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El éxito de las organizaciones deportivas, en definitiva, depende de como el
personal directivo aplica sus habilidades de gestion (administracién) y liderazgo.

La administracion (gestion) se ha definido de muy diferentes maneras, pero los
elementos comunes que subyacen en la mayoria de definiciones son:

1) metas/objetivos a alcanzar

2) con recursos limitados

3) cony por medio de las personas.

El objetivo del trabajo directivo y el rol que el mismo juega en la organizacion es
conseguir que los trabajadores hagan lo que el directivo quiere que hagan de una
manera eficaz y eficiente.
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El desarrollo de la teoria de la administracién ha pasado por una serie de fases
12. Administracion cientifica del trabajo ( denominada algunas veces taylorismo).

Desde el punto de vista de Taylor, el directivo debia incentivar a los trabajadores
para realizar el trabajo de esta “mejor manera” con recompensas econdémicas.

22. Escuela de las relaciones humanas. De 1927 a 1932

Fue revolucionaria en su momento, ya que se enfocé en el comportamiento de las
personas y en el componente humano en el lugar de trabajo mas que en el
enfoque cientifico sobre como realizar una tarea.

32. El comportamiento organizativo (combinacidn de las anteriores)

Las organizaciones han experimentado numerosos cambios en las ultimas
décadas, incluyendo los fendbmenos de downsizing, globalizacion, gestion de los

sistemas de informacion, y una cada vez mayor diversidad de la fuerza de
trabajo.
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Los administradores deportivos deben realizar un gran numero de funciones y
ejecutar diversas tareas para desarrollar su trabajo, como planificar, organizar, dirigir

y controlar \
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Se define el proceso de planificacion como el establecimiento de la misién, las metas, los
objetivos, las tacticas, los roles y los controles de la organizacion. Es importante tener en
cuenta: que el proceso de planificacidén es algo.‘continuo, de forma que los planes
organizativos deberian cambiar y adaptarse y no ser-algo fijo

Plarﬁ‘icar

Planes a corto plazo se refieren a objetivos que la organizacion desea conseguir pronto, es
decir, dentro de un par de meses o de un afo

Planes a largo plazo se refieren a objetivos que la organizacion puede querer intentar

! alcanzar en un periodo mas largo de tiempo, qwza en un plazo de 5-10 anos.
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Organizar

Después de la planificacion, el administrador deportivo debe realizar la funcion de
organizaciéon, que consiste en poner todos los planes en funcionamiento, para lo que el
administrador define qué tipos de tareas necesitan ser realizadas y quién sera la persona

responsable de realizarlas.
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Organigrama, que debe mostrar los diversos puestos de trabajo de una organizacién, ademas del
esquema de relaciones jerarquicas entre estos puestos e informacién sobre las personas que los

ocupan
v L i . u

Descripcion de cada uno de los puestos que componen el organigrama. Estas descripciones de
puestos son importantes, ya que definen el conjunto de tareas que.han de realizarse en cada uno de
los puestos de trabajo, definen la responsabilidad e indican la autoridad que acompafa a cada

puesto
A A Y
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El organigrama puede ser extraordinariamente beneficioso, al mostrar a los empleados los diversos
puestos dentro de la organizacion, quiénes son los que los ocupan, las responsabilidades de cada

puesto, y quién se relaciona con quién y a quién informa.
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La funcion de direccion ha sido denominada como el aspecto de “accion” del proceso de

administracion. En esta funcion es donde ocurre todo. El administrador deportivo se

dedica a dirigir las actividades de los empleados hacia el logro de los objetivos

organizativos. Al llevar a cabo la funcion de direccion, los administradores despliegan una

gran variedad de actividades diferentes, que incluyen la delegacion, la gestion de la

diversidad, la gestidon del cambio y la motivacién de los empleados.
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Proceso de delegacion, que supone la asignacion de responsabilidad y del control del rendimiento de
los empleados. Para el proceso de delegaciéon es clave una comunicacion eficaz, ya que los
empleados necesitan conocer lo que se les pide que hagan y tener la autoridad necesaria para exigir
que se haga el trabajo.

N\

El administrador es el responsable de los empleados y de como estos desempenan sus
obligaciones.

- Debe saber gestionar cualquier clase de conflictos, problemas de trabajo o dificultades de
comunicacion, para que de esta manera los empleados puedan alcanzar sus objetivos.

- Tiene que estar preparado para estimular la creatividad

- Para motivar a sus empleados si es necesario.

