses sport organisations as a "political arena ". According to this 
concepto an organisation is a specific social place where persons are in volved in 
complicated and changing relationships of cooperation and conflicto in a symbolic 
and material play built up on a base of expectations. beliefs and strategies. To 
illustrate the operating capacity of the concept the artide: 1) analyses the main 
theories regarding the study of the organisations; 2) develops its theoretical 
dimensions; and 3) takes into account some empirical researches . 

...... 
El artículo propone analizar las organi­
zaciones deportivas en tanto que «arena 
po[(tica». Según este concepto, una or­
ganización es un lugar social concreto 
habitado por personas enzarzadas en 
complejas y cambiantes relaciones de 
cooperación y conflicto, en juegos ma­
teriales y simbólicos construidos en base 
a expectativas, creencias y estrategias. 
Para ilustrar su operatividad se hace una 
revisión de las principales teorías que se 
han ocupado del estudio de las organi­
zaciones, se desarrolla en profundidad 
desde un punto de vista te6rico y se da 
cuenta de algunas investigaciones empí­
ricas realizadas a partir del mismo. 

La experiencia social que se produce 
en la práctica del asociacionismo de­
portivo puede ser reconstruida princi­
palmente desde dos puntos de vista. El 
primero tiene que ver con la vida coti­
diana de un club o de una asociación y 
la implicación existencial que esta vida 
tiene para quienes participan en ellos 
(socios, atletas, técnicos, dirigentes, 
aficionados, etc.). Esta aproximación 
enfatiza en la producción de significa­
do por parte del individuo la cual se 
realiza en una práctica de comunica­
ción, socialización y competición. Por 
el contrario, el segundo punto de vista 
se concentra en la dimensión histórico-

* Este artículo es la versión escrita de la conferencia de clausura que Nicola Porro impartió en el 
Congreso «Los retos de las ciencias sociales aplicadas al deporte» que se celebró en Valladolid en 
octubre de 1994 organizado conjuntamente por la Asociación Española de InvestigaciÓll Social 
Aplicada al Deporte (AEISAD) y el Instituto Universitario del Deporte de la Universidad de Valladolid. 
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cultural; es decir, en las características 
de la asociación como movimiento de 
acción colectiva. Este tipo de aproxi­
mación se centra más en las relaciones 
entre movimiento deportivo -entendi­
do como el resultado de una historia 
organizativa específica- y sistema 
deportivo. Un sistema deportivo es 
más estático y está constituido por ins­
tituciones ya consolidadas (federacio­
nes, redes organizativas a nivel local, 
nacional e internacional). 

Debe quedar claro que ambos puntos 
de vista -el que privilegia la dimen­
sión de la vida cotidiana y el que tiene 
en cuenta la perspectiva histórico-polí­
tica- no son incompatibles o inarticu­
lables. Por tanto, un análisis sociológi­
co de la práctica asociativa entorno al 
deporte no puede prescindir de ningu­
no de los dos. El esfuerzo teórico y 
empírico -.....como veremos más ade­
lante- debe integrar los dos niveles y 
hacerlos interactuar. Las investigacio­
nes que desde hace algunos años viene 
realizando el Laboratorio «Deporte y 
Ocio» del Departamento de Sociología 
de la Universidad de Roma «La Sa­
pienza» van en esta dirección pero, 
inevitablemente, reflejan una tradición 
cultural y un contexto científico en el 
cual está más consolidada la dimensión 
político-organizativa ligada a las cien­
cias políticas. 

Las ciencias políticas italianas han he­
redado de sus padres fundadores (Pare­
to, Mosca, Michels) una sensibilidad 
particular sobre el papel del liderazgo 
en organizaciones y por las cuestiones 
relacionadas con el control político. 
Con el tiempo, esta aproximación 
-que ha sido muy utilizada para el 
estudio de los partidos y de las organi­
zaciones sociales de masas- ha sido 
integrada a perspectivas más amplias. 
La sociología del conflicto de Alain 
Touraine, por ejemplo, ha tenido una 
gran acogida en las investigaciones de 
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autores tales como Melucci y Pizzorno 
los cuales durante los años 70 y 80 han 
tratado de elaborar nuevos paradigmas 
de análisis para el estudio de los movi­
mientos de acción colectiva. Entre los 
años 80 y 90 -especialmente gracias 
a los trabajos de Panebianco (1989), 
Zan y Ferrante (1988; 1994), Lanzala­
co (1995)- se ha materializado la in­
fluencia de la escuela neoinstituciona­
lista (en particular de March y Olsen) 
que ha terminado por precisar concep­
tos clave tales como institucionaliza­
ción y «arena política». 

