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RESUMEN

El lider puede ser una figura fundamental dentro de una organizacion para potenciar las
fortalezas de un equipo de trabajo y conseguir un alto rendimiento en la organizacion a la par
que una plena satisfaccion del grupo. El presente trabajo tiene como objetivo conocer desde
primera mano como se ejerce dicha capacidad de liderazgo en una entidad deportiva. Para ello,
en esta investigacion se cuenta con la participacion de 14 lideres, 7 hombres y 7 mujeres, de
organizaciones deportivas de numerosos deportes y diversa indole. Se conocerda como es la
forma de trabajar de los lideres, su relacion con el grupo, su capacidad para tomar decisiones y

otras multiples cuestiones que nos haran saber como es su labor diaria.

PALABRAS CLAVES: lider, capacidad de liderazgo, equipo, objetivos, rendimiento.

ABSTRACT

The leader can be a fundamental figure within an organisation to enhance the strengths
of a work team and achieve high performance in the organisation as well as full satisfaction of
the group. The aim of this study is to find out first-hand how this leadership capacity is exercised
in a sports organisation. To this end, this research involves the participation of 14 leaders, 7
men and 7 women, from sports organisations in a wide range of sports and of different types.
We will find out how the leaders work, their relationship with the group, their ability to make
decisions and many other questions that will let us know what their daily work is like.

KEY WORDS: leader, leadership, team, objectives, performance.



1. INTRODUCCION

Las organizaciones deportivas han experimentado cambios en sus formas de trabajar en
los ultimos afios, fomentandose el trabajo en equipo como principal manera de conseguir los
objetivos propuestos. A la hora de manejar un grupo en una entidad deportiva, se hace
indispensable la figura del lider y su capacidad de llevar a cabo el liderazgo. En la mayoria de
los equipos deportivos existe una figura, intrinseca o extrinseca respecto al grupo, que ejerce
una posicion de liderazgo y tiene la responsabilidad de tomar decisiones. Normalmente suele
ser el presidente en una empresa, el coordinador en un centro o escuela deportiva, o el

entrenador en un equipo quienes lo ejercen.

Sin embargo, su figura va mas alla del control y la toma de decisiones, y en algunas
ocasiones, un lider puede resultar una figura indispensable para el desarrollo de sus trabajadores
0 su grupo. Puede ser una herramienta fundamental para sacar el maximo partido al grupo de
trabajo y conseguir grandes objetivos deportivos a la par que conseguir la maxima satisfaccion
de sus empleados. Esto va mas alla del &mbito profesional y la figura del lider puede influenciar
en la vida cotidiana de las personas que formen parte de su equipo. Un error comun es la
eleccion de responsables de equipos que no estén preparados para el puesto que va a ejercer o
no reuna las cualidades necesarias que necesita dicha labor y puede provocar la deriva de la

organizacion y la insatisfaccion del grupo de trabajo.

La investigacion sobre el lider y el liderazgo es una de las méas extendidas. También es
cada vez mas diversa, ya que los investigadores se interesan por investigar desde diferentes
dimensiones y perspectivas. Una de las preguntas que siempre esta presente cuando se habla de
liderazgo es si un lider nace o se hace, es decir, si existen unas cualidades innatas que te hacen

ser lider desde el nacimiento o si es algo que se adquiere con el tiempo y la experiencia.

En este estudio los participantes responden, desde su opinién como lideres deportivos,
esta pregunta y otras mas con las que podemos conocer mucho mas como trabaja un lider en
una entidad deportiva. Este estudio sera de gran utilidad para toda persona que quiera ejercer
una posicion de liderazgo en el deporte, y para aquellos lideres que quieran potenciar su trabajo

y obtener mejores resultados en sus organizaciones.



2. JUSTIFICACION

Son numerosos los estudios sobre liderazgo en el deporte, la mayoria de ellos centrados
en la figura del entrenador en deportes de equipo. En este estudio hemos querido ir mas alld y
conocer a fondo como trabaja un lider con su grupo en una entidad deportiva, buscando a la
figura que ejerza el mayor poder dentro de una organizacion y realizando un estudio exhaustivo

sobre todo lo que abarca su capacidad de liderazgo.

Hoy en dia el deporte es un sector en auge, cada vez son mas las personas interesadas
en realizar alguna actividad fisica. Para un estudiante de Ciencias de la Actividad Fisica y del
Deporte resulta indispensable conocer cdmo se trabaja en las organizaciones deportivas y las
posibilidades de las que dispone en el mundo laboral respecto al deporte. Todo ello, unido a la
pasion por el deporte es lo que lleva a realizar este estudio sobre liderazgo en entidades

deportivas.

Por todo ello, el objetivo general de esta investigacién es conocer como trabajan los
lideres de entidades deportivas. Para lograr este objetivo se establecen lineas de trabajo: por un
lado, se contextualiza en un marco teérico el valor del liderazgo, su evolucion y su influencia
en los equipos de trabajo, y por otro lado encontramos un objetivo empirico que persigue
conocer los métodos y procedimientos de los lideres deportivos de hoy en dia ejercen su poder
dentro de la empresa deportiva.