De esta forma, al desempenar la funcion de direccion, el administrador tiene un papel bastante
activo en las operaciones de la organizacion.
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Controlar
El administrador evalia a los trabajadores estableciendo sistemas de informacion,

desarrollando estandares de rendimiento, comparando el rendimiento de los empleados
con unos estandares previamente fijados,

A / I——

- El sistema de informacién supone la recogida de datos e informacién referida a como un trabajo esta
siendo realizado.

- El desarrollo de estandares de rendimiento determina las expectativas de un empleado sobre cémo
ha de realizar el trabajo.

- Desarrollarse un sistema de recompensas, de manera que los empleados sientan como han sido
valorados por el trabajo que realizan. El reconocimiento de este buen rendimiento ayuda a la
motivacion de los empleados a la hora de que estos alcancen sus expectativas, ya que los
empleados no estaran nada motivados a alcanzar los estandares de rendimiento si no sienten que
estan siendo recompensados o reconocidos adecuadamente.
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El sector de la gestidn deportiva es un sector intensivo en mano de obra, de forma
que los administradores deportivos tratan con toda clase de personas cada dia.

Sin habilidades interpersonales adecuadas, el administrador deportivo esta destinado al fracaso, por lo que
aprender a tratar con todo el mundo de manera aceptable, éticamente y con respeto es vital para el éxito.

Como representante o portavoz, los administradores o directivos tienen una serie de obligaciones desde el punto de vista
ceremonial y simbdlico. Asi, son los encargados de dar la bienvenida a las personas que visitan la organizacién, representan a
la organizacién en actos publicos, o inauguran unas nuevas instalaciones de la organizacion.

Como lider, los administradores tienen que relacionarse con sus subordinados. Los directivos reclutan, seleccionan, forman,
motivan, evaluan, coordinan y dan sentido a la actividad de los subordinados hacia la consecucion de los objetivos. Asi,
cuando un directivo flexibiliza la jornada laboral de una persona en practicas para que pueda trabajar desde casa, realiza un
seminario sobre analisis de datos o recompensa a un deportista por su excelente rendimiento, esta ejerciendo su rol de lider.

Como enlace, los directivos han de tener la capacidad de generar y mantener
relaciones con organizaciones y personas externas a la organizacién. Por
ejemplo, los directores generales de deporte profesional tienen reuniones con
directivos de otras entidades de deporte profesional o se relacionan con
clientes y proveedores de la organizacion, etc.
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Responder a cada pregunta de modo profesional y cortés ayuda a mantener a un aficionado
fiel por mucho tiempo. Ser desagradable y poco colaborador solo garantiza un asiento vacio
en el campo, estadio o pabellon. Ademas, es importante recordar que la gente que ha tenido
malas experiencias se lo cuenta a otros, lo que puede dar como resultado la pérdida de otros
aficionados actuales o potenciales.
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Entre los roles que identifica Mintzberg como propios de un administrador, cuando hace uso
de sus habilidades de comunicacion, esta el de monitor en su busqueda constante de nueva
informacion que afecte a la organizacion, el de difusor de la informacion que posee la
organizacion, asi como el de portavoz, dando informacién a personas de dentro y fuera de la

organizacion.

f
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Las personas'toman-decisiones cada dia, desde las mas simples a las mas complejas. Cualquier decision
que tomameos consta de dos fases: recogida de informacion y después analisis de la misma.

- - ™S

Los administradores deportivos.tienen que tomar decisiones sobre como aprovechar las oportunidades que
les surgen.0 sobre como solucionar los problemas del dia a dia. Los administradores deportivos, por tanto,
necesitan tener una comprension detallada de las oportunidades o de los problemas y llevar a.cabo el
proceso de toma de decisiones que le llevara a la mas eficaz de las decisiones. El modelo clasico de toma
de decisiones tiene.cuatro etapas:

1. Identificacion del problema: el primer paso implica definir el objetivo que se pretende alcanzar o el
problema que necesita ser solucionado.

2. Generacion de alternativas: el siguiente paso implica determinar cuantos posibles cursos de accion son
posibles.

3. Evaluacion de alternativas: la evaluacién de cada alternativa generada se realiza en esta etapa. Esta
evaluacion puede implicar determinacion del coste, identificacion del nivel de riesgo y el efecto que la
alternativa tendria en los empleados.