El concepto de institucionalización sir­
ve para expresar la transición de una 
organización a una fase en la que «me­
diante la interiorización de valores» 
(Selznick) éstos comienzan a ser con­
siderados valores «per se» (desarro­
llando, por ejemplo, sentimientos de 
lealtad, de pertenencia, de expresivi­
dad, de adhesión). El de «arena políti­

ca», en cambio, se refiere al espacio 
sociológico en el cual diferentes acto­
res organizativos interactúan mediante 
alianzas, rivalidades y conflictos de li­
derazgo. Nuestra hipótesis de trabajo 
es que una asociación deportiva, en 
tanto que movimiento (actor organiza­
tivo) que interactúa en un sistema 
abierto con otras organizaciones (am­
biente, contexto), constituye una clave 
de lectura importante para analizar los 
comportamientos sociales difusos, es­
calas de valores profundas, tensiones 
colectivas que no se expresan según los 
cánones político-ideológicos clásicos. 
En este sentido, el modelo de «arena 
política» -que posibilita el estudio del 
conflicto y el de las contradicciones 
culturales que surgen de la confronta­
ción entre movimiento y sistema- pa­
rece más fecundo y útil que el de actor 

organizativo elaborado por Crozier y 
Friedberg para el estudio del mundo 
empresarial. 

Además, el modelo de la «arena políti­
ca» representa un punto de encuentro 
esencial entre las ciencias políticas y la 
sociología de las organizaciones. Di­
cho de otro modo, tal confluencia sig­
nifica que es necesario redefinir el per­
fil teórico del análisis organizativo ha­
ciendo llegar a las asociaciones depor­
tivas el concepto de «empresa» pero 
extendiéndolo, tal como escribe P. Ga­
gliardi (1986:29), « ... a cualquier siste­
ma cooperativo que para sobrevivir y 
alcanzar sus objetivos -económicos y 
no económicos- debe activar relacio­
nes de intercambio lo que significa 
afrontar problemas de adaptación ex­
terna y de integración interna». 

En resumen, el encuentro entre pers­
pectivas que se inspiran por un lado de 
la ciencia política y, por el otro, de la 
sociología de las organizaciones re­
quiere concebir una organización 
como (i) «arena política» más que 
como actor organizativo dotada en pa­
labras de Weber de una «racionalidad 
orientada a la consecución de unos ob­
jetivos» (<<goal oriented rationality»); 
(ii) experiencia regida por múltiples 
lógicas de acción y no por un solo 
principio (como es el caso de la racio­
nalidad basada en el análisis de costos 
y beneficios propia de la empresa tra­
dicional); (iii) movimiento capaz, den­
tro de ciertos límites, de construir un 
ambiente organizativo propio y no úni­
camente de adaptarse a los cambios 
producidos en el entorno exterior. 

Estos postulados tienen consecuencias 
importantes a la hora de afrontar una 
investigación. En primer lugar, porque 
exigen prestar mayor atención a los 
procesos y al cambio y no tanto al 
análisis de las estructuras. En segundo 
lugar, porque obligan a poner de mani­
fiesto la historia organizativa de las 
asociaciones: la reconstrucción del pa­
sado es mucho más relevante que la 
previsión del futuro, dimensión que, en 
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cambio, es el objeto principal de los 
análisis empresariales de mercado. Y 
todavía más: adoptar una perspectiva 
integrada (sociológica, histórico-so­
cial, estadístico-descriptiva, organiza­
tiva) exige que se considere la organi­
zación como unfenómeno complejo lo 
que nos conduce también a adoptar una 
metodología de investigación preva­
lentemente cualitativa (testimonios 
orales, análisis de textos escritos y do­
cumentación gráfica, perfiles profesio­
nales, historias de vida). 

De los ..... teóricos • l. 
investig.ión .. ,irica 

Las investigaciones que hemos realiza­
do en el contexto italiano nos han con­
vencido que el estudio de las organiza­
ciones deportivas -tan variadas en 
cuanto a dimensiones, estructura orga­
nizativa, nivel de institucionalización, 
estructura de los miembros- repre­
senta, ni más ni menos, que una ex­
traordinaria oportunidad para analizar 
con instrumentos innovadores el mun­
do de las organizaciones en su conjun­
to. La importante presencia de valores, 
la complejidad del sistema de motiva­
ciones, las relaciones que mantiene al­
ternativamente son otros subsistemas 
sociales (político, económico, de la co­
municación, educativo), la actuación 
de diversos agentes de socialización, 
hacen del sistema deportivo una esce­
nificación casi perfecta de lo que en­
tendemos por «arena política». Pero ello 
implica una conversión del paradigma 
analítico con el cual pretendemos estu­
diar el fenómeno organizativo. Todas 
las observaciones que hemos hecho 
hasta ahora convergen en la exigencia 
de aplicar el análisis cultural al estudio 
de las organizaciones. Tan sólo así será 
posible englobar en un nuevo paradig­
ma las categorías de mito, símbolo, 
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ritual, ideología y creencia que son fun­
damentales para alcanzar los objetivos 
que nos hemos fijado. Debe subrayarse 
que el análisis cultural de las organiza­
ciones se va confirmando como un pa­
radigma alternativo tanto del viejo mo­
delo funcionalista (estudio de los siste­
mas y de las contingencias) como de las 
interpretaciones «empresariales» del 
concepto weberiano de acción organi­
zativa. Desde una óptica teórica el aná­
lisis cultural puede constituir un paso 
fundamental para superar la contrapo­
sición anacrónica entre análisis formal 
y estructural -que tan sólo se interesa 
por los datos cuantitativos, las normas 
codificadas, los perfiles morfológi­
cos- y el análisis «informal» basado 
en la vivencia cotidiana. Sabemos que 
esta contraposición ya se da en Tonnies 
(Gemeinschaft versus Gesellschaft) y 
vuelve a plantearse en Durkheim y en 
Weber que han inspirado una sociolo­
gía de la racionalidad basada en el es­
tudio de la industrialización de la eco­
nomía y la burocratización del Estado 
y de las instituciones políticas. Para 
Durkheim (1893) las relaciones comu­
nitarias constituyen el antídoto de la 
anomía. Para Weber (1922) la tendencia 
a la burocratización puede ser eficaz­
mente contrarrestada por la emergen­
cia de una fuerza eminentemente no 
racional, tal como el liderazgo caris­
mático. En los orígenes de la sociolo­
gía, análisis racional y prospectiva cul­
tural se plantean en una relación dia­
léctica. Más tarde, en cambio, cuando 
surgen investigaciones especializadas 
en temática organizativa, se consolida 
un modelo de análisis que, anulando 
toda perspectiva cultural de la vida or­
ganizativa, se concentra casi exclusi­
vamente en la diferenciación de tareas, 
la impersonalidad de las normas, la legi­
timación jerárquica de la autoridad. 
Las intuiciones weberianas van siendo 
progresivamente doblegadas a una 
aproximación funcional, instrumental y 

