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RESUMEN:

El estudio tiene la intencion de analizar la cultura
gerencial en las organizaciones del deporte
ecuatoriano con foco en el alto rendimiento y en las
ligas populares. La metodologia esta basada en un
enfoque cualitativo y en el método de la teoria
fundamentada de Strauss y Corbin. Los resultados
revelan que existe un quehacer gerencial que atenta
en contra de una ajustada cultura gerencial que
garantice un desempefo exitoso en el ambito local,
regional e internacional.

Palabras clave: Cultura gerencial, deporte de alto
rendimiento, ligas populares.

ABSTRACT:

The study intends to analyze the management culture
in Ecuadorian sports organizations with a focus on
high performance and popular leagues. The
methodology is based on a qualitative approach and
on the method of the well-founded theory of Strauss
and Corbin. The results reveal that there is a
managerial task that attempts against a tight
managerial culture that guarantees a successful
performance at the local, regional and international
level.

Keywords: Managerial culture, high performance
sport, popular leagues.

1. Introduccion

Las organizaciones del deporte operan bajo diferentes perspectivas segun su finalidad, -
como es el caso del deporte de alto rendimiento y el deporte popular o de masas- sin
embargo coinciden en que son estructuras organizativas mediante las cuales se ordena y
coordina el trabajo del grupo de personas que cumplen funciones, responsabilidades y
tareas segln su cargo y jerarquia para lograr los objetivos y metas programadas.

A tal efecto, una organizacién del deporte orientada bien sea al gran espectaculo competitivo
o al deporte para todos sin distingo de sexo, edad, etnia, condicidn fisica o mental, no puede
lograr aquello que se ha propuesto en términos de cantidad y calidad si las personas dentro
de estas instituciones ejercen sus labores de forma individual; mas bien deben funcionar
bajo un sistema de relaciones alineadas con objetivos claros, con propdsitos compartidos y
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con beneficios comunes, tal como lo afirma Aguilar (2014) enfatizando que una organizacion
del deporte se soporta en ... la actuacidon conjunta de actores que cumplen funciones,
dependiendo de sus cargos y posiciones que ocupan dentro de ella, que adecuadamente
articulados proporcionan el logro de los objetivos fijados” (p. 41).

Esta actuacidén conjunta que indica el precitado autor, debe estar condicionada por una sélida
cultura sustentada en aquellos aspectos subjetivos que estan presentes en el ser humano
como sus actitudes, creencias, valores, motivaciones, habitos y costumbres, los cuales estan
determinados por las percepciones (Rivera, Carrillo, Forgiony, Nuvan y Rozo, 2018) y
conectados a través de un sistema de simbolos culturales. Gomez (2017) sostiene que los
sistemas simbdlicos de la cultura se reflejan a través del comportamiento y de las relaciones
de las personas dentro de las organizaciones del deporte, complementando lo siguiente:

Los sistemas simbdlicos de la cultura (...) se dan a través de cddigos (ajustados a un
lenguaje caracteristico y un comportamiento social entre pares, colaboradores y
relacionados) como las percepciones, emociones, actitudes, habitos, creencias, valores,
tradiciones, rutinas y otras formas de interaccién dentro y entre estos grupos existentes en
estas organizaciones, sistemas simbdlicos fijados por un conjunto de reglas y normas que
deben cumplirse (p. 122)

Adicionalmente, Geertz, (1988) y Schneider, (1980) indican que el comportamiento de los
actores sociales y el lenguaje son cédigos que se relacionan entre si y que responden a un
sistema de simbolos culturales. Por su parte, Levy-Strauss (1985) y Goodenough (1981)
concuerdan que la cultura es la forma como un grupo de personas organizan sus
experiencias en torno a una realidad concreta a través de sus percepciones, comprendiendo
e interpretando las interacciones cotidianas que orientan el comportamiento de sus
miembros. Ello implica el uso de un sistema de simbolos, un lenguaje especifico y unas
reglas que regulan las relaciones.

Resulta evidente entonces que la cultura es un marco de referencia compartido y aceptado
por el grupo de personas de una organizacion, orientando la manera de pensar y actuar
frente a las circunstancias, donde se incluyen aspectos intangibles (actitudes, valores,
emociones) y tangibles vinculados a las operaciones cotidianas.

