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RESUMEN:

El presente articulo muestra los resultados de una investigacion, cuyo objetivo fue describir los rasgos distintivos de la cultura
gerencial en las organizaciones del deporte profesional, especificando el caso de Venezuela. A tal efecto, el estudio se basd
en un enfoque cualitativo, adoptando como método la teoria fundamentada para el ordenamiento conceptual de los datos
obtenidos mediante entrevistas en profundidad. Fueron seleccionados doce informantes clave en cinco ligas profesionales, a fin
de comprender la realidad encontrada. Los resultados reflejaron que aun cuando se aprecian ciertas caracteristicas que definen
un perfil gerencial deseable, existen criterios heterogéneos que atentan contra la implementacién de una cultura gerencial bajo
un sistema de creencias, actitudes y valores comunes y no se promueven procesos de capacitacién continua en el 4rea gerencial.
Estos aspectos impiden la articulacién de acciones efectivas para garantizar los cambios que se requieren alineados con estdndares
internacionales de calidad y excelencia deportiva.

PALABRAS CLAVE: gerencia, cultura gerencial, deporte profesional.

ABSTRACT:

This article shows the results of an investigation, whose objective was to describe the distinctive features of managerial culture in
professional sports organizations, specifying the case of Venezuela. To this end, the study was based on a qualitative approach,
adopting as a method the grounded theory for the conceptual ordering of the data obtained through in-depth interviews. Twelve
key informants were selected in five professional leagues, in order to understand the reality found. The results showed that even
when certain characteristics that define a desirable managerial profile are appreciated, heterogeneous criteria exist that attempt
against the implementation of a managerial culture under a system of common beliefs, attitudes and values and processes of
continuous training in the managerial area are not promoted. These aspects do not permit the articulation of effective actions to
guarantee the changes that are required aligned with international standards of quality and sporting excellence.

KEYWORDS: Management, managerial culture, professional sport.

1. INTRODUCCION

Toda actividad social, donde se agrupan diferentes actores para mantenerse en constante interaccion, busca
el logro de objetivos que le son comunes. De igual modo las organizaciones del deporte, en especial aquellas
que se dedican al deporte profesional, son instituciones de cardcter social que hoy en dia se han convertido en
estructuras complejas, burocraticas, racionales, formales, jerarquicas, técnicamente eficientes y solidamente
comercializadas (Garcia-Ferrando, 1990)

En consecuencia, cuando se habla de organizaciones del deporte profesional, se estd en presencia de
una tipologia del deporte moderno que ha evolucionado a lo largo del siglo XX, siendo esencialmente de
cardcter privado y representado por un club. Ellas elaboran la reglamentacién o codificacién de cada una de
las modalidades deportivas para que puedan ser practicadas en cualquier lugar bajo las mismas reglas. Por
supuesto, ellas se soportan en una estructura organizacional, donde operan distintos actores que cumplen
funciones, responsabilidades y tareas, y mediante el esfuerzo en conjunto orientan sus acciones al logro de
los objetivos que han sido fijados.

Para cumplir con tales propdsitos, estas organizaciones han requerido de una gerencia que facilite “el
conjunto de funciones que abarcan la planificacién, organizacion, evaluacién y control de actividades que
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se desarrollan en una organizaciéon” (Peird, Ramos y MartinezTur, 1995: 18). Adicionalmente, Kliksberg
(2000: 11) sostiene que un gerente debe “facilitar las condiciones para que los recursos humanos de la
organizacién respondan individual y creativamente a un medio que requiere adaptaciones permanentes
facilitando espacios”.

Asi pues, las organizaciones del deporte profesional necesitan ser conducidas por una gerencia que procure
dar direccionalidad, articulando acciones que ejecutan las personas para el cumplimiento de los planes,
objetivos y metas, adaptindolas a un mundo que tiende a ser cada vez més globalizado, a las realidades del
entorno y a las complejidades presentes en estas entidades deportivas. Claro, la accién gerencial por si sola
no es suficiente para producir cambios y adaptaciones al entorno, puesto que también necesitan consolidar
una cultura gerencial para conducir de manera exitosa las actividades que despliegan, mediante un sistema de
creencias, pensamientosy teorfas implicadas en el quehacer diario de sus directivos en la préctica de su gestion.

Es evidente entonces, que para consolidar los cambios que requiere el deporte profesional y alinearse con la
aldea global, es fundamental asegurar una sélida cultura gerencial. Al respecto, Chiavenato (1998) sustenta
la tesis que el cambio organizacional implica cambiar las creencias, expectativas y valores de las personas y de
toda la organizacion, por otros que resulten més efectivos para cumplir con la misién y objetivos estratégicos;
tesis que se complementa con las prescripciones de Malinowski (1970), quien revela que éstas se soportan
en un sistema sociocultural que proyecta las necesidades del conjunto de personas que convergen en ella
en forma, estructura y procedimientos gerenciales. Por su parte, Gdmez (2017: 57) enfatiza que la cultura
gerencial es:

...un marco de referencia compartido; son valores aceptados por el grupo de trabajo que indican cudl es el modo esperado
de pensar y actuar frente a situaciones concretas. Tratdndose de un marco de referencia, la cultura gerencial no atiende
soluciones puntuales (por ejemplo, el dilema entre contratar personal o tercerizar una operacién), pero sefiala las prioridades
y preferencias globales que orientan a los actores de la organizacion.

