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RESUMEN

En este articulo comparto algo de lo aprendido a lo largo de mis afos trabajando en
clubes sociales y deportivos. El reclutamiento de la fuerza laboral con una metodologia
no tradicional, y con un logro de un 80% de los seleccionados, idéneos para el puesto.
Conseguir una buena relacién entre empleado y empleador como sustento del clima
laboral que debe prevalecer dentro del club. Comparto experiencias, que nos llevan a
pensar que cada administrador deberia crear su propio material para capacitar mejor a
los trabajadores. Finalmente recomiendo leer diversas fuentes sobre empoderamiento
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sin perder de vista que la actitud es fundamental en la administracién de clubes y

Restaurantes.

INTRODUCCION

El activo mas importante para un club social o deportivo es
su personal. Es una realidad que deben entender y aceptar
los dirigentes de un club. El personal puede contribuir al
posicionamiento de la empresa, a la mejora del servicio en
general; o por el contrario, generar una cantidad de quejas
y fricciones dificiles de manejar o solventar. No debemos
olvidar que, en este tipo de negocios, nuestros clientes
suelen ser nuestros mismos “jefes”. De aqui la importancia
de contar con el personal adecuado, calificado, dentro de
un clima organizacional positivo. El personal debe sentirse
cémodo, satisfecho y seguro. La inseguridad laboral conduce
alarotacion frecuente del personal, nada conveniente en este
tipo de empresas (Tinaz & Emiroglou, 2020).

En los clubes deportivos, la contratacion del personal no
deberia ser una actividad exclusiva de un reclutador, de
una agencia de empleos, o del jefe de recursos humanos. La
contratacion, asi como la administracion del personal, es una
labor en la que el administrador debe involucrarse, debe ser
una de sus principales tareas. El es quien deberia tomar la
decision de contratar o no a un candidato (Hoekman et al.,
2015). Lacontratacidonde alguieninadecuado puede ocasionar
altos costos operativos y legales, pérdida de tiempo y muchos
inconvenientes, que el administrador no podria justificar ante
su Junta Directiva.

El encargado de recursos humanos debe realizar el trabajo
basico: obtener la documentacién necesaria del candidato,
realizar las pruebas y seleccionar a aquellos que cumplan con
el perfil requerido. El siguiente paso, la entrevista final, debe
ser tarea del administrador.

En varias investigaciones y publicaciones encontramos que,
entre los diferentes instrumentos de seleccién, la validez
que le dan a la entrevista es muy limitada (Moscoso, 2000).

En este tipo de negocios, la entrevista es fundamental para
la contratacion del personal. De hecho, la entrevista es el
método que mas se usa en muchos clubes, hasta convertirse
aveces en el Unico utilizado. Durante una entrevista se puede
conocer al candidato como persona, se puede observar sus
reacciones al tipo de preguntas, la rapidez y seguridad con
la que responde, su expresién facial, su lenguaje corporal, su
agilidad mental y, sobre todo, su actitud (Vos et al., 2012).

LA SELECCION DEL PERSONAL

Valoro mucho los diferentes instrumentos de seleccion, y
aungue no soy experto en recursos humanos, mi empatia
con el evaluado me motivo a crear espacios agradables y
amigables en el club, donde realizar las evaluaciones y luego
las entrevistas. Al recordar mi propia experiencia laboral,
debo reconocer que indudablemente, nunca fui seleccionado
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por mis excelentes resultados en las pruebas psicoldgicas y de
habilidades. Siempre me intimidaron los ambientes “estandar”
donde se realizaban las pruebas: desde salones muy grandes
hasta cuartos muy pequefos, casi siempre incomodos, con
poca iluminacién o poco ventilados; muy frios o con mucho
ruido. Las instrucciones frecuentemente incomprensibles,
y el implacable cronémetro, determinando el tiempo para
completar las repuestas. Es muy importante que el ambiente
donde se realizan las evaluaciones y las entrevistas sea un
entorno que tranquilice al aspirante (Dessler, 1996).