4. Seleccion de Ia mejor alternativa: el administrador toma e implanta la decision final en esta fase.
L — - —— e . PSS ... LW Ay TT———T—_—_—— .

Los roles en los que un administrador tiene que hacer uso de sus habilidades de toma de decisiones son:
" empresario, cuando busca mejorar o efectuar cambios en la organizacion; solucionador de conflictos,
ﬁ cuando afronta situaciones andmalas o problematicas en la organizacion; asignador de recursos, al asignar
. dinero, personas o materiales para las distintas partes de la organizacion; y negociador, cuando se sienta con

personas internas o externas a la organizacion para llegar a acuerdos que son esenciales para la organizacion.
_“_-—‘
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Los buenos directivos establecen prioridades y delegan el trabajo. Es importante recordar que planificar
significa fijar objetivos y que organizar supone delegar actividades y coordinar recursos para el logro de
dichos objetivos. De esta forma, el hecho de establecer prioridades es importante, ya que hay algunos
objetivos y tareas que son mas importantes que otros. Delegar también es algo importante, ya que

representa un modo de conseguir que las cosas se hagan. Establecimiento de prioridades

1°. Elaborar una lista de tareas por hacer
2°. Ordenar por orden de importancia
Preguntandose: ¢ Afectara al rendimiento? ¢ Afectara al presupuesto, de su departamento?

3°. Determinar plazo y tiempo necesarios para completar la tarea
Determinando cuando debe empezarse y cuando debe terminar

4°. Asignar a cada tarea un nivel de prioridad, atendiendo a los siguientes tipos
- Prioridad delegada (D). El directivo delegara la tarea si no es necesario que sea €l quien la lleve a cabo. La tarea pasara a
formar parte de la lista de cosas por hacer del subordinado en el que delegue el directivo, con un nivel de prioridad determinado.
- Prioridad alta (A). Se le asigna a una tarea una prioridad alta si el directivo es el unico que puede llevarla a cabo, la tarea afecta
al rendimiento o presupuesto del departamento y, ademas, tiene que ser realizada en un plazo determinado.
- Prioridad media (M). Se asigna una prioridad media a una tarea si el directivo es el unico que puede llevarla a cabo y, o bien
afecta al rendimiento o presupuesto del departamento, o tiene que ser realizada en un plazo determinado.
- Prioridad baja (B). Se asigna una prioridad baja a una tarea si el directivo es el unico que puede llevarla a cabo, pero ni afecta al

rendimiento o presupuesto del departamento ni tiene plazo de ejecucion determinado.

Por ultimo, se elige la tarea en la que se va trabajar en ese momento.
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Cuando un directivo delega una tarea o funcion, esta asignando a la persona en quien delega tanto la responsabilidad para llevar
a cabo la tarea como la autoridad necesaria para ejecutarla. Delegar permite al directivo tener tiempo para llevar a cabo aquellas
tareas que tienen una prioridad muy alta. Delegar tareas que normalmente la gente no realiza mejora la autoestima y aporta
experiencia a los empleados para futuras contingencias, mientras que reduce el estrés y la carga de trabajo del directivo. Una
delegacion del trabajo inteligente enriquece los puestos y mejora los resultados personales y laborales. =
Delegacion

Los directivos normalmente delegan las siguientes tareas:
- trabajo administrativo (p. €j., informes, cartas)
- tareas rutinarias (p. €j., hacer los inventarios llevar las agendas y realizar los pedidos)

- cuestiones técnicas.
Ademas, el directivo deberia preocuparse por formar a su personal para que sea capaz de resolver sus propios problemas.

Entre las cosas que no deben delegarse estan, claramente:

-Cuestiones de personal: evaluaciones de rendimiento, medidas disciplinarias, despidos y resolucion de conflictos.
-Actividades confidenciales, a menos que el directivo tenga autorizacion de sus superiores para delegarlas.

-Crisis y actividades asignadas directamente al directivo por sus jefes.

. _ Establecer objetivos

de delegary las responsabilidad de la

Establecer
mecanismos de
Desarrollar un plan control y exigir
responsabilidades a
los empleados

FEELTIES [PETE persona, el alcance
seleccionar a la de su autoridad y el
persona plazo
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Capacidad de influencia que se tiene sobre las personas que realizan una actividad, ya sea de
forma individual o en grupo, de cara a alcanzar un determinado objetivo al que aspiran.

'y PSS

Entre las caracteristicas que el liderazgo en las organizaciones deportivas ha de tener, hay
que destacar que siempre debe:

- Estar orientado a objetivos.