Partiendo de las premisas de los precitados autores, puede entenderse que la cultura gerencial en las
organizaciones del deporte profesional es la combinacién de creencias, valores, actitudes, emociones, rutinas,
simbolos, entre otros, que tienen las personas en torno a la actuacién en la gerencia. Visto asi, estas
instituciones demandan una cultura gerencial centrada en el interés colectivo, siendo entonces pertinente un
actor-gerente que opere bajo un sistema de creencias, actitudes y valores que asegure la valoracién del trabajo
productivo y el mantenimiento de relaciones de corresponsabilidad entre sus miembros, aspectos que en su
conjunto conduzcan a comportamientos que respondan a los cambios que exige el deporte profesional.

A la luz de estos planteamientos, se hizo pertinente conducir una investigacién que permitiese
como objetivo describir los rasgos distintivos de la cultura gerencial en las organizaciones del deporte
profesional: caso Venezuela; en si, determinar aquellas caracteristicas de la cultura gerencial que devienen
en comportamientos y que producen un determinado desempeno en el ejercicio gerencial. Para tales fines,
el estudio hace énfasis en las cinco ligas profesionales existentes: baloncesto, beisbol, futbol, polo acuatico y
voleibol, las cuales estan constituidas “bajo formas de derecho privado con o sin fines de lucro, con el objeto de
organizar la practicay desarrollo del deporte (...) que se dedican la produccién de bienes y servicios asociados
ala actividad fisica y el deporte” (Asamblea Nacional, 2011: 4).

A tal efecto, la investigacién se focalizé en los patrones de comportamiento de los actores que
ejercen funciones gerenciales en estas organizaciones del deporte profesional en Venezuela, cuyos datos
que emergieron durante el proceso investigativo, fueron clasificados en las categorias: perfil gerencial,
caracteristicas de la cultura gerencial y concepcién de la cultura gerencial.

En los aspectos metodoldgicos de apoyo a la investigacidn, estuvieron presentes el enfoque adoptado,
asi como los métodos, técnicas y procedimientos que se utilizaron en el proceso investigativo. El enfoque
es cualitativo, empleando como método la teoria fundamentada. La investigacién descriptiva, de campo,
basadas en datos de naturaleza subjetiva como el lenguaje, motivaciones, creencia, valores, entre otros. Se
empled la codificacién abierta y la codificacion axial.
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2. ENCUENTRO CON LA REALIDAD ESTUDIADA: PRINCIPALES ASPECTOS

El Cuadro 1 sintetiza estos aspectos empleados en el encuentro con la realidad estudiada.

Asi pues, para el andlisis e interpretacion de la realidad, se acogié el enfoque cualitativo a fin de entender
lo que allf acontecia, tal como lo sustentan Strauss y Corbin (2002: 11-12), indicando que la investigacién
cualitativa es:

...cualquier tipo de investigacién que produce hallazgos a los que no se llega por medio de procedimientos
estadisticos u otros medios de cuantificacion. Puede tratarse sobre la vida de la gente, las experiencias
vividas, los comportamientos, emociones y sentimientos, asi como el funcionamiento organizacional, los
movimientos sociales, los fendmenos culturales y la interaccién entre las naciones (...), pero el grueso del
analisis es interpretativo.

En consecuencia, el enfoque cualitativo como propuesta metodoldgica, ofrecié direccién y sentido a las
acciones investigativas para describirlos rasgos distintivos de la cultura gerencial en las organizaciones del
deporte profesional: el caso Venezuela; en si, lo que estd ocurriendo en la realidad focalizada en las cinco
ligas profesionales, a los efectos de encontrar evidencias y hallazgos respecto a lo que los actores sociales con
funcionesy responsabilidades gerenciales hacen o dejan de hacer, cudles son sus patrones de comportamiento
y qué interpretaciones se pueden derivar del estudio, comprendiendo la realidad desde la perspectiva de estos
actores.

Asimismo, el nivel y disefio de investigacién empleado fue descriptivo y de campo respectivamente. La
investigacion descriptiva que permitié develar la relacién que existe entre los datos que surgieron, para luego
ser interpretados. Autores como Cerdd (1991) y Strauss y Corbin (2002), resaltan que la investigacion
descriptiva busca interpretar las acciones de las personas a partir de los significados que estos dan a una
realidad determinada, a partir de lo que dicen sus palabras, emociones, experiencias o acontecimientos.