El tipo de entrevistas bien estructuradas, donde se cuenta con
una bateria de preguntas puede servir como guia para evaluar
aspectos generales; pero el didlogo entre el entrevistador
y el entrevistado, puede ofrecer un mejor panorama de
la personalidad del entrevistado. Hay que procurar que
el entrevistado se exprese, por eso es importante evitar
preguntas cerradas cuya respuesta sea un monosilabo.
También es muy importante no realizar juicios de valor
inmediatos, con base en la apariencia del aspirante; es posible
que, con un par de consejos sobre su manera de cortarse el
cabello, de peinarse, de maquillarse, de vestirse, o afeitarse
cambie la primera impresién que ocasioné el postulante. Este
es un error que se comenta con mucha frecuencia.

Entre tantos elementos que contribuyen a la seleccion del
personal adecuado, la decision siempre debe tomarse al final
de la entrevista. En mi experiencia, muchas veces incluso
sin leer con detalle su hoja de vida o el resultado de sus
evaluaciones, la decision la basé en los aspectos que para mi
fueron siempre muy importantes: sus valores personales, la
buena actitud, y la conducta no verbal durante la entrevista.
Durante la conversacion uno puede darse cuenta si el
candidato mira a los ojos, si tiene energia al expresarse, si no
le tiembla la voz o la modula bien, y si cuando uno hace un
comentario humoristico, de los cuales hacia varios durante la
entrevista, su risa es espontanea, ;por qué no?, la risa tiene
tantos beneficios para la salud del ser humano.

En nuestros clubes, los miembros llegan a relajarse, a hacer
ejercicio, adivertirse, a pasarlabien, por eso es fundamental la
cortesia, los buenos modales y una buena actitud del personal,
todo el tiempo. jQué bien cuando llegas a tu club y te saludan
por tu nombre y con una sonrisa! Eso es parte del valor
agregado que debe tener el servicio a nuestros miembros.
Eso nos hara diferente a otras empresas de servicio (Sibson,
1994).

Si en el candidato encuentras buenos valores y una buena
actitud, es muy probable que tenga disposicidon a aprender,
a servir y a tratar de solventar los problemas de sus clientes.
Recuerdo los cuestionamientos que la encargada de recursos
humanos me hacia cuando yo decidia contratar a una persona,
que ella no habia seleccionado, para un puesto en el cual el
escogido no tenia mucha experiencia. “Entonces, le decia
-ensefiémosle, capacitémoslo, estoy seguro de que serd un
buen trabajador”.

LA CAPACITACION DEL PERSONAL

El siguiente paso, es la orientacién, la inducciéon y la
capacitacion del nuevo trabajador. Nunca se debe dejar al
nuevo elemento solo durante los primeros dias, muchas
deserciones ocurren porque el nuevo empleado se siente
angustiado al no saber cémo o por donde comenzar, qué
hacer o qué responderle a un miembro del club. Escoja a uno
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de los empleados con mayor experiencia para que le muestre
las areas, le hable sobre todos los servicios que se ofrecen
en el club, lo oriente sobre el almacén de equipo, lo presente
con todos los empleados de la empresa. Que trabaje los
primeros dias con los mejores empleados, que aprenda del
tutor, que conozca todas las areas de servicio, las diferentes
instalaciones deportivas, a sus compafieros de trabajoy, sobre
todo, a sus clientes (Escamilla et al, 2019).

Capacitacién y reuniones periddicas, son indispensables
en el area de servicio al cliente y lo mas indicado es que el
administrador o el supervisor conduzca las capacitaciones.
Un administrador de un club debe contar con aptitudes de
educador y formador de su personal. Hacer notar su liderazgo,
demostrar que conoce el giro del negocio y que es capaz de
diseiar capacitaciones para situaciones especificas.

Podemos encontrar en el mercado diferentes programas para
capacitar al personal; pero ;cuantos dias son similares en un
club?, suenaacliché, perolaverdad es que muy pocos (Stenling
& Tafvelin, 2016). Eso lo hace interesante y desafiante. Las
multiples actividades que se realizan contribuyen a que un
dia no se parezca al otro y capacitar al personal para que sepa
cémo responder ante diferentes situaciones es vital. Por eso
es util e importante llevar un historial de los eventos mas
emblematicos y representativos del giro de la empresa: la
organizacion de un torneo profesional, una fiesta tematica, la
organizacion de eventos sociales, una mega clase de aerobics,
un evento de tenis en silla de ruedas, un torneo inclusivo, etc.
Escribir sobre ellos, destacando lo exitoso para repetirlo,
dejar constancia de los errores y problemas para evitarlos
en el futuro y que sirvan para elaborar capacitaciones sobre
el particular. Para que una capacitacion sea efectiva debe
tener ejemplos del dia a dia, utilizar términos familiares para
los asistentes, ilustrar con mucho apoyo audiovisual y hacer
ejercicios enque participen los asistentes. Y, primordialmente,
siempre procurar mantener la motivacion.