3. MARCO TEORICO

3.1 DEFINICIONES DE LIDERAZGO

El diccionario de Cambridge define al lider como "una persona que dirige o controla a
otras personas, especialmente por su capacidad o posicion”. Esta definicion de lider parece
incompleta, ya que sélo habla de controlar o gestionar. Eso es algo que también haria un
gerente, jefe o administrador. Hicks y Gullett (1975) dijeron que un lider era una persona que
instruia y controlaba a la gente para conseguir objetivos 0 metas predefinidas. Esta definicion
ofrece principalmente dos pardmetros para un lider: lograr objetivos y gestionar e instruir a las
personas. Cuban (1988) describi¢ a los lideres con estas palabras: "Los lideres son personas que
dan forma a los objetivos, las motivaciones y las acciones de los demés. Con frecuencia inician
el cambio para alcanzar objetivos existentes y nuevos™ (p. 21). Esta definicion parece bastante
adecuada, ya que no s6lo habla de asegurar los objetivos existentes, sino también de crear otros
nuevos. Ademas, esta definicion separa muy claramente a los lideres de los gestores o
administradores al afiadir las palabras "dar forma a la motivacion...", ya que un lider es el que

inspira y motiva a los demas en lugar de simplemente obligarles a hacer cosas

Frick (2004) cit6 a Greenleaf en su articulo para explicar cbmo se comportaria un lider.
Dijo: "...se adelanta y muestra el camino... El lider dice: "Yo soy el primero, siganme', incluso
cuando sabe que el camino es incierto, incluso peligroso™. (p. 1). Aqui, una cualidad distintiva
de un lider que lo diferencia de los demas es la capacidad de ir contra viento y marea, a pesar

de los retos y las dificultades.

Show, Erickson y Harvey (2011) explicaron lo que hace que una persona sea un lider
de forma mas elaborada. Dijeron: "Los lideres no siempre estan interesados en efectuar el
cambio con el fin de beneficiar a la organizacion y a sus miembros en su conjunto: mas bien, el
lider puede estar mas interesado en los resultados personales™ (p. 575). Aqui exponen que la
vision y los objetivos de un lider no son solo para el beneficio de la organizacion, sino también
para el desarrollo y el crecimiento de las personas con las que trabaja. El lider se centra en el
desarrollo de los recursos humanos y en los objetivos a largo plazo mas que en los de corto

plazo.

Khan et al. (2015) dijeron: "El lider exitoso es aquel que es flexible para adaptarse a las
diferencias entre los grupos y a las situaciones cambiantes” (p. 87). Aqui también se afiade la

flexibilidad como una cualidad importante de un lider eficaz.



Javaid y Mirza (2012) hicieron hincapié en la capacidad cognitiva y mental para un lider
de éxito, mientras que Locke y Kirkpatrick (1991) destacaron la importancia de los altos valores
morales y éticos para un lider de éxito. Stam, Knippenberg, Wisse y Pieterse (2018), por su

parte, hablaron de las habilidades de comunicacion eficaces y motivadoras de un lider.

Bass (2019) dijo: "El principal prop6sito y valor de un lider y de la préctica del liderazgo
es inspirar a los demas, considerados seguidores, para que se comprometan voluntariamente a
alcanzar un objetivo" (p. 1). De nuevo, las palabras clave parecen ser “inspirar" y

"voluntariamente", lo que sugiere claramente que un lider no es un dictador, sino un motivador.

Los lideres desempefian un papel fundamental a la hora de ayudar a una organizacion a
cumplir sus objetivos. Son los que fijan las metas y los objetivos, y dirigen a los miembros de
su equipo con eficacia y eficiencia para que cumplan esas metas. Un lider debe tener un
compromiso muy arraigado con los objetivos, sin importar las dificultades que pueda haber
(Kumar, 2011). Hoy en dia, se espera, se anima e incluso se desafia a muchos lideres a que
demuestren sus habilidades de liderazgo. Los lideres se enfrentan a la responsabilidad de ser

mas competentes a la hora de liderar y encontrar soluciones (Jamison, 2006).

Como podemos observar, son numerosas las definiciones a lo largo del tiempo sobre el
liderazgo, pero todas tienen ciertas semejanzas. Se puede decir que el liderazgo trata de influir
en los demaés a la hora de realizar alguna actividad, con el deseo de conseguir unas metas fijadas.
Los lideres son personas muy influyentes y tienen la capacidad de variar la motivacion de los

demas.