Por su parte, la investigaciéon de campo para tener un acercamiento directo con los actores sociales
entrevistados “... donde ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable alguna, es
decir, el investigador obtiene la informacién, pero no altera las condiciones existentes” (Arias, 2016: 31).
En efecto, la investigacién de campo buscé tener una percepcién més cercana de la realidad, que mediante
el proceso de sistematizacion operativa y metodoldgica de los datos, aumenté la comprension de lo que alli
ocurria, encontrando significados en los patrones de comportamiento percibidos, a fin de poder interpretar
el modelo de observador de los actores entrevistados (Gadamer, 1998).
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CUADRO 1
Sintesis del encuentro con la realidad estudiada

OBJETO DE ESTUDIO
Rasgos distintivos de la cultura gerencial en las
organizaciones del deporte profesional: El caso Venezuela

1. Enfoque:
Fenomenolégico [__] Positivista [ | Introspectivo Vivencial [__|

Cualitativo - Racionalista [ | Constructivista [ |

2. Nivel de Investigacidon:
Histdrica D Exploratoria D Explicativa I:l Tedrica D
Correlacion I:I Descriptiva - Documental |:| Ex Post Facto I:I
Proyecto FactthEIZI Interpretativa - Evaluativa [ | Experimental I:I

3. Disefio Metodoldgico: Etnografico [: Historias de Vida E]
Teoria Fundamentada - Interaccionismo Simbadlico D
Investigacion-accion I:I Fenomenoldgico I:I
ro— - Andlisis Documental D Estudio de Casos Multiples -

4. Poblacién y Muestra: Muestreo Estratificado con Afijacion no Proporcional |
Muestreo intencional u opindtico - Muestreo al Azar Sistémico D

Muestreo No Probabilistico Causal o Accidental D Muestreo Tedrico -

Muestreo Estratificado con Afijacién Proporcional |:|

Muestreo Estratificado con Afijacién Optima I:]

5. Téenica de Recogida de Datos:
Verbal D Entrevista a Expertos |:| Entrevista en profundidad -

Entrevista Estructurada |:| Grupo de Discusion D Observacion participante -

6. Registrode Datos: .-
- W
Registro de Audio - Motas de Campo -

Transcripcidn D Diario de Investigacidn D

7. Analisis de los Datos:
Codificacién Abierta - —— = 1

Codificacién Axial [l - _
B e i ) it
Meétodo Comparativo - = Categorias -

Cabe destacar que estas interpretaciones estuvieron basadas en datos de naturaleza subjetiva como el
lenguaje, sus motivaciones, creencia, valores, entre otros, los cuales determinaron sus maneras de actuar y por
consiguiente sus resultados.

Deacuerdoaello, para el ordenamiento conceptual de los datos que emergieron en el proceso investigativo,
se empled el método de la teorfa fundamentada (Strauss y Corbin, 2002). En este tenor, la teorfa
fundamentada considerd los siguientes aspectos:

El muestreo tedrico: Implicé la seleccidon de nuevos actores para entrevistar, ademas de acontecimientos,
todo ello para la obtencién de nuevos datos.
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La codificacion abierta: Proceso analitico que permitié descubrir conceptos mediante cédigos vivos o
sustantivos, que luego se clasificaron en categorias.

La codificacién axial: Proceso analitico que buscé relacionar las categorias alrededor de un eje para
enlazarse con los conceptos.

El método comparativo constante: Consistié en codificar los datos mediante su conceptualizacion,
categorizacion y relacion entre si, los cuales fueron depurados mediante su comparacién permanente.

CUADRO 2
Proceso de andlisis sustentado en la teoria fundamentada

r Método Comparative Constante ﬁ

Muestreo

Muestreo

tearico

Toma de entrevista 1

-

Transcripcidn

-

Conversion en Unidad
de Andlisis

tearice

Toma de aemntrevista 2

-

Transcripcidn

-

Conversion en Unidad
de Anadlisis

:; 1|y :

| comwmeacion » Andlisis textual de Y| [rovfuccida | eoniacioN » Andilisis textunl de » Produccidn |}

|4 e decumentas primarias de etiguetas | 1) e documentos primarics de etiguetar | ¢

| = H -

[t Método Comparativo Clsificocion |11 Metodo Comparativo Clasificocin | i
E fi Constante encategorios |3 i Constante #a categorics ||
E P e et e - | - == T== H g

(2 Sarl, — — =H — ]
5 E CODNFICACION Relaclonar etiguedos ‘ Deterninar tipo i CODIFICACION ‘ Relogionos sliguehas ‘ Determingr tipo E %]
i | AXIAL con ortegorios de redachdn i AXTAL £on cateparios de reflacidn ' a
k 18 i ¥
- Método L Método L

i 1 Descripddn |8

It para ompara

I:'.‘-‘um ”m Daerivar Descripeldn c Wﬂ Deriwar La g

Li intevpretociones de datos ; Cons: e rnrﬂffe!m:rme-s SUEE E

Sobre la base de lo anterior, el proceso de andlisis sustentado en la teorfa fundamentada (Cuadro 2) se
inici6 con el muestreo tedrico, al seleccionar un entrevistado bajo los criterios de capacidades, conocimientos
y estatus dentro de las organizaciones deportivas profesionales segin la conveniencia del investigador,
garantizando el suministro de informacién relativa al tema objeto de tratamiento. Una vez transcrita la
entrevista, se hizo su conversién en su respectiva liga profesional como unidad de anélisis a objeto de abordar
la codificacién abierta para identificar conceptos, etiquetarlos y clasificarlos en categorias y seguidamente
aplicar la codificacién axial para establecer el tipo de relacién entre las etiquetas conceptuales y las categorias.