- Ser capaz de influir en otras personas.

- Ser capaz de empoderar a otras personas.

- Ser capaz de tener una vision global y de conjunto.

- Estar necesitado de los demas.

- Tener fortaleza de caracter.
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1. Teoria de rasgo o de personalidad
Se basan en que el tipo de educacion, las caracteristicas fisicas y las caracteristicas de la
personalidad de una persona ayudaran a distinguir mas facilmente a los buenos lideres de los que

no lo son.
2. Enfoque del comportamiento

Los comportamientos son respuestas aprendidas a situaciones determinadas. La
investigacion demuestra que comportarse de cierta manera ayuda a que los lideres
consigan sus objetivos. Por tanto, uno puede aprender a asociar el mejor comportamiento para
cada situacion en la que hay que ejercer el liderazgo.

3. Enfoques basados en la contingencia
Los diferentes estilos de liderazgo se aplican a diferentes situaciones. La teoria del camino-meta
desarrollada por House afirma que el lider ha de seleccionar el estilo mas apropiado a cada
situacion, propone cuatro estilos de liderazgo

1.Liderazgo directivo: el lider proporciona instrucciones precisas, ademas de generar
expectativas y ofrecer una guia para conseguir el objetivo.

2.Liderazgo de apoyo: el lider muestra preocupacién por los subordinados y les ofrece su
apoyo.

3.Liderazgo participativo: los subordinados participan en la toma de decisiones.

4 Liderazgo orientado al logro: el lider establece desafios, promueve la excelencia en la tarea y

brinda su confianza a aquellos subordinados que alcanzan altos niveles de rendimiento.
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4. Liderazgo transaccional y liderazgo transformacional

El-lider-transaccional genera un contrato con el subordinado basado en una relacién coste=beneficio, enfocado en
satisfacer las necesidades del subordinado en contraprestacion por el servicio producido.

El liderazgo transaccional, para poder.influir en el comportamiento de los subordinados, ha de llevar a cabo las
siguientes actividades:

a) Recompensas en funcion del rendimiento: el lider hace uso de recompensas.e incentivos para

conseguir resultados.

b) Direccion por excepcion: el lider vigila el trabajo realizado y usaimetodoes de correccién para

asegurar que el trabajo cumple los estandares organizativos.

c) Liderazgo laissez /aire: el lider actua con indiferencia y “deja hacer” a los trabajadores.

Se ha dicho del liderazgo transformacional que es el liderazgo que debe acompanar a una buena gestion de la
organizacion. A diferencia del liderazgo transaccional, el transformacional va mas alla del mero intercambio. No solo alinea y
eleva las necesidades y valores de los subordinados, sino que ademas proporciona estimulacion intelectual e incrementa la
confianza de los subordinados. Se han identificado cuatro elementos que el lider transformacional utiliza a la hora de alcanzar
sus objetivos:
1.Influencia idealizada: el lider transformacional se comporta de forma que termina siendo admira-do, respetado y digno de
confianza, y se convierte en un modelo a seguir. El lider transformacional muestra unos niveles altos de conducta ética'y moral.
2.Inspiracion.y motivacion: debido al entusiasmo y optimismo que proyecta, el lider transformacional eleva el espiritu del
equipo y motiva e inspira a este para asi poder compartir y trabajar hacia un objetivo comun.
3.Estimulacion intelectual: el lider transformacional origina un ambiente intelectualmente estimulante y alentador, debido a su
comportamiento altamente innovador, creativo y solidario, y estar continuamente reformulando problemas y cuestionando
creencias.
4.Consideracioén: el lider transformacional presta especial atencion a las necesidades individuales de crecimiento de cada
subordinado, actuando como coach o mentor.
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I Ilder de servicio, en cambio, invierte la piramide y se coloca el ultimo de la jerarquia. Es decir, el liderazgo
de servicio hace referencia a la gestion de los retos organizativos, subordinando los intereses personales del
lider a los de los grupos de interés. Este tipo de liderazgo se ve como una oportunidad para servir a los
individuos, a la,organizacion y a la comunidad, en lugar.de verle como un vehiculo para alcanzar poder
personal y prestigio. El liderazgo de servicio esta formado porun conjunto de valores usualmente invisibles:

1.Apoyo._a las personas: el lider de servicio no solo puede ayudar a los miembros de la
organizacion a desarrollar todo su potencial, sino que también puede fomentar una cultura
organizativa que con-tribuya.al crecimiento y al servicio.