3.2 LIDERAZGO A LO LARGO DEL TIEMPO

El concepto de liderazgo se lleva estudiando durante muchos afios. Son numerosas las
definiciones existentes por ser un termino pluridimensional, sin embargo, siempre se ha sabido
de la importancia de un liderazgo efectivo. Desde 1920 se hacen estudios de satisfaccion en el
trabajo y todos ponen de manifiesto la trascendencia del liderazgo. Los estudios hacian ver que
las actitudes propicias de los empleados hacia sus supervisores ayudan al bienestar del grupo
en general y mejora la productividad y el rendimiento en el trabajo. (Bass, 1990)



Se ha definido de forma diferente en distintas épocas. Hay algunas cualidades de un
lider que se consideraban buenas en una época, pero inaceptables en otra. Asimismo, las
caracteristicas y cualidades de un lider pueden cambiar de una region a otra. En algunas
sociedades y regiones en las que todavia existe la cultura tribal o, al menos, su influencia, el
papel, las responsabilidades y los atributos de un lider son muy diferentes a los que existen en
las sociedades mas democraticas del mundo. La investigacion sobre el lider y el liderazgo es
una de las mas extendidas. También es cada vez mas diversa, ya que los investigadores se
interesan por investigarla desde diferentes dimensiones y perspectivas. Graen (2004) afirma

que los investigadores sobre el liderazgo se encuentran “en una importante encrucijada".

3.3 ORIENTACIONES DEL LIDER

El lider puede potenciar algunos aspectos mas que otros dentro de la organizacion,
encaminando el trabajo, con unos objetivos especificos, para conseguir los resultados deseados.
De esta manera, el lider tiene dos dimensiones fundamentales que gestionar, las personas y el
rendimiento de la entidad. Este es un aspecto clave a la hora de liderar, y que puede llevar al
fracaso si no se estructura de forma correcta la importancia que se le da a cada uno de ellos. El
grupo humano es la llave que puede llevar al éxito y es necesario darle la justa importancia que
este conlleva. Por su parte, la productividad y el rendimiento en una organizacion deportiva se
hace vital para la supervivencia de la mismay es necesario también gestionar bien el peso que
se le da. A continuacion vemos dos teorias de orientaciones del lider que ayudara a comprender

mejor estos aspectos.
3.3.1 LA PARRILLA GERENCIAL. BLAKE AND MOUTON (1964)

La parrilla directiva de Blake y Mouton se basa en dos dimensiones de comportamiento:

- Preocupacion por las personas: la importancia que le da un lider al grupo humano a la
hora de tomar una decision. Se da cuando se anteponen los objetivos de bienestar, satisfaccion

y desarrollo del personal a los objetivos de rendimiento y productividad.

- Preocupacion por los resultados: La importancia que le da el lider a los objetivos de

rendimiento y eficiencia productiva. Se da cuando se anteponen los procesos y los resultados al



bienestar del grupo y su desarrollo. Blake y Mouton hicieron una clasificacion formada por
cinco estilos de liderazgo basado en estas dimensiones:

Figura 1.

La parrilla gerencial de Blake and Mouton (1964).

Alta

Gestion complaciente Gestion de equipos

Gesltion

Interjmedia

Preocupacion por las personas

Baja Gestion empobrecida | Gestion de productos

Baja Preocupacion por los resultados Alta

Nota. Adaptado de The Blake Mouton Managerial Grid , por R. R. Blake & J. S. Mouton

(1964).

e Gestion empobrecida — Baja preocupacion por resultados y por las personas

El directivo empobrecido o "indiferente™ es, por lo general, ineficaz. No fomenta la

creacion de sistemas que favorezca el rendimiento y la productividad, y, ademas presenta poco



interés en favorecer un ambiente de desarrollo y motivacion en el grupo. Sus resultados son una

nefasta organizacion, y una deficiente satisfaccion y armonia en el grupo.
e Gestion de productos — Alta preocupacion por resultados/Baja por las personas

También conocidos como gestores "autoritarios”, estos lideres conciben a su grupo de
trabajo como un medio para conseguir buenos resultados en su organizacion. Las necesidades

de los miembros del equipo quedan en un segundo plano respecto al rendimiento de la entidad.

Se denomina a este tipo de gestor como autocratico, ya que tiene una forma de liderar
muy estricta, sin libertad de trabajo y con unas normas para cumplir a rajatabla. Ademas, suele
considerar el castigo como un método para motivar al equipo. Este método puede conseguir
grandes resultados al principio, pero la desmotivacion y la baja autoestima de los miembros

terminara por reducir el rendimiento y los trabajadores no duraran mucho tiempo en la entidad.
e Gestion intermedia — Preocupacion media por los resultados y las personas

Una gestion intermedia o "status quo” es la que equilibra la balanza y equipara la
productividad y el grupo humano. Sin embargo, este método puede resultar menos eficar de los
que se piensa. Mediante un compromiso continuo no se consigue un gran rendimiento ni se

logra satisfacer el desarrollo de las personas. El rendimiento final sera pobre.
e Gestion complaciente — Alta preocupacion por las personas/Baja por los resultados

El estilo de director de club de campo o "complaciente" es aquel que mas se interesa por
el desarrollo y el bienestar de los miembros de su equipo. Se da por hecho que, al tener un buen
clima de trabajo, el rendimiento sera alto. Sin embargo, el resultado es un ambiente de trabajo

tranquilo y divertido pero la productividad no es eficiente por la ausencia de control.
e Gestion de equipos — Alta preocupacion por los resultados y por las personas

Siguiendo la clasificacion de Blake Mounton, la gestion de grupos el método mas
efectivo. El lider se entrega por sus tareas y lo da todo para que el grupo sea eficiente y trabaje

en un buen ambiente.