Aun asi, es una cultura que debe ser atendida y conducida por un quehacer gerencial que
ademas de planificar, estructurar y sistematizar las complejidades que encierra la dinamica
organizativa (Kotter, 2007), tenga la capacidad para inspirar a otros; todo ello con el
proposito de garantizar la concordancia entre los planes y sus resultados. En si, una cultura
gerencial que ejerza su influencia para movilizar a las personas y por consiguiente a las
organizaciones del deporte hacia una vision compartida, a fin de garantizar un ajustado
aprendizaje mediante la acumulacion de conocimientos, en el interés de lograr un
desempefo organizativo exitoso (Einsenhardt y Martin, 2000, citados por Peralta, Cervantes
Estrada-Lopez y Altamiranda, 2018)

En este orden de ideas, Gomez (2017) revela que las organizaciones del deporte que posean
una firme cultura gerencial, estan en la capacidad de integrar aspectos como los habitos,
rutinas y modos de conducta aprendidos en la vida organizacional, asi como la valoracion
hacia el trabajo, el acoplamiento de los distintos roles que garantizan la cohesion grupal, la
creacion de ajustados procesos de comunicacidén por razones técnicas o por motivos
afectivos y emocionales, la instauracion de un sistema de valores y creencias compartidas,
entre otros aspectos.

En torno a los elementos sefalados, la investigacidn estuvo focalizada en analizar la cultura
gerencial en las organizaciones del deporte ecuatoriano, considerando dos grandes
segmentos: el deporte de alto rendimiento y las ligas populares. En este sentido, fueron
abordados en este estudio actores clave con responsabilidades gerenciales en el deporte
ecuatoriano vinculados con estos segmentos, con la finalidad de que pudieran dar cuenta de
lo que acontece en la realidad empirica. En definitiva, cual era su visidon con respecto al
fendmeno objeto de tratamiento y cdmo son los patrones de comportamiento a partir de tres
categorias previamente definidas: (a) Perfil Gerencial; (b) Caracteristicas de la Cultura
Organizacional; y (c) Concepcion de la Cultura Gerencial.



2. Metodologia

A los efectos de analizar la cultura gerencial en las organizaciones del deporte ecuatoriano,
la investigacién se apoyd en un conjunto de métodos, técnicas y procedimientos durante el
proceso que se sintetizan en la figura 1.

Dado que la realidad es un sistema en permanente interaccion y cambio, en este estudio se
dispuso asumir el enfoque cualitativo, que a su vez condiciond el tipo de investigacién en
cuanto a nivel y disefio. El enfoque cualitativo tuvo la intencién de analizar e interpretar la
realidad desde la perspectiva de los actores sociales, a fin de comprender lo que sucede en
el fendmeno objeto de estudio. En este contexto, Rusque (2010) afirma que intentar
caracterizar el enfoque cualitativo requiere de sistematizacion, cuyo interés central es el
significado que le otorgan los propios actores a su vida social. Para ello, los principales
aspectos que delimitan esta modalidad de investigacion estan: (a) el mundo social, el
sujeto, la subjetividad y la cultura; (b) la actividad que realiza el actor; (c) los procesos en
gue interactua; (d) los significados de la accién; (e) las definiciones subjetivas de la accidn;
y (f) el lenguaje y la comunicacion.

Figura 1
Sintesis del encuentro con la realidad
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En efecto, este enfoque permitidé construir el conocimiento mediante las interpretaciones que
surgieron del interior de la consciencia subjetiva de los actores sociales. Bajo esta premisa,
fue necesario adentrarse en el ambiente donde los sujetos consultados interactian, con el
objeto de recabar datos a partir de sus expectativas, vivencias y experiencias que suscriben
sus comportamientos; datos que fueron registrados y utilizados como plataforma para
realizar interpretaciones de la concepcidén gque tienen acerca del fendmeno estudiado.

Al mismo tiempo, el estudio se ubicd en una investigacion descriptiva mediante la cual se



identificaron y analizaron en su justa dimensidn aquellos aspectos atinentes a la cultura
gerencial en las organizaciones del deporte ecuatoriano; tipo de investigacion que permitid
recabar datos de interés para ser conceptualizados, categorizados e interpretados,
congruente con las prescripciones de Cerda (1991) quien indica que la investigacion
descriptiva desde una perspectiva cualitativa, interpreta el comportamiento humano a partir
del significado que le otorgan las personas.

Asimismo, el disefio estuvo focalizado en una investigacion de campo para tener una
relacidon directa con los actores sociales en su ambiente natural (Arias, 2016), a los efectos
de lograr una ajustada interpretacion de aquello que es vivido, sentido y percibido por ellos;
en si, su manera de ver y comprender su realidad, cuya interpretacion cualitativa de los
datos se trianguld con un analisis cuantitativo para fortalecer el estudio (Martinez, 2015).