Volviendo a mi experiencia personal, con frecuencia al inicio
de la segunda parte de las capacitaciones, luego de un receso,
mostraba las siguientes frases a los asistentes y les pedia que
escogieran una de las dos que creyeran deberian aplicar en su
trabajo cotidiano en el club:

e Traten a los demas como quieren que ellos los traten (la
famosa regla de oro)

¢ No hagas a los demas lo que deseas para ti; los demas
pueden tener gustos diferentes. Sus gustos pueden no
ser los mismos (George Bernard Shaw, 1898)

La primera vez que lei la frase de Mr. Shaw me soné a ironia
y no me simpatizé mucho y de igual forma al 90% de los
asistentes a las capacitaciones. La regla de oro fue lo que nos
ensefaron en nuestros hogares, la cual es fabulosa como regla
de convivencia; sin embargo, yo siempre les explicaba lo que
para mi significaba la paraddjica expresion de Mr. Shaw.

A los clubes deportivos llegan las personas por diferentes
razones: por la variedad de sus instalaciones, a practicar
alguin deporte que se ofrece dentro del club; por su gimnasio,
si le interesa estar en forma; por recomendacién del médico;
para departir con los amigos, o degustar la sazén del chef...
Y aunque todos quieran como factor comun, sentirse bien
dentro del club, no todos tienen los mismos gustos, ni tienen
el mismo perfil. A algunos les gusta que les conversen, a otros
solo que los saluden, a algunos les gustan que les pregunten
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por su familia a otros todo lo contrario; a unos les gusta estar
dentro del restaurante y conversar rodeados de gente a otros
les gusta estar aislados, disfrutando de calma y sosiego etc.
Por esa razén a la gente hay que tratarla como a ellos les
gustaria que los traten, no como a nosotros nos gusta que nos
traten.

La frase que se repetia constantemente, como una divisa,
era: conoce a tu cliente, llamalo con respeto y por su nombre,
salidalo y recuerda sus gustos.

Es frecuente ver anunciadas ofertas de seminarios
sobre: servicio al cliente, motivacién, trabajo en equipo,
comunicacion, etc. pero capacitaciones con propdsitos
especificos, dirigidas a solucionar conflictos, se encuentran
muy pocas (Rady et al., 2010).

Al no encontrar cursos ad hoc y contando con experiencias
vividas dentro del club de las cuales llevaba registro, tomé la
decision de elaborar mis propias capacitaciones. Una de estas
experiencias, sencilla aparentemente, quisiera compartir, a
modo de ejemplo.

EXPERIENCIA PERSONAL

El reglamento del uso de las canchas de tenis para los
miembros en uno de los clubes donde trabajé esTablacia que,
para reservar una cancha, era indispensable hacerlo con un
dia de anticipacion. Ademas, el usuario deberia presentarse,
al dia siguiente, a hacer uso de la cancha con puntualidad;
solo se le permitirian 15 minutos de retraso, de lo contrario la
canchase le asignaria a otro miembro. La demanda de canchas
en horas vespertinas y en dias de semana era alta, en especial
luego de un torneo profesional. Nunca supe si era porque el
torneo dejaba motivado a los miembros o porque la semana
en que reservdabamos las canchas exclusivamente para los
jugadores del torneo, era para ellos, demasiado tiempo sin
jugar al tenis.

Undia, el encargado de realizar las reservaciones de canchas,
me llamd amiextensiontelefdnica,desesperado porqueestaba
siendo “maltratado” por un miembro del club. El empleado,
cumpliendo con el reglamento y con las indicaciones que le
habiamos dado, habia otorgado la cancha a otro miembro,
luego de pasados los 15 minutos reglamentarios. La solucién
simplista era, darle a leer el reglamento al demandante y fin
del problema. Sin embargo, previendo que habria dos o mas
miembros del club molestos con el chico y por supuesto con la
administracién, decidi intervenir.