Los lideres reflejan un alto compromiso con su entidad, crea un ambiente de motivacion
y bienestar dentro de la misma y se esfuerzan por conseguir un equilibrio perfecto para
desarrollar buenos resultados. Son figuras de admiracion para su grupo y su presencia motiva a
los miembros. Un trabajador con un jefe que le aconseje y le direccione en la tarea se siente
respetada y comprometida, y se interesa mas por conseguir sus metas.

10



Los gestores de grupos dan la misma importancia a la produccion de la entidad y al
desarrollo de su equipo. Se aseguran de que el equipo entienda el fin de la entidad y fomentan

su participacion en aspectos importantes de la organizacion.

Cuando hay un alto compromiso de las personas con el éxito de la organizacion y tienen
interés en él, sus necesidades y las de la produccion son similares. Esto fomenta un ambiente
de confianza y respeto que lleva a conseguir un alta motivacion, satisfaccion y grandes

resultados.

Blake afiadio otros dos estilos de liderazgo después de la muerte de Mouton en 1987,

aunque ninguno de ellos aparece en la tabla:

- Direccion paternalista. Un directivo paternalista se mueve entre los estilos club de
campo o "complaciente” y autoritario. Este tipo de lider puede ser solidario y alentador, pero
también vigilard su propia posicién, y a los directivos paternalistas no les gusta que nadie

cuestione su forma de pensar.

- Direccion oportunista. No aparece en la tabla porque este estilo puede aparecer en
cualquier parte de ella. Los directivos oportunistas anteponen sus propias necesidades y se
mueven por la cuadricula para adoptar cualquier estilo que les beneficie. Manipulan y se
aprovechan de los demés para conseguir lo que quieren.

3.3.2 MODELO TEORICO DE TORRADO Y ARCE (2015)

El liderazgo en entidades deportivas tiene dos orientaciones diferenciadas (Torrado y
Arce, 2015):

* Orientacion social: enfocado en el grupo. Busca favorecer las relaciones y fomentar el

desarrollo de sus miembros.

* Orientacion a la tarea: enfocado en los resultados. Busca conseguir los objetivos y

metas propuestos, orientando el trabajo a la productividad.
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Figura 2.

Modelo teorico de Torrado y Arce (2015)
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Encontramos dos teorias sobre la articulacion del liderazgo en relacién con estas

orientaciones:

- La investigacion en liderazgo demostré que los gestores de equipos tienen una alta
puntuacion en ambas orientaciones y no se focalizan en mayor medida en ninguna. (Torrado,
2012). Siguiendo esta teoria encontramos a otros autores como (Kim, 1992; Rees, 1983; Rees
y Segal, 1984; citados por Arce et al, 2010) los cuales denominan a este fendmeno como la
teoria de la integracion de rol.

- Por otra parte, puede darse la situacion de que un lider se focalice en una dimension
por en mayor medida que en otra (Bales, 1953; Bales y Slater, 1955; citados por Arce et al,
2010). Esta teoria se conoce como teoria de la diferenciacion de rol.

Un lider con orientacion social valora los lazos que se crean entre los compafieros de
trabajo, mantiene los canales de comunicacion, interacciones positivas y verifica los miembros
del equipo estén involucrados y se sientan realizados con su labor. Por su parte, un lider
orientado a la tarea se centra en la tarea y se esfuerza para que se cumplan los plazos y se llegue

a las metas previstas (Arce et al, 2010).
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4. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

4.1 OBJETIVO GENERAL

e Conocer como trabajan los lideres de entidades deportivas.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Estudiar el papel del liderazgo en el deporte.

e Conocer la opinion de los lideres sobre la capacidad de liderazgo.

e Analizar las herramientas utilizadas por el lider.

e Examinar cdmo es la respuesta del grupo respecto a sus decisiones.

e Investigar sobre el origen de las capacidades de liderazgo de los lideres.

e Saber la importancia que otorga el lider a la competicion y al grupo humano.

e Establecer métodos y herramientas Gtiles para el lider de una organizacion deportiva.

e Conocer las diferencias que existen en el deporte respecto al género del lider.

13



5. METODOLOGIA
5.1 PARTICIPANTES

En este estudio han participados 14 personas, 7 mujeres y 7 hombres. Todas pertenecen
a una entidad deportiva, publica o privada, y ostentan un puesto de peso dentro de ella. Son
lideres en su organizacién y cuentan con un grupo de trabajo a su disposicion. Trabajan en
entidades deportivas de diversa indole y donde se trabajan distintos deportes, desde deportes

colectivos hasta deportes individuales.

Los participantes tenian una edad media de 35,4 afos.

Figura 3.
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También se obtuvo informacion sobre los afios de experiencia en el sector como lider

de los participantes, siendo la media de 11,71 afios.
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Figura 4.