Para tales propdsitos, la investigacidon se sustentd en la teoria fundamentada de Corbin y
Strauss (2002), la cual permitio sistematizar los datos que se iban obteniendo de la realidad.
Este método se soportd en cuatro grandes factores: (1) El muestreo teodrico; (2) El método
comparativo constante; (3) La codificacion abierta; y (4) La codificacidn axial. En la figura 2
se puede apreciar el proceso de analisis sustentado en la teoria fundamentada.

Figura 2
Proceso de analisis sustentado en la teoria fundamentada
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En torno a lo anterior, la investigacidn se inicid con el muestreo tedrico, que consistié en
seleccionar de manera intencional a un experto para ser entrevistado en profundidad, cuyo
criterio fue que tuviese amplios conocimientos y experiencia en la gerencia del deporte,
ademas de la vivencia en escenarios de competencia como atleta y/o entrenador, y ser
profesional universitario.

Una vez realizada y transcrita la entrevista, se configuré como una unidad hermenéutica
para ser analizada primeramente en codificacion abierta a objeto de fragmentar los datos,
identificar conceptos, etiquetarlos y clasificarlos en categorias, y luego en codificacién axial
para relacionar los conceptos emergentes con sus respectivas categorias a fin de determinar



el tipo de relacién. Culminado el analisis de la entrevista, se procedio a realizar nuevamente
el muestro tedrico con otro entrevistado bajo los mismos criterios de seleccidon y el mismo
procedimiento en codificacion abierta y axial; muestreo tedrico que continué de manera
reiterada con otros entrevistados y finalizé cuando hubo saturacién teodrica, vale decir,
cuando no emergieron nuevos datos para ser procesados. Finalmente los datos se integraron
para realizar interpretaciones de los hallazgos encontrados en la realidad empirica.

Cabe indicar que durante todo el proceso de anéalisis en ambas modalidades de codificacién,
se implementd el método comparativo constante dentro de una misma entrevista y entre
ellas, de manera de depurar datos que garantizaran el adecuado ordenamiento conceptual
en cuanto a conceptualizacidn, categorizacion y relaciones entre si. Asi pues, la investigacion
implicé un total de cuatro actores entrevistados con el necesario potencial y relevancia como
se muestra en la tabla 1.

Tabla 1
Actores entrevistados en calidad de expertos con base en
el conocimiento, la experiencia y la vivencia en el deporte

ENTREVISTADO CARGO RESUMEN DE SU EXPERIENCIA

Ex atleta y entrenador de seleccion nacional. Licenciado

Jorge Granja Cobos Vicepresidente de la Federacion en Cultura Fisica del Instituto Lenin de Moscu. Docente
Ecuatoriana de Voleibol en la Universidad de San Francisco de Quito. Vinculado
al deporte por 40 afios.
Vicepresidente de la Concentracion Ex atleta. chnciafio en Administraciéon Pablica. _
‘ Deportiva de Pichincha. Dgcente de Ia_Upwersndad Qentral de Ecuador. Ha sido
José Antonio Guevara miembro de distintas organizaciones del deporte, entre

Vicepresidente de la Federacion Deportiva

Nacional del Ecuador ellas Vicepresidente del Comité Olimpico Ecuatoriano.

Mas de 50 afios relacionado con el deporte.

Mas de 60 afios en el deporte. Ex atleta de alto
Hugo Ledn Presidente de la Liga Barrial de Quito  rendimiento y Profesor Normalista. Dirigente en distintas
organizaciones del deporte.

Abogado con un master en negocios y administracion

Secretario de Educacion, Deporte y de futbol en el Johan Cruyff Institute. Experiencia en

Cultura del Distrito Metropolitano de Quito  marketing deportivo. Mas de 30 afios en el deporte y
actualmente sigue activo como atleta.

Pedro Fernandez

3. Resultados

3.1. Analisis en codificacion abierta y codificacion axial

El proceso de analisis en codificacidn abierta requirié examinar e interpretar los datos de
forma rigurosa y detallada. Debido ello, desde el inicio del analisis textual de los documentos
primarios convertidos en unidades hermenéuticas, fueron emergiendo etiquetas
conceptuales producto de la fragmentacion de estos datos; etiquetas que se clasificaron en
tres categorias previamente seleccionadas en funcidén de sus propiedades o atributos, como
son:

Perfil Gerencial: Rasgos asociados al ejercicio gerencial que aseguran comportamientos
deseables para un desempeno exitoso.



Caracteristicas de la Cultura Organizacional: Atributos de un sistema determinado por
el conjunto de relaciones interpersonales existentes en la organizacién en conexién con la
filosofia organizacional.

Concepcion de la Cultura Gerencial: Postura que se tiene respecto a la manera de ver y
concebir el quehacer gerencial desde la perspectiva de una cultura orientada a generar
cambios personales, grupales y organizacionales.