empresarial. Tan sólo en 1945 Simon 
trata de recuperar la dimensión cultural 
de la empresa pero también deber ser 
subrayado que lo hace en el marco del 
paradigma de una racionalidad admi­
nistrativa (racionalidad limitada). El 
paradigma formalístico, que privilegia 
inevitablemente el estudio descriptivo 
y cuantitativo (estructura, tecnología), 
presenta, sin embargo, la gran ventaja 
de poder ser aplicado fácilmente tanto 
en los microsistemas (tales como las 
empresas o los grupos de trabajo) como 
en las grandes organizaciones (parti­
dos, Iglesia, sindicatos) y a sus exigen­
cias de aplicación. Sin duda es debido 
al éxito competitivo del sistema empre­
sarial japonés que en los años 70 la 
sociología de las organizaciones vuel­
ve a interrogarse sobre el papel de la 
cultura y del simbolismo en las mis­
mas. y durante el mismo período las 
metáforas organizativas más innova­
doras (el «garbage can» de Cohen; el 
«loosely coupled system» de Weick) se 
desarrollan al margen de los ambientes 
sociológicos acreditados de las teorías 
organizativas en Norteamérica. 

Superada la inadecuada metáfora de 
la máquina, así como la del organis­
mo en el estudio de las organizacio­
nes, se ha ido afirmando poco a poco 
la centralidad de la dimensión simbó­
lica y cultural y la necesidad de apli­
car métodos de investigación holísti­
cos, interpretativos e interactivos. 
Tal como ha sido sintetizado por 
Smircich (1981), tan sólo así puede 
volverse a estudiar qué es una orga­
nización, liberándose, en consecuen­
cia, el imperativo clasificatorio que 
se centra en el qué tiene una organi­
zación. No sólo la sociología pero 
también la antropología y la psicolo­
gía social insisten en la importancia 
de este nuevo tipo de investigaciones. 
Y, en el contexto de la sociología, hay 
filones que hasta ahora se han utiliza-
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do poco para estos fines y que son de 

máxima utilidad. Se trata, entre otros, 
de la fenomenología de Berger y 

Luckmann, del interaccionismo sim­
bólico de Goffman y Blumer, de la 

etnometodología de Garfinkel y de la 
tradición etnográfica de la escuela de 

Chicago. En Italia, Dal Lago ya ha 

aplicado con éxito estas categorías 

analíticas en algunas investigaciones 

sobre los aficionados a espectáéulos 
deportivos. Y ya de modo más gene­

ral, esta ampliación del objeto de es­

tudio y esta redefinición de los méto­

dos de investigación permiten recom­
poner progresivamente la distinción 

entre dos ámbitos de observación del 

asociacionismo deportivo (dimen­

sión de la vida cotidiana/análisis po­
lítico-institucional) en relación al 

cual el presente artículo esboza algu­

nos aspectos. Es preciso, ahora, con­

cretar algunas hipótesis de trabajo 

que nos permitan transferir sobre el 
terreno el mencionado paradigma 

teórico. 

Sin duda ha quedado claro que la pers­

pectiva teórica de nuestra investiga­

ción se centra en considerar las organi­

zaciones deportivas como entidades 

culturales y simbólicas (Alvesson y 

Berg, 1992). Dicho en otras palabras, 

es fundamental tener en cuenta la cues­
tión de la producción de significado 

que se realiza a través de la experiencia 

asociativa. Nuestra perspectiva de aná­
lisis trata de reconstruir esta produc­

ción de significado mediante el diseño 

de las dinámicas colectivas que ~an ido 

gestándose en la organización objeto 

de estudio y considerada como una 
«arena política». Ello significa enten­
der la historia organizativa como un 

proceso longitudinal (Pettigrew, 1979) 

definido por tres dimensiones funda­
mentales (tabla 1): 
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ESTRUCTURA 

r- -

ÁMBITO 
COGNITIVO 

RED 
COOPERATIVA 

perfil económico, técnico, 
organizador 

regulación, establecimiento 
de normas, tipo de prestaciones 

identificación/acotación 
elaboración de los fines 

criterios de legitimación 
sistemas de congruencia 

circulación de las informaciones 
y experiencias 

recursos de la red 
(de ahí, innovación) 

Tlbfl 1_ LI orglniDcl6n deportivl como Inllilucl6n. 