Afios de experiencia como lideres de los participantes.
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5.2 INSTRUMENTOS

A través de la investigacion y la lectura de libros y articulos diversos relevantes sobre
liderazgo se establecieron 8 preguntas abiertas para realizar en entrevistas online por
videollamada a los participantes:

1. ¢ Como crees que se adquiere la capacidad de liderazgo?

2. ¢ Como trabajas con tu equipo?

3. ¢ Queé tal te llevas con el control y la toma de decisiones?

4. ¢Como de importante es para ti el grupo humano (desarrollo, satisfaccion

personal...)?

5. ¢Y como de importante son los objetivos a nivel de competicién/rendimiento?
6. ¢ Como mides la satisfaccion de tus empleados con tu trabajo?

7. ¢ Qué valores intentas transmitir desde tu puesto de liderazgo?

8. ¢ Crees que un hombre y una mujer lideran de la misma forma?

15



Posteriormente, se establecieron 8 cédigos para sacar informacion de las transcripciones

de las entrevistas sobre temas comunes e interesantes. Estos codigos fueron:

1. Capacidad de liderazgo

2. Equipo

3. Control y toma de decisiones
4. Grupo humano

5. Objetivos

6. Satisfaccion

7. Valores

8

. Mujer

Por Gltimo, se analizaron dichos cddigos y se extrajeron unos resultados y conclusiones.

5.3 PROCEDIMIENTO

Para la obtencion de datos, el protocolo fue igual en todos los casos. Se trabajo a través
de codigos creados para obtener informacién relevante sobre las entrevistas realizadas a los
participantes. No existian respuestas ‘“correctas o incorrectas” ni “buenas o malas”,

simplemente preguntas abiertas para responder con sinceridad.
a) Establecer el tipo de investigacion

Lo primero fue establecer qué tipo de investigacion se iba a llevar a cabo. Se decant6
por una investigacion acerca del liderazgo, con participantes que ostentaran un puesto de peso

en una organizacion deportiva.

Se formularon las 8 preguntas y los 8 codigos expuestos anteriormente, mediante una
revision de informacion relevante sobre el liderazgo. Las preguntas debian de ser abiertas, para
que los participantes pudieran responder sin ser influenciados. No existe una respuesta correcta
para cada pregunta, simplemente se deben de responder de forma sincera y utilizando los
conocimientos y experiencia para ello. Los 8 codigos estan directamente relacionados con las
preguntas y son una herramienta fundamental para poder establecer unos temas comunes y

extraer unas conclusiones.

16



b) Seleccion de participantes

Para la seleccion de participantes se establecio lo siguiente: 14 lideres de entidades
deportivas, 7 hombres y 7 mujeres, todos con un grupo de trabajo a su disposicion. Se contacto
con ellos a través de llamada telefdnica, se les comunico el procedimiento y objetivo de la

investigacion y accedieron a participar sin ningun problema.
¢) Entrevistas

Se realizaron 14 entrevistas, una para cada participante de la investigacion. En todas
ellas el procedimiento era el mismo, siendo la duracion media de 21 minutos, algunas de ellas

Ilegando a los 30 minutos y otras quedandose en 13 minutos.

Trece de las catorce entrevistas se hicieron por videollamada a través de plataformas
como Skype, Zoom, Google meet, etc, lo que fuera mas comodo para el entrevistado. Se decidio
que fueran por videollamadas por una mayor comodidad para ambas partes, y porque se tiene
la opcion de grabar la entrevista y posteriormente poder analizarla con detenimiento. Todos
accedieron sin ningun problema, siendo advertidos anteriormente de que su imageny su nombre
no seran expuestos, respetandose en todo momento la privacidad de datos. Unicamente una
persona decidio que queria hacer la entrevista de forma presencial, siendo grabada por audio

toda la conversacion.

En dichas entrevistas, se iniciaba con un cordial saludo y una breve explicacién sobre
el formato y el proceso de la misma. A continuacion, se le pedia al entrevistado que hablara
sobre la organizacién deportiva a la que pertenecia y sobre su llegada a la misma y sus afios de
experiencia. De esta manera se establecia una primera toma de contacto y el entrevistado se
podia sentir mas relajado, tomando la entrevista un clima mas cercano y de confianza. A
continuacion, se realizaban las preguntas, con un formato pregunta-respuesta, formulandose la
siguiente cuando la respuesta de la anterior hubiera finalizado, y no existia un limite de tiempo
para su respuesta, simplemente todo lo que creyera oportuno el lider deportivo. Al final de la
entrevista se le agradecia al sujeto el haber participado de forma desinteresada en dicha
investigacion y se le volvia a mandar un cordial saludo. Todos los participantes quedaron muy

satisfechos y pasaron un momento agradable durante la entrevista.
d) Transcripciones

Una vez que se realizaron las 14 entrevistas se llevaron a cabo las transcripciones de las

mismas. Fueron transcripciones literales, es decir, todo lo que decia el sujeto entrevistado, de
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forma literal, se pasaba a papel. De esta manera se tenian todas las respuestas de las entrevistas

amano y se hacia mucho maés fécil la busqueda de temas e informacion relevante.
e) Codigos