Esta fragmentacidon de datos facilitd el ordenamiento conceptual en codificacidon abierta, que
al consolidarlos se generd un total de 147 etiquetas conceptuales agrupadas en las tres
categorias aludidas (Tabla 2)

Tabla 2
Ordenamiento conceptual en codificacion abierta

UNIDADES CATE.G(.)R'AS .
DE ANALISIS Perfil Caracteristicas de la Concepcion de la
Gerencial Cultura Organizacional Cultura Gerencial

Entrevistado 1 13 17 16

Entrevistado 2 6 9 9

Entrevistado 3 7 12 14

Entrevistado 4 5 22 17

TOTAL 31 60 56

% 21,09% 40,81% 38,10%

147 ETIQUETAS CONCEPTUALES

En este sentido, las cifras indican que el 40,81% de las etiquetas conceptuales fueron
clasificadas en la categoria “Caracteristicas de la cultura organizacional”, muy cercana a la
categoria “Concepcion de la cultura gerencial” con 38,10%, datos que se reflejaron de
manera parecida en cada una de las unidades de analisis.

Estos datos dan cuenta del interés por prevalecer aguellos aspectos referidos a la filosofia
organizacional, vale decir cual es la razdon de ser de las organizaciones, cdmo se proyectan
de cara al futuro y cdmo se guia el comportamiento de las personas, en si el interés en la
mision, la visidn y los valores organizativos, ademas de las creencias, las rutinas, los
habitos, entre otros.

Visto asi, es una filosofia organizacional que para asegurar su cumplimiento necesita de un
quehacer gerencial que combine la autoridad y el poder formal que se otorga para planificar,
estructurar y sistematizar las complejidades que envuelven la dinamica de una organizacion
con la capacidad para influenciar, persuadir e inspirar a otros. Conforme a esto, una cultura
organizacional y gerencial que contribuya a reorientar comportamientos conducentes al
logro de los objetivos estratégicos y metas en las organizaciones del deporte ecuatoriano.

Por otra parte, las 147 etiquetas conceptuales que emergieron en codificacién abierta fueron
analizadas en codificacion axial a los efectos de relacionarlas con sus respectivas categorias
y determinar el tipo de relacidon con base en las siguientes prescripciones:

e Es una Propiedad: Rasgos que identifican y se diferencian del resto de los tipos de relacion,
caracterizando la esencia de un concepto dentro de una categoria.

e Es una Consecuencia: Aquel concepto que se produce como resultado de una accion o hecho
derivado de una categoria.

e Es parte: Aun cuando no es un rasgo que lo distingue, es un componente o segmento de un
concepto con respecto a la categoria.

e Es contradictoria: Conceptos que discrepan con respecto a la categoria.

Al enlazar estos tipos de relacion entre las etiquetas conceptuales y las categorias “Perfil
gerencial”, “Caracteristicas de la cultura organizacional” y “Concepcion de la cultura



gerencial”, la tabla 3 muestra cifras que evidencian las tendencias tanto en el total de
entrevistados como en cada uno de éstos, dispuestos como unidades de analisis.

En este tenor, los resultados arrojados en el consolidado de datos de cada una de las
entrevistas realizadas a expertos y en el consolidado de datos del total de estas entrevistas,
se puede apreciar una inclinacidon hacia el tipo de relacion “Es contradictoria”, con un pico de
58,33% en el entrevistado 2. De igual forma, en el entrevistado 1, en el entrevistado 4 y en
el total de entrevistados tuvieron 34,78%, 47,72% y 43,53% respectivamente en este tipo
de relacion. Solamente en el entrevistado 3 destacd otro tipo de relacion: “Es una
propiedad” con 45,46%, pero seguido de “Es contradictoria” con 39,39%.