Apenas culminado este analisis, se realizé el siguiente muestreo tedrico y se siguié el mismo procedimiento
de forma sucesiva hasta llegar a la saturacién tedrica tal como lo suscribe este método, mediante la cual no
surgieron nuevos datos o nueva informacion para ser analizada, dando lugar a un total de doce entrevistados
(Cuadro 3). Cabe sefialar que, desde el inicio del proceso de andlisis, los datos que iban emergiendo eran
comparados permanentemente dentro de la misma y con otras unidades de analisis, a los efectos de depurar
la informaci6n obtenida y garantizar la congruencia necesaria en el ordenamiento de los datos en cuanto a
conceptualizacién, categorizacion y relaciones entre si.
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5. RASGOS DISTINTIVOS DE LA CULTURA GERENCIAL EN ORGANIZACIONES DEL DEPORTE
PROFESIONAL: DESCRIPCION DE LAS TENDENCIAS EN CODIFICACION ABIERTA Y AXIAL

CUADRO 3
Organizaciones objeto de estudio e informantes clave
Jrganizacion Informante _argo
Liga Profesional de Rostin Gonezalezs Gererite General de
Baloncesto iCocodrilos de Caracas
BEC
Argenis Mujica Gerernte Deportivo de
FPanteras de Miranda
EEC
Liga Venezolana de (Osca Prieto Parraga Presidente de 1a Liga

Beisbol Profesional ArianyPagadizabal Gerente de Mercadeo de

Los Leones del Caracas

EEC
samuel Moscatel Gerente Deportivo de
Caribes de Oriente BEC
Liga Venezolana de Alejandro Eatista erenite de
Futbol Comercializacién del

Caracas Futbol Club

[gnacio sanglade Ex Presidernte de la
Cormision de Finanzas

dela FVF
Karirn Assafo Director General
Deportiwo Tachira
Fursal
Liga Nacional de Polo  Carlos Jiménez Ex Presidente de 1a Liga
fAcuatico Joaquin Lépez Vicepresidente

Delfines de Aragua
Liga Venezolana de Juan Carlos Elanco  Presidente de la Liga

Woleibol Oswaldo Borges Asesor Deportivo de la
Liga

A los fines de iniciar la descripcion de los rasgos distintivos de la cultura gerencial en las organizaciones
del deporte profesional: el caso Venezuela, se seleccionaron tres categorias que representan el fenémeno
objeto de estudio (Gémez, 2017). Estas permitieron organizar y clasificar los datos en atencién a sus
propiedades o caracteristicas; asimismo, se considerd el conocimiento y las experiencias previas adquiridas en
las interacciones devenidas del mundo gerencial, universitario y social del autor como los son:

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

Caracteristicas de la Cultura Organizacional: Atributos de un sistema, determinado por el conjunto de
relaciones interpersonales existentes en la organizacién fundamentadas en las creencias, actitudes y valores
en conexion con la filosofia organizacional.
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Concepcién de la Cultura Gerencial: Postura de los actores sociales respecto a la manera de ver,
comprender e interpretar el quehacer gerencial.

Lo anterior sirvié de plataforma para abordar el proceso investigativo y facilitar el anélisis en codificacién
abierta, donde se fragmentaron los datos que fueron emergiendo a fin de identificar conceptos, seguidamente
etiquetarlos y luego clasificarlos en las categorias seleccionadas; proceso realizado en cada una de las unidades
de anilisis representadas por las cinco ligas profesionales focalizadas en este estudio.

TABLA 1

Ordenamiento conceptual en codificacién abierta
Categorias Unidades Total %
Caracteristicas  de analisis Perfil
de la Cultura  Concepcion dela

yerericial
Zultura Gerencial Qrganizacional
Liga de 5 4 7 16 18, 29%
EBaloncesto
Liga de Beisbol 9 9 = 27 21,04%
Liga de Futbol & a8 7 21 24 14%
Liga de Polo 2 E = 10 11,49%
Acuatico
Ligade 2 3 ] 13 14, 94%
Wioleitol
Etiquetas Conceptuales