I 2.Trabajo.en equipo: construir comunidad tanto dentro como fuera de la organizacién es un
atributo critico, del liderazgo de servicio. Construir una comunidad fuera de la empresa implica
reconocer que las organizaciones tienen el deber moral no solo de considerar el impacto de la

1 accion organizativa en las comunidades en las que operan, sino también de mejorar de forma
constructiva las comunidades.
3.Altruismo: se define como la preocupacion desinteresada por los demas.

F 4 lgualitarismo: rechaza la idea de que los lideres son por naturaleza superiores a otros miembros
de la organizacion, y entiende que el aprendizaje y la influencia son procesos multidireccionales.

l 5.Integridad moral: hace referencia a un comportamiento que inspira la confianza del empleado y
promueve la transparenma y honestidad en la organizacion.
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El liderazgo de servicio deberia manifestarse a
través de los siguientes comportamientos del
lider:

1. Escucha activa.

2. Empatia.

3. Preocupacion por el bienestar de sus

colaboradores, ayudandoles a superar sus

problemas.

4.Tomar consciencia del entorno.

5. Capacidad de prevision.

6. Conceptualizacion.

7. Acompafnamiento en el desarrollo de los

individuos.

8. Creacion de sentimiento de grupo.

9. Administrador de los grupos de interés.

10. Ayudar en la toma de conciencia de los
colaboradores para que puedan acometer los
cambios necesarios.

11. Asertividad.

COMPORTAMIENTOS DEL LIDER

N

VALORES

Figura 6.3. El iceberg del liderazgo de servicio.
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Todas las organizaciones deportivas han desarrollado su propia cultura; ya sea
buena o mala, el caso es que la tienen. De hecho, el bajo rendimiento de muchas
organizaciones deportivas se debe a su fuerte adhesion a viejas tradiciones o
costumbres, a la que se le da una preocupacion marginal en el mejor de los casos, 0
se considera irrelevante en el peor de los casos, con respecto a los resultados de la
organizacion.

La cultura puede ser un cumulo de creencias ridiculas bajo el manto de la historia y
de la sabiduria que ha pasado de generacion en generacion. Suele ser también un
excelente caldo de cultivo ‘para repetir una y otra vez los mismos fallos y errores en
la gestion. No todas las culturas consiguen buenos resultados, y mucho menos las
mas reputadas y resistentes.

La cultura organizativa proporciona el “cémo” y el “por qué” la organizacién hace las
cosas, la forma en que la personas se comportan en la organizacion, y las
percepciones que de ella tienen sus grupos de interés. En definitiva, la cultura sirve
para interpretar como los miembros de una organizacién deportiva entienden
lo que se hace en la organizacion, y lo que sucede en el dia a dia de la misma.
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No hay definicidon unica de cultura organizativa. Algunos ven la cultura organizativa como la
“personalidad” de la organizacion, mientras que otros consideran que “son las cosas que hacen
a una organizacion diferente”. No obstante, hay una serie de consideraciones comunmente
aceptadas respecto a las culturas organizativas:

1. Suelen ser poco flexibles y resistentes a cambios.

2. Estan determinadas por las circunstancias, la evolucion- histérica y por los

miembros de la organizacion

3. Se aprenden y se comparten por los miembros de la organizacion, siendo

reflejo de sus propios conocimientos y. creencias.

4. Suelen estar encubiertas, puesto que los' valores y creencias tras los

comportamientos suelen estar ocultos, siendo dificiles de identificar.

5. Se manifiestan en gran variedad de formas e influyen en el rendimiento de una

organizacion y en el de cada.uno de sus miembros.
Con respecto a la cultura de una organizacidon deportiva, podemos definirla como el
conjunto de valores, creencias y actitudes basicos y comunes a todos los miembros de
una organizacion deportiva, y que, por tanto, fijan el modo de comportarse y de
funcionar de todos los miembros de la organizacion. Esta definicion considera que las
cosas evolucionan con el paso del tiempo, que la cultura proporciona guias sobre cémo
solucionar determinados problemas vy, en definitiva, proporciona una explicacién sobre cémo se
hacen las cosas y lo que se piensa sobre ellas.



Sistemas de calidad en Actividad Fisico-Deportiva Al
Tema 2. Liderazgo y cultura organizativa del deporte

Preguntas y
Respuestas