Tabla 3
Relacion de etiquetas conceptuales con categorias en codificacion axial

TIPOS DE RELACION DE ETIQUETAS CONCEPTUALES

CATEGORIAS Es una Esuna Es Es TOTAL
Propiedad Consecuencia Parte Contradictoria
Perfil Gerencial 4 1 5 3 13
Caracteristicas de la Cultura Organizacional 4 1 3 9 17
Entrevistado 1 Concepcidn de la Cultura Gerencial 6 2 4 4 16
TOTAL 14 4 12 ; 46
% 3043% 8,70% 26,09% 100%
Perfil Gerencial 1 0 1 4 6
Caracteristicas de la Cultura Organizacional 2 0 2 5 g
Entrevistado 2 Concepcion de la Cultura Gerencial 4 0 0 5 g
TOTAL 7 0 3 24
% 2017% 0,00% 12,50% @ 100%
Perfil Gerencial 3 1 1 2 7
Caracteristicas de la Cultura Organizacional 3 1 0 8 12
Entrevistado 3 Concepcion de la Cultura Gerencial 9 1 1 3 14
TOTAL 3 2 13 33
% 9,09% 6,06% 39,39% 100%
Perfil Gerencial 3 1 1 0 5
Caracteristicas de la Cultura Organizacional 3 6 1 12 22
Entrevistado 4 Concepcion de la Cultura Gerencial 4 2 2 9 17
TOTAL 10 9 4 21 44
% 22,72% 20,46% 9,10% (41,12%) 100%
Perfil Gerencial 1 3 8 9 31
Total Caracteristicas de la Cultura Organizacional 12 8 6 34 60
entrevistados Concepcion de la Cultura Gerencial 23 5 7 2 56
TOTAL 46 16 21 147
% 31,29% 10,89% 14,29% (43,53% ? 100%

Estos datos permiten inferir que aun cuando se tiene el deseo de un ejercicio gerencial cuyo
perfil debiera estar condicionado por un actor-gerente con las competencias requeridas,
matizadas por los conocimientos y las capacidades logradas en las universidades,
combinadas a su vez con la experiencia y vivencia en el deporte, la percepcidon que tienen
estos actores de la realidad es mas bien un comportamiento gerencial poco cénsono en
cuanto al conocimiento y las habilidades que deberian poseer, dado que se adolece de
formacion universitaria para poder conducir las acciones del conjunto de personas adscritas
a las organizaciones del deporte en el interés de responder a las necesidades que demanda
el sector deportivo en Ecuador. En definitiva, no es suficiente tener la experiencia en campo
para dirigir las complejidades que encierra la esfera deportiva, criterio que ha prevalecido en
SuU escogencia.

3.2. Hallazgos encontrados

Después de finalizado el proceso de analisis de los datos en codificacidon abierta y axial de
las entrevistas a expertos, donde se logré identificar conceptos, que a su vez fueron
etiguetados y clasificados en categorias, y consecutivamente relacionados entre si para



determinar el tipo de relacidn, se procedid a integrar los datos en cada una de las categorias
seleccionadas en este estudio, a los fines de realizar interpretaciones que condujeron a
descubrir los hallazgos que surgieron en el proceso investigativo, permitiendo conocer la
cultura gerencial en las organizaciones del deporte ecuatoriano, bajo dos vertientes: (1) La
vision que tenian los actores; y (2) El comportamiento que opera en la realidad. En este
tenor, se exponen seguidamente estos hallazgos.

3.2.1. Perfil gerencial

Con respecto a la vision de los actores en esta categoria, se detecta que para ejercer
funciones gerenciales en las organizaciones del deporte, su perfil debe tener como condicidn
una acumulada experiencia en este sector, al igual que conocimientos del deporte a
gerenciar, a fin de tener una clara perspectiva de sus necesidades y poder anticiparse a los
constantes cambios que se producen en la esfera nacional e internacional. De igual modo, se
aspira que el candidato sea profesional universitario y que a su vez posea herramientas
gerenciales para maniobrar con propiedad los procesos administrativos; habilidades de
liderazgo para influenciar y coordinar esfuerzos con proyecciéon a futuro; y mistica deportiva
para alcanzar altos niveles competitivos. Adicionalmente, es deseable que un gerente
debiera de antemano haber practicado alglin deporte; tener relaciones con las federaciones
y demas estamentos del deporte; conocer las leyes ecuatorianas, en especial la Ley del
Deporte; y poseer ciertos conocimientos sobre marketing deportivo.

En cuanto al comportamiento que opera en la realidad, se revela que existen discrepancias
entre la visidn de los actores y cdmo se ejerce la accidn gerencial. En efecto, se sostiene que
es practica comun el ejercicio de una gerencia basada en la experiencia que se tiene en el
deporte sin la formacion requerida para el cargo, ademas que buena parte de la dirigencia
ecuatoriana no posee nivel universitario, acarreando un limitado conocimiento en materia
gerencial y sin una formacion real sobre los procesos administrativos que orienten la
conduccion idonea de los destinos del deporte, con el agravante que existe en estos cargos
personas con un bajo nivel cultural que se traduce en un manejo inadecuado de las
relaciones ente pares y colaboradores. Como corolario, se adolece de escuelas de formacién
en gerencia del deporte. En definitiva, son carencias que en gran medida impiden alcanzar
logros importantes y resultados competitivos en escenarios internacionales.