Los cddigos establecidos que se mostraron anteriormente se utilizaron como herramienta para
clasificar la informacién y sacar unos temas comunes en las entrevistas. Se analizaba cada
cddigo en cada entrevista, es decir, se analizaba de forma detenida todas las transcripciones de
las entrevistas y se destacaban aquellas partes que tuvieran una relacion directa con el cédigo
que se utilizaba en dicho momento. Por ejemplo: cogemos el cddigo “satisfaccion”, y en las
transcripciones de las entrevistas se subraya aquellas partes en las que se hable de dicho tema.
De esta manera queda la informacion clasificada en 8 cddigos (temas) y su manejo es mucho

mas sencillo para extraer conclusiones.
f) Resultados y conclusiones

Por dltimo, tras analizar la informacién clasificada en los 8 cddigos se establecieron unos

resultados y conclusiones muy interesantes, expuestos a continuacion.
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6. RESULTADOS

Estos son los resultados que se han obtenido, los cuales estan expuestos por temas (c6digos).
a) Capacidad de liderazgo

El 42,86% de los participantes piensan que el lider se hace con los afios y, por tanto, su
capacidad de liderazgo ha sido adquirida con el tiempo (5 hombres y 1 mujer). Comentan que
es algo que han conseguido con los afios y con la experiencia en el sector, a través de observar
y peguntar, de la formacion académica, y ganandose la confianza de su grupo/equipo de trabajo.

El 7,14% de los participantes piensa que el lider nace y, por tanto, su capacidad de
liderazgo es innata (0 hombres y 1 mujer). Comenta que ha nacido con las cualidades

especificas necesarias que necesita una persona para ser un buen lider.

El 50% de los participantes piensan que el lider necesita una mezcla de lo innato y la
experiencia (2 hombres y 5 mujeres). Por tanto, su capacidad de liderazgo es una mezcla de

unas cualidades con las que nacieron y una formacion y experiencia en el sector.
Figura 5.
Forma de adquirir la capacidad de liderazgo de los participantes

Como se adquiere la capacidad de liderazgo

60,00%

50%
50,00%

42,86%

40,00%

30,00%

20,00%

Porcentaje de participantes

7,14%

Modo de adquirir la capacidad de liderazgo

10,00%

0,00%

m Experiencia ®Innata Mezcla de ambas
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b) Equipo

El 42,86% de los participantes son lideres muy cercanos a su grupo/equipo de trabajo
(3 hombres y 3 mujeres). Comentan que tienen mucha relacion directa con ellos y que se sienten

uno mas del grupo.

El 14,28% de los participantes comentan dan a su grupo/equipo total libertad para
trabajar y desemperiar sus labores como lo crean conveniente (1 hombre y 1 mujer). Comentan
que ellos tienen una confianza total en sus trabajadores y a la hora de realizar una tarea les

otorgan plena libertad para que la desarrollen a su forma.

El 14,28% de los participantes dan a su grupo/equipo libertad para trabajar y
desempefar sus labores, pero con una supervision por parte del lider (2 hombres y 0 mujeres).
Comentan que a la hora de trabajar tienen confianza en su equipo, pero les gusta supervisar la

tarea por si hay una posible correccidn y que la tltima palabra siempre es de ellos.

El 14,28% de los participantes no ofrecen la libertad de trabajo a su grupo, todo se
realiza como ellos digan (0 hombres y 2 mujeres). Comentan que marcan una linea a seguir y

el trabajo no puede salirse de esas pautas.

Figura 6

Forma de trabajar de los participantes con su equipo de trabajo

Como trabajan con su grupo/equipo
20,00%
18,00%
16,00%
14,00%
12,00%
10,00%
8,00%
6,00%
4,00%
2,00%
0,00%

14,28% 14,28% 14,28%

Porcentaje de participantes

Modo de tratar al grupo a la hora de trabajar

m Libertad total ~ ® Libertad supervisada Sin libertad
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¢) Control y toma de decisiones

El 28,57% de los participantes han aprendido con los afios a llevar mejor el control y a
tomar decisiones mas adecuadas (3 hombres y 1 mujer). Comentan que la experiencia y el
cometer errores en el pasado le han otorgado la seguridad suficiente para tomar ahora mejores

decisiones.

El 28,57% de los participantes cuando toman una decision siempre buscan el bien del
grupo (2 hombres y 2 mujeres). Comentan que cuando toman una decision que incumbe a su
grupo de trabajo, siempre buscan el beneficio comun por encima de todo, y priorizan el

bienestar del grupo por encima de individualidades.

El 28,57% de los participantes si el grupo no le apoya en alguna decision, decide no
tomarla (2 hombres y 2 mujeres). Comentan que antes de tomar una decision se la comenta al

grupo, y si no esta de acuerdo con ella decide no tomarla, van todos a una.

El 14,28% de los participantes cuando toman una decision tiran con ella hacia adelante,
aunque moleste al grupo (1 hombre y 1 mujer). Comentan que el lider es el que manda vy el

grupo tiene que aceptar las decisiones que se toman.

Figura 7.