(i) la que se refiere a su estructura 

(perfil económico, técnico, de 

gestión, estructura de la pobla­
ción asociada); 

(ii) la que interpreta la organización 

como ámbito cognitivo en el con­

texto del cual se gesta paulatina­

mente el sentimiento de una mi­

sión, la identificación de unos ob­

jetivos, criterios de legitimación 

y sistemas de lealtad; 

(iii) la que, por último, analiza las re­

laciones de la asociación con 

otros actores organizativos en el 

marco de una red cooperativa (un 

ejemplo sería la adhesión de un 

club polideportivo a una o varias 
federaciones deportivas naciona­

les lo cual impone un sistema de 
vínculos pero también ofrece un 

conjunto de oportunidades que 

facilita la circulación de informa­

ciones y experiencias construyen­

do una «red» y haciendo posible 
de este modo la innovación). 

EI ..... IIft .......... cwll •• 
... nizativa 

Por lo que se refiere al punto (i) es 
obvio que la investigación debe obte­
ner en primer lugar una serie de infor­
maciones estadístico-descriptivas. De­
bemos saber en concreto de qué cosa 
(asociación) nos estamos ocupando: 
cuántas personas están asociadas, cuál 
es la estructura según sexo y edad de 
las mismas, cuál es el funcionamiento 
de la gestión administrativa, qué perso­
nal técnico está vinculado a la asocia­
ción, cómo se financian las actividades, 
qué programas se desarrollan, qué or­
ganigramas de funcionamiento tiene, 
etc. Sin embargo, lo que es más impor­
tante respecto a esta recolección de 
datos estadístico-descriptivos es que 
no se centren en un momento dado al 
modo de una fotografía en un momento 
dado sino que den una imagen del tiem­
po de la asociación. Ello significa dis­
poner de una serie de informaciones de 
tipo diacrónico (secuencias estadísti-
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PAR El: 
APR XIMACIONES TEÓRICAS 

cas relativas al pasado de la organiza­
ción; reconstrucción de los cambios 

producidos en los sistemas de gestión 
teniendo en cuenta los procesos de es­

pecialización, profesionalización y de­
finición de la estructura jurídica). 

La recopilación de estas informaciones 

no suele ser fácil: los datos no han sido 
siempre archivados y clasificados y, en 
muchas ocasiones, sucede que datos 

importantes para quien investiga han 
sido infravalorados por los responsa­

bles de la organización por lo que no 
facilitan el acceso a los mismos. Algu­

nas veces las informaciones son deli­
beradamente ocultadas y manipuladas 

por razones que tan sólo se compren­
den al final de la investigación. El celo 
o la desconfianza en dar a las personas 

que investigan la información nace de 
temores inconscientes hacia el hecho 

que el análisis científico desmitifique 

-y hasta ponga en ridículo- ciertas 
«mitologías organizativas» que ali­

mentan el patrimonio simbólico, y has­
ta la identidad cultural, de la asocia­

ción. Paradójicamente, estas dificulta­
des iniciales tienen mucho valor para 
el desarrollo de la investigación puesto 

que ayudan a entender la organización 
en tanto que sistema de símbolos y de 

significados. En términos técnicos hay 
que esforzarse por recopilar cuanto 
material sea posible (los datos de las 

investigaciones son para los sociólo­
gos como los cerdos para los campesi­
nos: nunca se tira nada), y no solo 

cuantitativo pero también relativo a 
«literatura gris» (biografías de dirigen­
tes, actas de las reuniones, documentos 

de circulación interna, contratos y 
acuerdos que se hayan establecido, etc) 
y fuentes periodísticas (periódicos de­

porti vos, prensa local, boletines, etc). 
En la mayoría de ocasiones la sistema­
tización de estos datos plantea más pro­

blemas que no los resuelve. Aparece­

rán informaciones contradictorias, apa-
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rentemente incongruentes con las hi­
pótesis de trabajo, incertidumbres so­
bre la fecha exacta de algún aconteci­
miento importante, superposición de 
experiencias muy diferenciadas. En al­
gunos casos se contará con informacio­
nes excesivas y difícilmente c1asifica­
bies y en otros, en cambio, habrá noti­
cias escasas o insignificantes; y, todo 
ello, sin explicaciones convincentes. 
Sin embargo, la experiencia muestra 
que casi nunca se trata de hechos ca­
suales. La habilidad del equipo inves­
tigador reside en comprender porqué la 
asociación deportiva -o, mejor dicho, 
sus dirigentes- tienden a transmitir 
una determinada imagen de su historia. 
r ésta es precisamente la primera fase 
en el proceso de descubrimiento de su 
cultura organizativa latente. 