Total 24 24 40 ar 1002
% 27 59 23,23% 29.08%  100%

A tal efecto, el ordenamiento conceptual de los datos en esta modalidad de codificacién que se muestra en
la Tabla 1 dan cuenta que de un total de 87 etiquetas conceptuales que emergieron en codificacion abierta,
el 39,08% se incliné hacia la categoria “Concepcion de la cultura gerencial”, seguida de “Caracteristicas de la
cultura organizacional y “Perfil gerencial” con 33,33% y 27,59% respectivamente. Asimismo, “Concepcion
de la cultura gerencial” destacé en tres de las cinco unidades de andlisis (Baloncesto, Beisbol y Voleibol), que
en suma representaron el 64,37% del total de etiquetas conceptuales. Estos datos dan relevancia a una cultura
gerencial que, en su prictica, estd alineada con una misma concepcién de desarrollo deportivo al més alto
nivel competitivo orientado al gran especticulo y a la industria del entretenimiento (Garcfa-Ferrando, 1990)
aun cuando existen criterios heterogéneos en su aplicacién y se carece de capacitacién en el drea gerencial.

Los anteriores datos derivados en codificacién abierta, se analizaron en codificacién axial a fin de
determinar el tipo de relacién que tenian las etiquetas conceptuales con las categorias. En los tipos de relacion
se consideraron los que muestra el Cuadro 4, tomando como base al Diccionario de la Real Academia
Espanola:

Bajo estas consideraciones, la Tabla 2 muestra el cruce de los datos en codificacion axial tanto en el total
de ligas profesionales como en cada una de ellas (unidades de andlisis). Al observar el tipo de relacién de
las etiquetas conceptuales con las categorias en el total de ligas profesionales, la relacién que destacéd fue
de tipo “Es propiedad” con 37,93%, muy cercana a “Es contradictoria” con 34,48%, tendencia que en este
mismo orden se mantuvo en tres ligas (Futbol, Polo Acudtico y Voleibol) con un pico de 47,62% en la Liga
Profesional de Futbol en el tipo de relacién “Es propiedad”. Estos mismos tipos de relacion prevalecieron en
las ligas de Beisbol y Baloncesto, pero figurando en estos casos la relacion “Es contradictoria”, sobre todo en
la Liga de Baloncesto con 50%.
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Aun cuando estos datos reflejaron aspectos relacionados con las caracteristicas propias que se identifican
con una cultura gerencial en estas ligas pertenecientes a las organizaciones del deporte profesional venezolano,
como logros académicos, el respeto hacia la directiva y equipos, o el manejo de relaciones empdticas entre
pares y colaboradores, también develan una tendencia a percibir en una importante proporcion, una cultura
gerencial de forma discordante con respecto a un ejercicio gerencial que propenda a generar cambios
sustanciales en las personasy en los equipos de trabajos; en si, un actorgerente con un perfil gerencial ajustado
a los requerimientos que demandan estas organizaciones para generar cambios profundos en el conjunto de
personas -con particularidades intangibles y subjetivas- en conexién con su filosofia organizacional.

CUADRO 4
Tipos de relacién en codificacién axial

Es una Fropiedad Rasgos gue identifican y s& diferencian del resto de los tipos de relacion, caracterizando |a esencia de un

concepto dentro de una categoria.
E= una Consecuancia Aguel conceplo gue se produce como resultado de una accion o hecho dedvado de una categona.
Ez Fare Aun cuando no es un rasgo que o distingue, s un componente
o segmento de un conceplo con respecio a la categona.
Es Conftradictoria Conceptos gue discrepan con respecto a |3 categorna.
TABLA 2

Relacién de etiquetas conceptuales con categorias en codificacién axial

TIPOS DE RELACION DE ETIQUETAS CONCEPTUALES

CATEGORIAS E=una BEs uma En Parta E= TOTAL k]
Propindad Conseoupnaia Contradiotoria
Parfl
Gorancial ¥ 1 [ 10 24 18, 39%
Caraciarislicas c!f.*'ﬂ 15 5 3 T g 31,04%
Tatal de D.Igl.l’ﬁ Olg_t:;.:;h:uml
ONCEQCH & A
Ligas Cultura Garencial " g 2 13 M 24.14%
TOTAL 13 14 10 a0 a7 100%
[ a7 a3, 16,08%, 11,45%, 34,48% 100%,
Farll
Gerencial i a i 3 5 3,256%
Caractaristicas de la
Liga de Cultws Orgariz: i 3 2 ¢ 1 4 5%
Baloneesto Cancepritn de la
Cultura Genencial 1 1 1 4 7 43.75%
TOTAL 5 1 2 ] 16 100%
Y I, 26% 6,25% 12,5% B 100%
Paril
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Elaboracién propia.