Forma de tomar las decisiones de los participantes

Toma de decisiones del lider

50,00%
45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

28,57% 28,57%

14,28%

Porcentaje de participantes

Modo de tomar las decisiones de los lideres

m Buscan el bien del grupo ® Sin apoyo del grupo, no latoman = La toman aunque moleste
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d) Grupo humano

Para el 64,28% de los participantes el grupo humano, su desarrollo y su satisfaccion es
lo méas importante (3 hombres y 6 mujeres). Comentan que para ellos es fundamental el grupo
de personas que conforman su equipo de trabajo y su principal objetivo es favorecer su progreso

y su desarrollo.

*Algunos de los participantes comentan en este tema que para ellos el grupo humano es
lo méas importante, sin embargo, cuando se les pregunta por el siguiente tema, los objetivos
deportivos/competitivos, se contradicen y comentan que son igual o méas importantes que los

objetivos de desarrollo del grupo.

Figura 8.

Importancia del grupo humano para los participantes

Como de importante es el grupo humano
70,00%

64,28%
60,00%
50,00%
40,00%

30,00%

20,00%

Porcentaje de los participantes

10,00%

0,00%

Grado de importancia

m |0 mas importante
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e) Objetivos

Para el 21,42% de los participantes los objetivos deportivos/competitivos es 1o mas
importante (0 hombres y 3 mujeres). Comentan que en sus organizaciones deportivas la
prioridad es obtener buenos resultados de produccion o de competicién, siendo todo lo demés

secundario.

Para el 28,57% de los participantes los objetivos deportivos/competitivos y el
desarrollo/satisfaccion del grupo humano son igual de importante (3 hombres y 1 mujer).
Comentan que en una balanza ambos tienen el mismo peso y que no entienden el uno sin el

otro.

Para el 35,71% de los participantes el desarrollo/satisfaccion del grupo humano es méas
importante que los objetivos deportivos/competitivos (2 hombres y 3 mujeres). Comentan que
le dan una cierta importancia a la competicion, pero nunca por encima de conseguir un buen

ambiente de grupo y un desarrollo personal del mismo.

*En este Gltimo apartado vemos como existe una contradiccién con el tema anterior.
Cuando se hizo la pregunta de como era de importante el grupo humano y su desarrollo, 9
personas comentaron que para ellos eran los mas importante. Sin embargo, cuando se les
pregunta si los objetivos competitivos estan a la misma altura o por encima de los de desarrollo,

4 personas cambian de opinion y 5 mantienen su respuesta.
Figura 9

Importancia de los objetivos de rendimiento para los participantes

Objetivos competitivos/deportivos
40,00%
35,57%
35,00%

30,00% 28,57%

25,00%

21,42%

20,00%
15,00%
10,00%

Porcdentaje de participantes

5,00%

0,00% . . . .
Importancia de los objetivos deportivos para los lideres

® Lo més importante
m Igual de importante que el grupo humano
Menos importante que el grupo humano
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f) Satisfaccion

El 85,72% de los participantes mide la satisfaccion de su grupo/equipo con su trabajo a
través de las sensaciones y la conversacion (5 hombres y 7 mujeres). Comentan que reciben
feedback por parte de los trabajadores a traves de la cercania, las relaciones personales y la

confianza para comentar lo bueno y lo malo de su trabajo.

El 14,28% de los participantes mide la satisfaccion de su grupo/equipo de trabajo a
través de cuestionarios/preguntas por escrito (2 hombres y 0 mujeres). Comentan que para
recibir feedback utilizan un método objetivo y por escrito. Uno lo hace a través de un

cuestionario de puntuacién, y el otro lo hace mediante preguntas abiertas por escrito.

Figura 10

Forma de medir la satisfaccion del grupo por parte de los participantes

Como miden la satisfaccion del grupo con su trabajo
100,00%
90,00% 85,72%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%

30,00%

Porcentaje de participantes

20,00% 14,28%

Modo de medir la satisfaccion

10,00%

0,00%

m Conversacién y sensaciones  m Cuestionarios y preguntas escritas
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g) Valores

El 28,57% de los participantes transmite valores relacionados con la productividad y la
competicion (1 hombre y 3 mujeres). Cuando se les pregunta por los valores que transmiten
desde su puesto, comentan valores como el esfuerzo, el sacrificio, el compromiso, etc. Todos

los valores tienen una relacion con los resultados deportivos/competitivos.

El 42,85% de los participantes transmite valores relacionados con la productividad y
con la condicion humana (4 hombres y 2 mujeres). Cuando se les pregunta por los valores que
transmiten desde su puesto, comentan valores relacionados con la competicion, como el
esfuerzo, el sacrificio, el compromiso, etc, y valores relacionados con la condicion humana,

como el respeto, la educacion, el compafierismo, etc.

El 28,57% de los participantes transmite valores relacionados con la condicion humana
(2 hombres y 2 mujeres). Todos los valores que comentan, como son la empatia, el respeto o la

educacion, tienen relacion con la condicion humana de la persona.

Figura 11.