Cabe acotar la afirmacidon que hace uno de los entrevistados “cuando no existia desarrollo
deportivo iQuizas era factible un gerente del deporte sin formacion!”; afirmacién que resulta
pertinente, dado los avances en cuanto a funcionamiento, productividad y formas
organizativas para gestionar el deporte fundamentado en el conocimiento, razén por la cual
es conveniente una gerencia del deporte altamente calificada y centrada en garantizar
resultados acordes con los grandes retos que demanda el deporte ecuatoriano.

3.2.2. Caracteristicas de la cultura organizacional

Como producto de los datos obtenidos de las respuestas de los entrevistados referidos a la
vision que tienen sobre esta categoria que estiman deseable para desarrollarse y crecer con
éxito, se constata que a las organizaciones del deporte le corresponderia involucrar a todos
sus miembros en el animo de que conozcan en profundidad su filosofia, la cual apunta a la
misidn, la visidon y los valores organizativos, y que a su vez puedan realizar aportes a la
dinamica que rodea los procesos, tareas y acciones a seguir alineados con esta filosofia.
Estos aspectos en su esencia contribuirian a una mayor identificacion institucional, aspectos
que resultan muy atinentes con respecto al testimonio de un entrevistado “que se pongan la
camiseta, eso falta en muchas organizaciones deportivas”. Es evidente entonces que las
organizaciones del deporte aspiran una cultura que implique la integracién, cohesion, sentido
de pertenencia y compromiso ético entre sus miembros y con la organizacidon; una cultura
organizacional cuya tendencia esté orientada hacia la practica de una gestion mucho mas
profesional, aunando esfuerzos en conjunto y colocando el foco en los resultados que se
desean alcanzar.

En relacion con el comportamiento que prevalece en las organizaciones del deporte en
Ecuador, se confirma que se tiene consolidada una estructura organizativa que parte desde
el Comité Olimpico Ecuatoriano y aguas abajo se articula con las federaciones, las ligas, los



clubes y los equipos. Asimismo, se valora como parte sustancial de esta estructura, la
creacion del Ministerio del Deporte, una excelente iniciativa mediante la cual se ha invertido
en infraestructura deportiva y se ha instaurado centros de alto rendimiento; aun asi, se
considera que dicha infraestructura no esta a la altura de otros paises y no se tiene una
adecuada preservacion y mantenimiento.

Ademas de lo anterior, este organismo ministerial todavia debe consolidar ciertos procesos
como la necesaria atencion al deportista élite, no solamente en el aspecto econdémico que de
alguna manera ayuda a paliar algunas necesidades personales para que pueda dedicarse a
su preparacion, sino también en recibir el primordial acompafiamiento de un equipo
multidisciplinario vinculado a las ciencias aplicadas al deporte y de entrenadores formados y
altamente calificados.

A tal efecto, es conveniente la activacion de procesos de capacitacion de forma sistematica y
permanente en el personal con funciones primarias y de apoyo hacia el atleta; por
consiguiente, esta capacitacién debe permear todos los niveles jerarquicos de su estructura
organizativa, debiéndose complementar con la busqueda de acuerdos con universidades
como por ejemplo la Universidad Tecnoldgica Equinoccial, institucion que tiene el interés en
implantar estudios de tercer y cuarto nivel en Administracion Deportiva, y la Universidad de
las Américas que tiene opciones de estudios en Administracion y Marketing Deportivo.

En las mismas circunstancias anteriores, se enfatiza que una importante proporcién de los
aportes econdmicos que realiza el Estado ecuatoriano estan dirigidos al alto rendimiento,
aportes que por demas debieran justificarse con resultados competitivos en el ambito
internacional producto de una planificacion con base en varios ciclos olimpicos, como lo
hacen las naciones de clases mundial y aquellos paises que han tenido progresos
importantes en la regidon. A pesar de ello, los procesos de planificacidon deportiva ecuatoriana
en gran parte no cumplen con esta forma de concebir el futuro, una planificacion que
abarque dos o tres ciclos olimpicos para estimar hacia dénde se quiere llegar, que incluya un
calendario competitivo promovido por el Estado, instando a la gerencia del deporte a que
proyecte sus acciones a largo plazo y analizando en conjunto -autoridades deportivas y
entes federativos- las expectativas que se desean cumplir. En cualquier caso, es justo
reconocer que existen federaciones que estan planificando con base en dos ciclos olimpicos y
preparandose para las olimpiadas de 2024.