4. ANALISIS INTERPRETATIVO DE LOS HALLAZGOS EN LAS LIGAS PROFESIONALES ESTUDIADAS:
CONSIDERACIONES ACERCA DE LOS RESULTADOS

Una vez codificados los datos, etiquetados conceptualmente, categorizados y relacionados bajo la modalidad
abierta y axial mediante el andlisis descriptivo de cada entrevista, estas ultimas agrupadas por afinidad en
unidades de analisis, se procedié a realizar el andlisis interpretativo de los hallazgos en cada una de las ligas
profesionales para determinar los rasgos distintivos de la cultura gerencial en las organizaciones del deporte
profesional: el caso Venezuela. En consecuencia, este andlisis arrojé los siguientes resultados:

- Liga Profesional de Baloncesto

Con relacién al Perfil Gerencial, se pudo constatar que las personas con funciones gerenciales en los equipos
pertenecientes a las ligas profesionales poseen titulos universitarios, tienen experiencia acumulada en afios
dentro del deporte, y algunos ejercen roles gerenciales desde su retiro como jugadores de sus respectivos
equipos; aspectos que en cierta medida lo ubican dentro del perfil deseable. No obstante, existen objeciones en
lo que respecta a la necesaria capacitacién recurrente y sistematica para adquirir y desarrollar conocimientos
y habilidades gerenciales, aspectos que sin duda atentan en contra de una ajustada gestién para alcanzar
elevados estdndares de calidad y excelencia deportiva.

En correspondencia con las Caracteristicas de la Cultura Organizacional, son organizaciones netamente
profesionales, y aun cuando el aspecto econdmico es un factor determinante, su gestién estd centrada en
el deporte como pilar fundamental para que pueda existir un retorno de la inversién; de alli la valoracién
que se da a la captacién de los talentos desde las bases deportivas que desarrollan cada uno de los equipos
adscritos a las ligas profesionales. Por otra parte, se cuestiona las pocas oportunidades de formacién académica
hacia la gerencia deportiva, aspecto que desde la perspectiva de los actores debiera estar presente en la cultura
organizacional.

Enloatinente ala Concepcion de la Cultura Gerencial, se confirma el esfuerzo de estos actores gerentes por
construir una cultura gerencial, apoyados en el arraigo, la tradicién y el sentido de pertenencia que ellos tienen
y modelada hacia sus colaboradores, asi como una actitud positiva de los jugadores hacia la organizacién. Sin
embargo, la heterogeneidad de criterios impide consolidar una sélida cultura gerencial que se pueda asemejar
al modelo estadounidense, matizado no sélo por la vocacién, sino también por la formacién y capacitacion
de los miembros de la Liga y equipos.

- Liga Venezolana de Beisbol Profesional

Con respecto al Perfil Gerencial, se revela la presencia de formacién académica en directivos y algunos
gerentes, no todos con postgrados, ademas de poseer experiencia en el beisbol, lo que hace ver en estos actores
ciertos aspectos que los colocan con el perfil deseado en el drea gerencial. A pesar de ello, se corrobora que no
se tiene formacién y capacitacién sobre gerencia del deporte, con una tendencia a prevalecer en muchos casos
la experiencia deportiva en detrimento de la formacién académica que debieran tener todas las personas con
responsabilidades gerenciales, factores que limitan la debida efectividad e independencia administrativa.

Con relacién a las caracteristicas de la cultura organizacional, los equipos se apoyan en el prestigio
de sus jugadores nacionales y extranjeros que participan en la temporada del beisbol venezolano, con
credenciales que lo certifican como jugadores contratados por los equipos de las grandes ligas del beisbol
estadounidense. Se destaca que los equipos se basan en un concepto deportivo y no comercial, apuntando
hacia la modernizacién y profesionalizacién en todos los aspectos a fin de que la liga esté a la altura de
las mejores del mundo. En menoscabo de lo anterior, surgieron algunas posiciones que denotan algunas
debilidades, destacando la existencia de unos estatutos que no han sido modificados y actualizados desde
hace anos con profundas limitaciones en su finalidad, objetivos, funciones y atribuciones, que no estin
claramente definidos y que se soportan excesivamente en el prestigio de sus jugadores; realidad que se traduce
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en desacuerdos entre directivos de la liga y equipos. En definitiva, son aspectos que requieren una profunda
transformacidn.

En conformidad con la Concepcién de la Cultura Gerencial, sobresale el respeto como un valor que se
tiene hacia las personas que han trabajado por muchos afos en estas organizaciones, y que se ha transferido
alas nuevas generaciones que se han incorporado al quehacer gerencial; respeto que también se profesa hacia
directivos de equipos y liga a pesar de los desacuerdos que puedan existir. Ademas del respeto, también se
observa la identificacién con la organizacién y el sentido de pertenencia, valores que han sido heredados de
una liga y equipos con mucha tradicion en el pais, siendo proyectados en su practica desde la gerencia para ser
internalizados en su gente como equipo deportivo, alineados con sus funciones, responsabilidades y tareas.
No obstante, se entiende que la experiencia de un gerente por si sola no es suficiente para apalancar el esfuerzo
en sinergia y garantizar una cultura gerencial que estimule a las personas hacia los cambios y trasformaciones
que se requieren, sino que esa experiencia debe confluir con la formacién académicayla capacitacién continua
en el drea gerencial y deportiva.