La segunda fase de esta primera parte 
del trabajo es totalmente cualitativa; 

consiste en someter a un cierto número 
de interlocutores clave (directivos y ex 
directivos, técnicos, atletas, personas 
asociadas, patrocinadores, periodistas) 
a entrevistas libres en el transcurso de 
las cuales tan sólo se les dice que nos 
«ayuden a entender». Dichas entrevis­
tas son llevadas a cabo de modo total­
mente informal (sin ningún tipo de guía 
de entrevista previa) y se pretende con 
ellas alcanzar tres objetivos: 

• Integrar, completar y verificar las 
informaciones «objetivas» recogi­
das. 

• Ganarse la fidelidad y la colabora­
ción de los interlocutores. 

• Precisar el modo cómo a través de 
la memoria histórica que se ha deja­
do expresar y reconstruir libremente 
(de ahí el interés de no utilizar en­
trevistas estructuradas) las personas 
entrevistadas razonan sobre los pro­
cesos de regulación dentro de la or­
ganización, la definición de normas 

y la cantidad y calidad de las pres­
taciones ofrecidas por la asociación 
precisando en todo momento los 
destinatarios y los objetivos priori­
tarios. 

Historia, • ....;., sllniReado 

Cuando se aborda el tema de los prin­
cipios normativos y de las opciones 
organizativas (más orientada a valores 
o a objetivos) de hecho ya hemos co­
menzado a investigar el tema complejo 
y fascinante de la producción cognitiva 
de la asociación. Al reconstruir la his­
toria organizativa descubrimos que 
siempre tiene un momento de funda­
ción (en algunos casos de refundación 
si se trata de una asociación que surge 
como escisión de experiencias asocia­
tivas previas) que no coincide necesa­
riamente con el acta legal de constitu­
ción. Ello coincide con el momento en 
que los «padres fundadores» definen la 
misión estableciendo al mismo tiempo 
los fines de la asociación, los modos de 
legitimación de sus acciones y propo­
niendo un mapa de «congruencias». La 
fundación (tabla 2) suele consistir en la 
constitución de un grupo de pioneros 
así como la presencia de una o varias 
personalidades carismáticas. El «mito 
de fundación» se ocupa de rememorar 

el acontecimiento y reelabora simbóli­
camente las intenciones y las opciones 
que se efectuaron. Entre ellas es muy 
importante la definición del territorio 
social, cultural y simbólico en el marco 
del cual la asociación decide actuar. La 
opción de dedicarse a un deporte colec­
tivo, renunciando al profesionalismo 
en favor del amateurismo sería un 
ejemplo de definición del territorio or­
ganizativo. No es casual que muchos 
«mitos de fundación» se materialicen 
en la lucha por la conquista material de 
un territorio: el espacio de la competi-
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PAR El: 
APROXIMACIONES TEÓRICAS 

CONSTRUCCIÓN DE UN RÉGIMEN DE vfNCULOS y OPORTUNIDADES 

reconocimiento oficial adhesión a una red 

regulación infraorganizadora actividad competitiva 

incorporaci6n de valores emancipación (substituci6n) de fines 

producción de sfmbolos red de lealtad 

Tabla 3. Insllluclonalizaci6n. 

Un proceso_ 
instilucionalizacién 

La práctica deportiva, sin embargo, no 
es únicamente una práctica social. Se 
trata también de una actividad institu­
cional muy precisa que se manifiesta 
en procesos de institucionalización. 
Selznick (1957) define la instituciona­
lización como una «infusion with va­
lues» de una organización. En nuestro 
caso podemos hablar de incorporación 
de valores, comportamientos y estrate­
gias que no pueden ser reducidos a una 
simple actividad instrumental o a los 
imperativos técnico-funcionales de la 
asociación o del movimiento. Para ser 
más claros: un grupo de amigos, apa­
sionados por el tenis, pueden dar vida 
a un club que durante un largo período 
va adelante con éxito satisfaciendo una 
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serie de imperativos funcionales (ofre­
cer un terreno de juego, agrupar un 
núcleo de personas, rentabilizar los re­
cursos financieros). Sin embargo, si 
este club decide afiliarse a la federa­
ción nacional de tenis, realiza una op­
ción que le ata a un sistema de vínculos: 
ofrecer ciertas actividades, dar a la fe­
deración una parte de las cuotas de los 
miembros, adherirse al estatuto federa­
tivo, censar a las personas afiliadas, etc. 
A cambio, recibirá una legitimización 
de tipo institucional y será integrado en 
una red de intercambios y oportunida­
des: sus actividades serán dadas a co­
nocer (lo que exigirá en contrapartida 
que sean públicas, abiertas a todo el 
mundo), gozará de beneficios fiscales 
y asistencia técnica (a cambio de some­
terse a auditorías y a valoraciones res­
pecto a la rentabilidad de sus actuacio­
nes), será integrado en un programas de 