Estas demandas se enfrentan con algunas dificultades, en el hecho que precisamente las
autoridades deportivas exigen resultados sin pasar por el tamiz de una evaluacién previa, no
funciona con planes estratégicos para conducir los objetivos y metas que deban plantearse,
y adicionalmente no tienen asesores con pleno conocimiento y experiencia en el deporte,
matizados por la presencia de espacios de poder politico en distintas instancias, incidiendo
de manera importante en las decisiones que se toman; circunstancias que atentan contra el
necesario respaldo para reconducir acciones que permitan el posicionamiento deportivo a
escala internacional. En este mismo sentido, se advierte que no se valora al atleta élite que
luego de cumplir aflos de preparacién y participando con éxito en competencias
internacionales, al llegar el momento de su retiro no se le presta el apoyo requerido, y en el
mejor de los casos se dispensa una atencién muy precaria que no ayuda a tener una mejor
calidad en el trascurrir de vida.

Por otra parte, desde la perspectiva de los expertos entrevistados se corrobora que las ligas
populares atienden el 40% de los deportistas ecuatorianos cuyo foco central es mejorar los
indices de sedentarismo en la poblacidn, incentivando habitos saludables a través del
deporte y la recreacién, donde entes gubernamentales han realizado una loable labor con la
creacion de centros deportivos para atender a este sector, basandose en un modelo de
gestion que asegure la preservacion de canchas sintéticas con base en la implementacion de
mecanismos que orienten su adecuado uso, como por ejemplo la fijacion de una cuota que
favorezca su mantenimiento, eximiendo a aquellos sectores mas vulnerables como
discapacitados, ninos, ninas y mujeres; aspectos que sin duda ayudan a crear conciencia en
la gente, todo ello en el interés de que puedan apropiarse de estos espacios. Sin embargo,
se aprecia que existen ligas que se encuentran bien dotadas y otras no tanto, producto de
politicas deportivas hacia este sector que no estan claras, que operan con poco personal y



con aportes econdmicos escasos -en ocasiones con largos periodos sin recibirlos-, motivo
por el cual se han visto en la obligacién de realizar algunas actividades para cancelar deudas
que necesariamente han adquirido.

En este mismo orden de ideas, se revela que el deporte popular no es una prioridad para el
Ministerio del Deporte, mas bien se ha centrado exclusivamente en el deporte de alto
rendimiento -apreciacion que discrepa de otros actores, quienes consideran que se trabaja
para el buen vivir en menoscabo del alto rendimiento- y es atendido cuando los politicos
estdn en campafa, a sabiendas que es un nicho que potencialmente genera votos para
elegir alcaldes. Se acentla también que muchos atletas que llegan al alto rendimiento
provienen de las ligas populares, siendo formados con escasos recursos y sus necesidades
no son atendidas con efectividad por el Estado “No saben que el atleta sale de aqui iDe las
canchas de tierras!, como Morejon que salid de las canchas de nosotros en pistas de tierras,
sin zapatos y esperan que sea campeona mundial para recién reconocerla” manifestaba un
entrevistado.

3.2.3. Concepcion de la cultura gerencial

En consideracidn a la interpretacion de los datos obtenidos de las respuestas emitidas por
los entrevistados expertos en torno a la vision que tienen acerca de la concepcidn de la
cultura gerencial, se deduce que un gerente tiene la obligacién de formarse para poder
conducir con eficiencia y eficacia las responsabilidades inherentes al cargo. Por supuesto,
para ejercer acciones gerenciales, es imperativo que un gerente evallue permanentemente
los procesos basicos de la administracidn, vale decir, una minuciosa revision de la
planificacion, la organizacion, la direccidén y el control de la gestidon deportiva. Ello implica
saber operar dentro de una estructura organizativa que asegure su solidez, con el liderazgo
necesario para influenciar, persuadir y motivar a las personas a través de ajustados procesos
de comunicacién que tiendan a lograr compromiso en las acciones a seguir y que a su vez
deriven en resultados cdénsonos con los planes y proyectos en marcha.

Asimismo, un gerente debe ejercer sus funciones, responsabilidades y tareas tanto en la
oficina como en el campo, para tener una percepcidon cercana de la realidad que dé cuenta
de lo que alli sucede y pueda estar preparado para enfrentar los retos que se presenten,
conociendo de primera mano aquellas inquietudes y necesidades del entorno deportivo como
atletas, entrenadores, dirigentes, hinchada y demas grupos de interés por el deporte, sin
que ello signifique que no delegue funciones en sus colaboradores para poder contrastar
opiniones y considerar distintas alternativas que faciliten la toma de mejores decisiones.

En lo atinente a como se concibe la cultura gerencial en las organizaciones del deporte sobre
la base del comportamiento que opera en estas instituciones, se reafirma que el actor-
gerente con formacién académica garantizaria en buena parte resultados competitivos. Es
este aspecto se reconoce que hay gerentes que poseen esta formacién, algunos con nivel de
maestria; aun asi, no se tiene el suficiente personal con educacion universitaria y
capacitacion en materia gerencial. Debido a ello, la practica gerencial que hasta ahora ha
prevalecido se refleja en la carencia de un pensamiento estratégico para planificar y que
oriente las acciones futuras de las personas adscritas a las organizaciones del deporte para
cumplir con los objetivos y metas que han sido planificadas.