- Liga Venezolana de Futbol

En concordancia con el Perfil Gerencial, buena parte de las personas que tienen bajo su responsabilidad
roles gerenciales poseen titulos universitarios, varios de ellos con postgrados vinculados con las 4reas
de desempefio como mercadeo, finanzas o gestién deportiva, ademds que algunos son ex futbolistas
profesionales. Estos actores han desarrollado su carrera profesional dentro del futbol, donde la formacién
académica y la experiencia en el deporte han ido de la mano, aspectos que en gran medida son condiciones
esenciales en un perfil gerencial deseable.

Con relacién a las Caracteristicas de la Cultura Organizacional, la liga de futbol al igual que los equipos
asociados a ella es presidencialista y no opera con manuales de organizacién, ni con normas que regulen
el trabajo del conjunto de las personas que alli laboran. Debido a ello, gran parte de sus decisiones
estan subordinadas a esta figura presidencial. Asimismo, es una gestién centrada en el deporte profesional
establecida como una sociedad civil sin fines de lucro. Para poder operar, la Liga Venezolana de Futbol
requiere de sustanciales aportes econdmicos que se obtienen a través de patrocinantes y de organizacionesa las
cuales estd afiliada, como la Confederaciéon Suramericana de Futbol y la Federacion Internacional de Futbol
Asociado. Asi pues, la manera como se dirige esta organizacién—de caracteristicas ortodoxas y rigidas basada
en su tradicién e historia-, no ha sido receptiva al cambio, limitando el flujo de las acciones e impidiendo
trascender operativa y funcionalmente como muchas organizaciones que lo han hecho a escala planetaria 'y
que hoy en dia son iconos referenciales de éxito. Por tanto, los equipos profesionales —asi como la seleccion
nacional- han tenido dificultades para lograr posiciones favorables en el contexto internacional.

En cuanto a la Concepcién de la Cultura Gerencial, se entiende que aun cuando no existe una cultura
definida que oriente de forma efectiva las acciones gerenciales debido a su rigurosa estructura organizativa,
es una Liga que estd conformada por un tren gerencial de profesionales que ejerce sus funciones a través de
controles razonables para garantizar el cumplimiento de los objetivos y metas, sobresaliendo un sentimiento
positivo por realizar un trabajo util. De igual modo, se exhibe un comportamiento asentado en valores
como la responsabilidad y el respeto hacia directivos, pares y subordinados. Sin embargo, debido a la
rigidez organizativa, los procesos gerenciales no estdn alineados con una gerencia moderna, aspecto crucial
que impide lograr transformaciones profundas que permitan asegurar el éxito esperado en el dmbito
internacional.

- Liga Nacional de Polo Acudtico

En referencia con el Perfil Gerencial, se revela que no todos poseen formacién académica universitaria
y la gerencia se ejerce sin las competencias técnicas y profesionales necesarias para enfrentar los retos de
una organizacion en la que confluyen ocho equipos a escala nacional. También se observa la presencia de
actores con responsabilidades gerenciales que todavia son jugadores activos y compiten en representacion
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de los equipos adscritos a esta Liga, situacion dicotémica que sin duda no contribuye a una sana gestion
administrativa y funcional, incidiendo en la toma de decisiones y en la consecucion de acciones efectivas.

En correspondencia con las Caracteristicas de la Cultura Organizacional, su particular atributo es
mantener activo gran parte del afio a los jugadores de Polo, dado a que esta especialidad deportiva tiene
poca actividad; ademds, la Liga Nacional de Polo Acudticoconstituye un valor agregado hacia las selecciones
nacionales, garantizando ambientes competitivos de manera permanente, a los fines de contribuir a la
obtencién de mejores resultados en escenarios internacionales. Otra caracteristica presente en su cultura
organizacional es la labor social que cumplen, ayudando a nifios de escasos recursos en la ensefanza de la
natacion y el polo acuatico. En si, una cultura organizacional que se practica bajo una filosofia de gestién con
reglas claras, bien definidas y con un lenguaje comtin que todos respetan.

En lo atinente a la Concepcién de la Cultura Gerencial, gran parte de sus acciones se soporta en sélidos
valores como la identificacion y el sentido de pertenencia, la mistica, el respeto, la integraciéon y la pasién
por el polo; valores que estan alineados con la misién, la visién y los objetivos organizacionales. Aun cuando
estos actores consideran que la cultura gerencial estd en construccion y a pesar que el perfil gerencial no es
el deseable, se percibe el loable esfuerzo que hacen sus directivos y gerentes, quien es apalancan su gestion
en el conocimiento y las capacidades de algunos entrenadores con Licenciatura en Educacion Fisica, y en
algunos atletas con formacién académica. En este sentido, los rasgos de personalidad en los gerentes como
la perseverancia, la motivacién y la influencia, han sido un excelente catalizador para agrupar fuerzas en
funcién de un objetivo comuin; rasgos de personalidad que si bien son fundamentales en un gerente, también
la formacién profesional y la capacitacién gerencial son de cardinal importancia, atributos que no debieran
ser soslayados por una Liga si se desea tomar un rumbo que los pueda catapultar hacia una organizacion
moderna, consona con las complejidades y los elevados compromisos que envuelven a organizaciones de esta
naturaleza.