Al llegar a las canchas nadie se habia atrevido a iniciar el
peloteo, lo que me dio la pauta para tratar de persuadir a
los 4 involucrados de que compartieran la cancha dandoles
“atractivas” propuestas: “;Por qué no jugar dobles?, es mas
divertido, mas sociable y menos fatigante”. - “No queremos
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jugar dobles” -, respondieron los 4 al unisono. Les propuse
entonces jugar un Round Robin de singles, short set, sin
ventaja: El que va perdiendo va saliendo y si un jugador gana
los 3 set seguidos, de premio descansa. Aun tenian dudas
sobre mi ofrecimiento y tuve que afinar mejores argumentos
de persuasion, frases como: “tendran mas tiempo para
descansar, se recuperaran parael siguiente set, el tiempo fuera
les puede servir para analizar a su rival, el ganador no podria
jugar de igual manera cuatro set seguidos por el cansancio, al
finalizar un set, pueden darle coaching al siguiente y se van
a divertir mas”...Finalmente les prometi que si les gustaba la
experiencia, les reservariamos la cancha de inmediato, parael
siguiente dia. Accedieron a compartir la canchay lo repitieron
dos dias seguidos. Luego de un tiempo la solucién a aquel
conflicto se convirtié en una nueva modalidad para compartir
canchas en el club.

Se trata de una solucién integradora al conflicto: solucion de
ganar-ganar. Desvirtuamos un mito, porque la ganancia de
una parte no implica necesariamente la pérdida de la otra.

¢Deberia haber sabido el encargado de reservar las canchas
como persuadir a los sefores? ;Deberia haberse tomado un
tiempo para pensar otras soluciones? ;Deberia haber usado
su imaginacién? La respuesta es si, deberia de haber estado
preparado, con una mejor actitud para pensar, ofrecerles
alternativas y tomar decisiones, aunque pequefas pero
importantes en ese momento.

Lasexperienciasvividasporlosempleadosylosinconvenientes
que enfrentaban cotidianamente yo los registraba en un
historial, en el cual incorporaba tanto los buenos momentos
como los yerros, los aciertos y los desaciertos.

Citar experiencias como la relatada, me permite insistir
en que las capacitaciones constantes, participativas y
disenadas con auténticas vivencias, permiten promover el
empoderamiento entre los empleados. También es un buen
momento para integrar e involucrar al empleado nuevo. Este
tipo de capacitaciones donde se involucra al participante,
donde se escenifican situaciones con ellos mismos, los
mantiene interesados y motivados en la capacitaciéon, los
invita a contribuir con ideas, a dar sugerencias y a sentirse
parte de las soluciones.

EL EMPODERAMIENTO O “EMPOWERMENT”

El empoderamiento (la delegacién de responsabilidad) es muy
atil dentro de un club. Donde existen diferentes areas, para
actividades diversas, puede haber varios eventos simultaneos
y probablemente pueden estar pasando inconvenientes al
mismo tiempo (Miryousefi & Darekordi, 2020).

Delegar permite que el gerente se ocupe de cosas mas
importantes, que atender reclamos sencillos. Delegar
genera en los colaboradores compromiso con su trabajo, los
responsabiliza, les permites pensar comoresolverunproblema
y tomar una decision, sin tener que pedir la aprobacién del
superior. El empoderamiento, estd comprobado que aumenta
la motivacién del empleado y les da mds seguridad en el seno
de laempresa.

Fomentar el empoderamiento en los clubes, ayuda a
generar una mayor identificacién entre los trabajadores,
el empoderamiento mas participativo, crea y desarrolla un
sentido de pertenencia.
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Es importante estar consciente de que esto no se implementa
deundiaparaotro, nitampoco el compromiso es de inmediato.
Al empleado le tomara tiempo adquirir la confianza para
tomar una decision sin temor a equivocarse o a ser reprendido
(Papadimitriou, 2002). Hay que recordar que la mayoria de
los empleados que trabaja en este tipo de empresas estan
acostumbrados a cumplir 6rdenes. Muy pocas veces los
dejan tomar decisiones, precisamente porque no todos los
empleados quieren tener el mismo grado de compromiso
con la empresa. Hay que apoyarse en el empleado que asume
el compromiso, sin perder de vista al que tardara mas en
adquirirlo.