Es un comportamiento gerencial que se circunscribe a cumplir con un Plan Operativo Anual
por exigencias presupuestarias del Ministerio del Deporte, ente administrativo que no
funciona con planes estratégicos, y segun el criterio de los entrevistados no son los mas
capacitados, mostrando poco conocimiento sobre el deporte; una alta dirigencia que en si no
tiene una clara visidon deportiva. En este sentido, si no hay direccionalidad para controlar la
gestion de un Ministerio, menos aln en las demas esferas de la estructura deportiva.

A pesar de todo lo anterior, se constata que algunas federaciones han entendido la
importancia de patrocinar sus eventos. A tal efecto, han asumido iniciativas para establecer
convenios con empresas que permiten fortalecer la organizacion de eventos. No obstante, en
lineas generales se adolece de gerentes con las herramientas necesarias para establecer
relaciones que garanticen el patrocinio, y tampoco hay iniciativas para desarrollar el
marketing deportivo. Varias de estas herramientas gerenciales que se aluden estan



vinculadas a competencias blandas basadas en las actitudes, como la perseverancia para
lograr los objetivos; la persistencia para superar dificultades; la responsabilidad por el
desempefio personal; la disposicién para relacionarse, detectar oportunidades, negociar y
resolver desacuerdos, entre otras. Ciertamente, se entiende que existe mucho recelo de las
empresas para invertir en el deporte porque perciben que no genera rentabilidad; de alli el
desafio que tienen los gerentes para construir alianzas o convenios de cooperacidon con este
sector.

Se resalta asimismo, la conveniencia de observar las mejores practicas gerenciales en
equipos deportivos de clase mundial y de aquellos paises de la region como Perud, Venezuela
y Colombia, que aventajan a Ecuador en el tema gerencial y que operan con excelentes
profesionales con base en su formacidon académica de tercer y cuarto nivel, ademas de su
comprobada experiencia, obteniendo resultados significativos a escala internacional.

En lo que respecta a las ligas populares, se asevera que éstas funcionan con un personal
gerencial con formaciéon académica como doctores, abogados, administradores, médicos,
inclusive ex asambleistas, aungque se confiesa que otros no tienen formacion pero han tenido
una ejemplar actuacion dentro de esta liga, como lo ilustra un entrevistado en alusién a un
connotado miembro de esta organizacion ... no tiene titulo universitario y fue uno de los
mejores ministros, y ahora es gobernador. Hay que tener algo dentro para llevar a un equipo
como Barcelona a donde esta”. Es una liga que ha crecido en niumero de provincias con
esfuerzo y autogestion y a pesar de los recortes econdmicos se sigue trabajando con ahinco.

Es una modalidad de organizacién la cual entiende que gerenciar el deporte es una tarea
ardua y retadora; un esfuerzo que necesariamente tiene que emplear procesos de
autogestidon para poder funcionar y atender a la inmensa poblacion de atletas que convergen
en el deporte popular. Procesos de autogestion que han permitido adquirir bienes en
beneficio de esta colectividad.

4. Conclusiones

Los hallazgos que emergieron en este estudio en torno a la cultura gerencial en las
organizaciones del deporte ecuatoriano, confirman que las organizaciones del alto
rendimiento y del deporte popular precisan una cultura gerencial sélida que delimite su
comportamiento. Una cultura gerencial que se sustente por una parte en el conocimiento
logrado tanto en las universidades como en los procesos de capacitacion gerencial y
articulado con la experiencia lograda en afos dentro del deporte; y por otra, con aquellos
aspectos intangibles y subjetivos que trastocan la dimensidon humana. Por consiguiente, un
desempefo exitoso dependera de la combinacién de este conjunto de factores que
condicionan la cultura gerencial.

Asi pues, estos factores adecuadamente alineados bajo un destino compartido -donde exista
continuidad administrativa en las altas esferas del deporte para responder a proyectos
comunes-, contribuirian al afianzamiento de una sdlida plataforma deportiva que permitiese
ir edificando las bases para encontrar caminos hacia una ajustada cultura gerencial con un
sistema de creencias, actitudes, valores, rutinas y habitos que ayuden a cambiar el estado
actual de cosas en el interés comun de transformar definitivamente al deporte ecuatoriano y
lo conduzcan hacia el éxito en el contexto local, nacional e internacional.
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