competiciones regionales, nacionales o 
internacionales según los casos, etc. La 
institucionalización implica, en suma, 
ser inserido en una red organizativa (o 
interorganizativa como es el caso de 
los circuitos de los clubs de tenis) que 
a su vez obliga a que el club desarrolle 
modos de funcionamiento menos in­
formales: será necesario que el club 
tenga un ámbito de actuación relativa­
mente especializado aunque capaz de 
cooperar con otras organizaciones. En 
el caso de una asociación polideportiva 
hasta puede plantearse un problema de 
coexistencia de redes infra e interorga­
nizativas múltiples (la asociación agru­
pa varias especialidades en un único 
contenedor organizativo pero cada una 
de las secciones está vinculada a circui­
tos y federaciones diferentes). Con la 
institucionalización los movimientos 
deportivos entran a formar parte de uno 
o más sistemas de modo que aceleran 
y potencian la comunicación entre ex­
periencias e incorporan en su cultura 
organizativa elementos esenciales de 
una identidad que desborda el ámbito 
limitado de las asociaciones. En la ta­
bla 3 puede verse un resumen de los 
elementos principales de esta fase. Tan 
sólo en el momento de la instituciona­
lización se puede hablar de un paradig­
ma organizativo que reúna al mismo 
tiempo la estructura, la «arena cogniti­
va» y la pertenencia a una red de coo­
peración. La noción de paradigma, que 
tomamos de la acertada propuesta de 
Kuhn (1970) en relación a las revolu­
ciones científicas, es bastante contro­
vertida y, en algunos casos, demasiado 
ambigua, para ser útil en el momento 
de reconstruir una historia organizati­
va. Por ello y, de acuerdo con nuestros 
intereses, hemos precisado el concepto 
considerando un paradigma como una 
manifestación no necesariamente 
consciente (i) de generalizaciones sim­
bólicas que no se ponen en duda; (ii) de 
un conjunto de creencias implícitas y/o 
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de dogmas; (iii) de valores fundamen­
tados en sentimientos de pertenencia; 
y (iv) de soluciones concretas «ejem­
plares» dadas en el pasado a problemas 
de particular relevancia para la organi­
zación y que han entrado a formar parte 
de la memoria colectiva. El objetivo 
principal de la fase de la investigación 
dedicada a la definición del modelo 
(que comprende, además de la estruc­
tura, el ámbito cognitivo y la red coo­
perativa de referencia) se centra preci­
samente en el análisis de los paradig­
mas que han precedido los momentos 
de cambio en la asociación y que han 
representado el contenido cognitivo de 
la misma. 

Schein (1985), en una contribución 
metodológica de gran interés para el 
estudio de las organizaciones, ha dis­
tinguido tres niveles de análisis: el de 
las «expresiones visibles», que puede 
deducirse a partir de la observación 
directa y la documentación oficial; el 
de los valores, que pone de manifiesto 
las razones conscientes de la experien­
cia organizativa; el de los asuntos «im­
pUcitos», aceptados como algo natural 
por todo el mundo, a través del cual se 
detecta la identidad profunda de la or­
ganización. 

El primer nivel consta de materiales 
fáciles de recolectar aunque difíciles 
de interpretar: en una observación su­
perficial las tendencias a la homoge­
neización del lenguaje, de los estilos 
y hasta de las expresiones simbólicas 
-todas ellas efecto de la institucio­
nalización- hacen muy difícil pene­
trar en el meollo cultural de la reali­
dad indagada. Por el contrario, el ni­
vel de los valores «manifiestos» pue­
de ser reconstruido a partir de entre­
vistas y análisis de documentos que 
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Cambio del paradigma 

a causa de 

dinámica de crecimiento 

y/o 

discontinuidad 

decisiones estratégicas localización en elliempo 

sus efectos definición de finalidades dominante 

Tabla 4. Cambio de paradigma. 

hagan emerger la producción de sig­
nificado surgida a raíz de la práctica 
asociativa. Pero únicamente median­

te entrevistas en profundidad será po­
sible hacer emerger el nivel de las 
obviedades -de lo que parece evi­
dente y que, en cambio, no lo es- en 

tanto que dimensión latente de la cul­
tura organizativa. Ahora bien, si nos 
interesa reconstruir, no sólo el para­
digma dominante en el momento de 

la investigación, sino también la se­
cuencia histórica a lo largo de la cual 
se han producido cambios de para­
digma (por dinámicas de crecimiento 

o por discontinuidad, como efecto de 
decisión estratégica de los líderes o 
por la influencia de factores ambien­
tales, véase tabla 4) debemos elegir el 

fatigoso camino de una aproximación 
multidimensional. Ello responde a 
una hipótesis de trabajo más avanza­
da y que responde a una definición 
morfológica de la organización (para 
quien desarrolla la actividad; qué 
«produce»; cómo lo realiza). Si ade­
más se pretende identificar la organi­
zación con tres funciones todavía mas 
complejas: el modo cómo socializa a 

los nuevos miembros, o qué tipo de 
representaciones de sí misma o de sus 
valores tiende a reproducir; cómo 
responde/ha respondido a los acon­
tecimientos críticos que han marcado 
la historia organizativa; qué creen­
cias y temas han sido elaborados y 
reelaborados por los actores de la 
cultura organizativa (fundadores, lí­
deres). Este tipo de aproximación re­
quiere a nivel empírico lo siguiente: 

(i) realización de entrevistas en pro­
fundidad a personajes que poda­
mos identificar como «agentes de 
socialización» y que no necesa­
riamente coinciden con el grupo 
de dirigentes. 