Otra caracteristica importante de un empleado empoderado
es que tiene mayor confianza con su jefe. Eso le permite
expresarse con libertad.

EJEMPLO PRACTICO

Un ejemplo de empleados comprometidos con el club, de lo
positivo de implementar la herramienta del empoderamiento
quisiera destacarlo en el siguiente caso.

Durante una reunién de trabajo, solicité a la Junta Directiva
autorizar que fuera el mesero (camarero) quién tuviera el
poder para cambiar cualquier plato servido si no era de la
satisfaccion del cliente. El procedimiento tradicional era
llamar al supervisor o al gerente para que hablara con el
cliente y era él quién tomaba la decisidn. Generalmente el
plato se cambiaba, asi que esta solicitud no iba a reducir el
numero de platos rechazados. Ni iba aumentar los gastos de
contingencia. La solicitud fue aprobada e implementada en
el club. Se faculté a los empleados con mayor experiencia y
antigliedad, para tomar esa decisién. Era también una forma
de decirles que confiAbamos en ellos.

Un nuevo miembro del club comenzé a frecuentar las
instalaciones deportivas durante la semana y los fines
de semana llegaba con su familia a almorzar. En el cuarto
almuerzo de fin de semana del miembro en cuestion, yo estaba
trabajando en mi oficina, (que por cierto no tenia puerta,
ni tenian que pedir permiso los empleados para que los
atendiera), llegd una de las empleadas que atendia mesas con
un plato en lamano. Luego de un corto saludoy conuntono de
indignacion, me dijo: -“Es la cuarta vez que este sefior viene
a almorzar, devuelve el plato, porque dice que la carne esta
quemada. El plato era de 12 onzas y lo que quiere devolver no
contiene ni 3onzas. Y dice que ya no quiere nada. Ahora no se
lo voy a cambiar, que lo pague”.

Aunque comprendia a la camarera, tuve que decirle que
accediera a cambidrselo, y le aseguré que el proximo fin de
semana ledarialasindicaciones necesarias para que le pusiera
fin a este reiterado problema.
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Todos los miércoles teniamos la reuniéon semanal con el
personal de mesa, trabajo en grupo y participacion, era la guia
como parte del empoderamiento que implementabamos en
el club. Esta actividad nos permitiria, escucharles sus ideas,
apoyarles y guiarles, para que ellos mismo dieran la soluciéon
al problema.

Expuse detalladamente el caso del nuevo miembro del club.
Después de exhortarlos a opinar, y de escuchar una gran
cantidad de soluciones, desde las mas absurdas hasta la muy
poco atinadas, llegaron en conjunto a una alternativa para
solucionar el problema.

El siguiente fin de semana, nuevamente nos visito el comensal,
y pidid su plato de carne de 12 onzas habitual. Siempre
término medio. Esta vez antes de llevarle el plato completo,
la encargada de la mesa, le llevé 3 pedacitos, minusculos,
como degustacion. Y le pregunté: - “;Cual de estos términos
lo va a querer?” - Entre confuso y molesto escogié una
muestra, luego de que ingirid las tres, por supuesto. Llegd
el plato seleccionado y la mesera esperdé un momento para
preguntarle: - “;Veo que ahora si le encontramos el punto a
su carne? “- Nunca mas volvio a rechazar un plato de carne.

La solucién habia surgido entre ellos, con pensamiento
colectivo, entre bromas y fue realmente una muy buena
alternativa. La creatividad colectiva es otra de las ventajas del
empoderamiento.

CONCLUSION

Todo lo anterior nos lleva a concluir que el empoderamiento
y el fomento de actitudes positivas son herramientas
fundamentales en la administraciéon de clubes deportivos
y de servicios. Escuchar a los colaboradores, estimularlos,
reconocer sus aciertos, corregir con respeto y empatia sus
errores, debe formar parte de un auténtico liderazgo.

Como dijimos al inicio, los manuales nos auxilian en
reclutamiento y desarrollo de los recursos humanos; pero
nosotros como administradores debemos complementar con
la indispensable dosis actitudinal. Una conocida sentencia
compara la actitud negativa, con las gomas o llantas averiadas
de un auto. La Gnica manera de avanzar es cambiandolas.
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