- Liga Venezolana de Voleibol

En relacién con el Perfil Gerencial, se constata que una parte importante del personal con
responsabilidades gerenciales son profesionales universitarios en distintas ramas como abogados, publicistas
y contadores, ademds de estar vinculados al deporte, en especial al voleibol. Contrario a ello, existe una
escasa valoracién hacia los procesos de capacitacion y desarrollo en el drea gerencial, aspecto que aportaria
un enorme valor en la adquisicién y desarrollo de conocimientos y habilidades para producir dinamismo en
las acciones y efectividad en la gestién con visién de futuro; atributos esenciales en un perfil gerencial que
asegurarian resultados cénsonos con lo esperado.

En cuanto a las Caracteristicas de la Cultura Organizacional, se aprecia el respeto que existe hacia las
personas indistintamente de su posicion o estatus dentro de la Liga, expresado en el afecto que se prodigan y
el amor que se tiene por el voleibol, lo que explica la identificaciéon organizacional y la integracién entre pares
y relacionados. No obstante, laLiga Venezolana de Voleibol adolece de una firme filosofia organizacional
que pueda empujar a las personas hacia un destino compartido; filosofia que mediante un esfuerzo vectorial
pudiera dar direccién y sentido al conjunto de acciones para cumplir con los objetivos y metas que han sido
programadas.

Con respecto a la Concepcién de la Cultura Gerencial, se detectan actuaciones centradas en el respeto, la
honestidad, la identificacién organizacional y la integracién de la gente, cualidades que estdn asociadas a los
valores y que operan como una plataforma que guias su comportamiento en la organizacién. Sin embargo,
hay actores que arguyen que la falta de formacién y capacitacion en el plano gerencial afecta la direccionalidad
en la gestion en cuanto al manejo apropiado de las complejidades que rodean alas funciones administrativas y
a la sistematizacion de los planes articulados con los resultados. En definitiva, demandan la implementacion
de procesos continuos de capacitacion a los efectos de contribuir con una apropiada gerencia, o al menos
distinta, que garantice efectividad en la gestién y que a su vez ayude a la construccién de una cultura gerencial
que combine aspectos intangibles -como las emociones, las actitudes, los valores-con aquellos factores que son
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claves para el éxito gerencial, expresados en la eficiencia, la eficacia, la competitividad, la calidad y la excelencia
deportiva.

5. CONCLUSIONES

Los elementos tedricos y empiricos, asi como el analisis de los resultados que sustentaron esta investigacion
en el contexto de los rasgos distintivos de la cultura gerencial en las organizaciones del deporte profesional: el
caso Venezuela, con especial énfasis en las ligas profesionales, dan cuenta de una realidad que se muestra con
brechas entre la filosofia organizacional y las capacidades gerenciales, que a todas luces generan un impacto
en los patrones de comportamiento, menoscabando aspectos como la motivacién, el liderazgo, las actitudes
y la necesaria sinergia en los equipo de trabajo para manejar con efectividad las discrepancias, los intereses
en juego y los posibles conflictos.

Aun cuando se reivindica la presencia de una gerencia que en gran medida posee formacién académica,
en algunos casos con postgrado y con disposicién para encarar los permanentes cambios que acontecen en el
deporte a escala internacional, al mismo tiempo se adolece de procesos recurrentes, sistematicos y sostenidos
de capacitacién en el drea gerencial, ademas que no existen mecanismos para detectar las necesidades de
adiestramiento; dificultades que se suman a la falta de una visién compartida por todos los actores socialesen
la mayoria de las ligas del deporte profesional venezolano, con el agravante queorganizaciones como la
Liga Venezolana de Beisbol Profesional y la Liga Venezolana de Futbol, tienen un tren directivo renuente
a producir las transformaciones necesarias para alinearse con las mejores ligas del mundo, justificando el
arraigo, la tradicién y la historia que tienen, aspectos que si bien son importantes, no contraviene con los
cambios que los actores gerentes demandan.

Lo anterior supone la pertinencia por instaurar una cultura gerencial en las organizaciones del deporte
profesional venezolano que en su esencia armonice con un sistema de creencias, valores y actitudes, en el
interés de consolidar una gestién que cuente con el acompafiamiento de una organizacién que favorezca
un desarrollo exitoso, materializado en el disefo de lineamientos estratégicos derivados de una filosofia
organizacional y conducidos por un personal con las capacidades gerenciales requeridas, a los fines de dar
direccionalidad a las expectativas y acciones de los distintos grupos que alli convergen; aspectos que hasta
ahora no le han conferido la debida atencién, a pesar que existe un talento humano que tiene apego,
desprendimiento, mistica, pasiéon y que se siente identificado con estas organizaciones, valores que sin duda
serfan un extraordinario soporte para iniciar el camino hacia una sélida cultura gerencial que los pueda
catapultara un mejor posicionamiento en escenarios internacionales.
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