(ii) una reformulación de la hipótesis 
de trabajo sobre la historia orga­
nizativa que ha sido reconstruida 
en la primera etapa de la investi­
gación. Se trata de hacer una au­
téntica «biografía de la asocia­
ción» haciendo confluir los datos 
de documentos con los de entre­
vistas en profundidad que muy 
bien pueden basarse en la guía 
propuesta por Kikulis, Slack y Hi-
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en relación a la constitución organizativa 

especialización diferenciación de tareas y competencias 

estandarización homologación de reglas y procedimientos 

centralización concentración de los núcleos decisorios 

en relación a los valores asociativos 

orientación auto-ayuda, tipo de financiamiento 

actividad servicios, relación con el mercado, prestaciones 

principios organizativos coordinación, jerarquías, profesionalismo 

valoración de la eficacia 
satisfacción de los asociados, calidad de los programas, 
resultados técnicos 

(Clr. Kikulis, Slack, Hinings, 1992) 

Tabla 5. Guia de enlrevista. 

nings (1992) que figura en la tabla 

5. Esta guía de entrevista contiene 

los siete argumentos clave que 
-en vistas a un correcto análisis 
de los procesos de cambio organi­

zativo- deben ser profundizados 
por las personas entrevistadas. De 

todos modos, corresponde a quien 

entrevista valorar el momento que 
debe introducir los temas y hasta 
introducir nuevas cuestiones si así 

le parece. 

(iii) un análisis del tipo que Tumer 
(1974) ha denominado los «dra­

mas sociales» a través de los cua­

les se han puesto de manifiesto las 
creencias y los problemas laten­
tes. La fundaci6n, la instituciona­

lizaci6n, el cambio de paradigma 

son acontecimientos críticos du­
rante los cuales la «arena cogniti­

va» ha sido sometida a tensiones 
donde se manifestaban diferentes 

visiones del mundo y que al mis­
mo tiempo han permitido hacer 
emerger las personas líder capa­

ces de interpretar/descifrar la rea­

lidad. 
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(iv) la construcci6n final de un mapa 
de lectura centrado en períodos 
(en general son marcados por los 
eventos críticos de la historia or­
ganizativa) y un esquema inter­
pretativo que debe ser discutido y 
confrontado con personas que ha­
yan vivido la realidad que se ana­
liza. No se trata de obtener el be­
neplácito de los entrevistados 
sino de ver sus incomodidades, 
embarazo y sus reacciones en ge­
neral en el momento de ser infor­
mados sobre los resultados de la 
investigaci6n puesto que son la 
mejor garantía para saber si nues­
tra investigaci6n ha tocado algún 
punto sensible y poco visible de la 
cultura organizativa. 

Las investigaciones efectuadas sobre 
experiencias asociativas significati­
vas en el contexto italiano -tales 
como la red «especializada» del de­
porte militar o la red del deporte para 

todos (a través de la experiencia de la 
UISP, «Uni6n Italiana de Deporte 
para Todos»)- confirman buena 
parte de las hip6tesis de trabajo y, al 
mismo tiempo, nos ayudan a perfec­
cionar los métodos empleados. El 
punto fundamental al que debe hacer­
se frente es la problematizaci6n y 
contextualizaci6n de todas las infor­
maciones recogidas. Los datos no ha­
blan por sí solos sino que deben ser 
«interrogados» para poder leer más 
allá de los símbolos, la ret6rica, los 
lugares comunes, los lenguajes este­
reotipados tan abundantes en la cul­
tura deportiva. Al mismo tiempo, da­
tos y testimonios son colocados en su 
contexto temporal específico evitan­
do así generalizaciones indebidas o 
tentaciones de proyectar en el pasado 
claves de lectura elaboradas para 
comprender situaciones sucesivas. 
Mediante un examen no superficial 
se descubrirá que cada «cultura orga­
nizativa» es en realidad un mosaico 
de subculturas y de microhistorias 
atravesadas inevitablemente por con­
flictos e interpretaciones diferencia­
das. Hablamos de las organizaciones 
como «arena política» porque éstas 
son siempre sistemas políticos disi­
mulados ya que en realidad -al igual 
que en cualquier otra organizaci6n­
lo que se pone en juego son las rela­
ciones de poder. Los conflictos laten­
tes explotan en momentos críticos 
durante los cuales se producen cam­
bios de paradigma. En algunos casos 
el conflicto no se resuelve y se asiste 
al final de la experiencia asociativa o 
a otras formas de desinstitucionaliza­
ci6n (Oliver, 1992). Las situaciones 
críticas se pueden hacer visibles a 
través de los dramas sociales que ge­
neran, durante los cuales la cultura 
organizativa se ve obligada a autoex­
plorarse de modo que aparecen redes 
de roles, funciones latentes, proble­
mas no discutidos. Los mitos y los 
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símbolos deben ser interpretados 
como «valores que han tomado la 
forma de imágenes» y, en este senti­
do, son sumamente útiles para el aná­
lisis cultural (según Meyer y Royan, 
1977, las formas organizativas refle­
jan siempre los mitos institucionales 
originarios). Así, cuando convencio­
nalmente hablamos de «producción 
de significados» debemos ser capa­
ces de proporcionar elementos empí­
ricos de este concepto tales como los 
símbolos, el lenguaje, las ideologías 
y las creencias. Un ritual, por ejem­
plo, representa en modo estilizado el 
orden social en base a los ejes sacro­
profano, puro-impuro. Cuando un 
mito se percibe como «legítimo» es­
cenifica de modo dramatúrgico los 
orígenes y transformaciones de una 
experiencia organizativa. El mito sir­
ve para generar dedicación (movili­
zación), para rememorar una imagen 
que actualiza la misión fijada en los 
orígenes de la asociación, para pro­
ducir sentimientos de adhesión co­
munitaria, erigiendo de este modo 
muros y límites simbólicos (piénsese 
en la jerga empleada, la delimitación 
de los espacios, el uso de los unifor­
mes como elementos reveladores de 
la experiencia deportiva). En defini­
tiva, tanto la organización como su 
ambiente pueden ser estudiados des­
de una perspectiva simbólica. Y es 
importante destacar -tal como seña­
lábamos al principio del artículo­
que una organización es capaz de 
producir su propio ambiente y ello no 
sólo por una simple adaptación fun­
cional a las modificaciones del entor­
no. Este papel activo de la organiza­
ción presupone una gran capacidad 
de los líderes para construir una rep­
resentación convincente de la reali­
dad (aproximación cognitiva). Los lí­
deres orientan las coherencias y las 
producciones de significados pero el 
cambio organizativo -en tanto que 
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cambio de paradigma, no únicamente 
adecuación a nuevas tareas, tecnolo­
gías o rutinas- tan sólo es posible si 
viene precedido de un proceso de 
deshielo cognitivo durante el cual las 
viejas congruencias y axiomas pere­
cen y dejan emerger dinámicas de 
innovación. En este sentido, la cultu­
ra organizativa representa una pro­
ducción constante aunque su trans­
formación sea muy lenta y un verda­
dero cambio de paradigma sea siem­
pre algo muy incierto. 

En las investigaciones realizadas, así 
como en la literatura consultada al 
respecto, tales hipótesis de trabajo 
son plenamente confirmadas. Si ob­
servamos, por ejemplo, los procesos 
que condujeron a la transformación 
del deporte militar al principio de los 
años 60 (de deporte de tiempo libre 
en los cuarteles a constitución de una 
estructura especializada con elevado 
grado de profesionalización y estre­
chamente vinculada a los programas 
olímpicos del CONI «Comité Olím­
pico Nacional Italiano») o la innova­
ción radical experimentada en el seno 
de la UISP entre los años 80 y 90 que 
de ser una organización de deporte 
popular -orientada a reivindicar el 
derecho de todos los ciudadanos a la 
práctica del deporte- a un movi­
miento de deporte para todos, «a la 
medida de cada cual» -inspirado en 
el principio del «rendimiento relati­
vo» y no absoluto orientado a la con­
secución de la performance- tam­
bién descubrimos otro datos de enor­
me interés. Comprobamos que la in­
novación, el cambio de paradigma, 
casi nunca se produce como resultado 
de una reflexión consciente y respon­
sable de los líderes como consecuen­
cia de una experiencia negativa la 
cual los dirigentes han sido capaces 
de «metabolizar» en forma de cambio 
positivo. Las organizaciones rara-

mente aprenden. Por el contrario, ob­
servamos que el cambio se produce 
como resultado del triunfo en el seno 
de la organización de una subcultura 
«desviada» respecto al paradigma 
dominante en cuya línea -que es 
como un territorio inexplorado- los 
nuevos líderes se aventuran a intro­
ducirse. Raramente un nuevo para­
digma aparece en ausencia de antago­
nismos lo que no obvia que su modo 
de producción pueda efectuarse de 
tres modos distintos: cambio, revolu­
ción o transformación paulatina. 

El análisis cultural de las organiza­
ciones deportivas, si se efectúa con el 
rigor y la paciencia necesarios para 
no dejarse llevar por primeras impre­
siones, es el instrumento más adecua­
do y poderoso para captar las múlti­
ples y complejas dimensiones en el 
marco de las cuales se desarrolla la 
experiencia de la práctica deportiva: 
una metáfora de la modernidad cons­
tituida a partir de demandas indivi­
duales de significado y también de 
expresividad y respuestas colectivas 
que se producen en contextos estruc­
turales y simbólicos atravesados por 
un sistema de vínculos y oportunida­
des. Desde esta óptica, y ya como 
conclusión, nos referimos a las refle­
xiones iniciales diciendo que la «are­
na política» no representa una abs­
tracción sociológica pero un lugar so­
cial concreto habitado por personas 
enzarzadas en complejas y cambian­
tes relaciones de cooperación y con­
flicto, en juegos materiales y simbó­
licos construidos en base a expectati­
vas, creencias y estrategias. Pocas 
experiencias ofrecen tantas posibili­
dades de traducir en representaciones 
sociológicamente eficaces esta ince­
sante dialéctica entre mundo vital y 
sistema social como es el caso de la 
deportiva. 
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