Valores que transmiten los participantes a su equipo

Valores transmitidos en su puesto

50,00%
45,00% 42,85%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

28,57T%

28,57%

Porcentaje de los participantes

Tipos de valores

m Relacionados con la competicion
m Relacionados con la competicion y la condicion humana

Relacionados con la condicién humana
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h) Mujer

El 100% de los participantes piensan que una mujer y un hombre estan igual de
capacitados para liderar (7 hombres y 7 mujeres). Comentan que la capacidad de liderazgo esta
en la persona, no en el género, y existen bueno y malos lideres que son hombres y mujeres.
Algunos comentan que comparten un cargo de liderazgo con otra persona del sexo opuesto y

ambos gestionan de la misma forma.

Por otro lado, el 21,42 % (0 hombres y 3 mujeres) de los participantes indican que, en
algunos aspectos y por parte de algunos sectores, no se mira de la misma forma a una mujer

gue a un hombre en un puesto de peso en el deporte.

Figura 12.

Diferencias que ven los participantes en el género a la hora de liderar

Diferencias en el género a la hora de liderar

100%
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%

0,
30% 21,42%

20%
0%

Diferencias entre hombres y mujeres

Porcentaje de participantes

Hombre y mujer lideran igual m A la mujer no se le ve igual que al hombre
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Tabla 1.

Resumen de los resultados obtenidos.

Temas de estudio

Porcentaje de participantes por respuesta

Capacidad de liderazgo

Equipo

Toma de decisiones

Grupo humano

Objetivos competitivos/deportivos

Satisfaccion

Valores

Mujer

42,86% Experiencia

7,15% Innata

50% Mezcla de ambos

14,28% Libertad total

14,28% Libertad supervisada

14,28% Sin libertad

28,57% Buscan el bien del grupo
28,57% Sin apoyo del grupo, no la toman

14,28% La toman, aunque moleste

64,28% Lo méas importante

21,42% Lo mas importante

28,57% lgual de importante que el grupo humano
35,57% Menos importante que el grupo humano
85,72% Conversacion y sensaciones

14,28% Cuestionarios y preguntas escritas
28,57% Relacionados con la competicién
42,85% Relacionados con la competicion y la
condicién humana

28,57% Relacionados con la condicion humana
100% Hombre y mujer lideran igual

21,42% A la mujer no se le ve igual desde fuera
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7. DISCUSION

El presente estudio se realizé con el objetivo de conocer todos los aspectos que rodea al
lider de una entidad deportiva. Los resultados obtenidos en esta investigacion guardan relacion
con el contenido teérico fundamentado. Existe una clara necesidad de realizar estudios sobre
los mecanismos de actuacion de los lideres deportivos y cémo influyen a la hora de tomar

decisiones para el devenir de su empresa.

Entre los resultados podemos encontrar que la formacidon en liderazgo es fundamental
en el puesto de lider y facilita el trabajo en equipo para mas del 90% de los participantes. Esta
afirmacion se puede sustentar con 7 articulos cientificos que corroboran a través de una
investigacion practica que la formacion es necesaria para ejercer con mayor efectividad la
capacidad de liderazgo. Boje et al. (2015); Singer et al. (2011); Wallis y Kennedy (2013);
Santos et al. (2015); Furtner et al. (2012); Quesada et al. (2011); Skoulas y Kalenderian (2012).
En ellos, diversos sujetos fueron formados en diferentes ambitos y posteriormente ejercieron
un puesto de liderazgo, mejorando el rendimiento del equipo y potenciando la gestién del
tiempo y los recursos. Ademas, en los equipos de trabajo la comunicacién es fundamental para
el desarrollo del mismo, y si esta es eficiente, favorece la motivacion y las personas desarrollan

el rendimiento 6ptimo.

Hay numerosas causas que pueden llevar al fracaso de un equipo de trabajo y es con la
intervencion del liderazgo cuando se puede revertir la situacion. En su raiz, el liderazgo es
fundamentalmente emocional, por lo que la formacion debe incluir técnicas que refuercen el
caracter emocional. De esta manera podemos encontrar diferentes técnicas que han dado
resultado beneficioso en los articulos expuestos anteriormente como pueden ser role-playing,

story-telling, entrevistas de grupo, dindmicas o pruebas estandarizadas.

Casi la mitad de los lideres indican que son muy cercanos a sus grupos. Por otro lado, a
la hora de otorgar libertad de trabajo al grupo, existe una gran diversidad en la forma. EI mismo
porcentaje de personas trabajan con sus grupos dandole una libertad total, otorgandole libertad
de trabajo, pero con supervisién de este, y sin permitirle que hagan su trabajo de forma libre,

solo como indiquen ellos.

Existe un patron comdn en varios participantes en el cual indican que con los afios han
aprendido a hacerse con el control y con la correcta toma de decisiones. A la hora de tomar
decisiones existe una variedad respecto a la importancia que le dan los lideres al grupo. Casi un

tercio de los participantes cuando toman una decision siempre buscan el bien del grupo por
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encima de todo. Cerca de otro tercio indica que, si su grupo no ve clara alguna decision, esta
no se lleva a cabo y se descarta. Un pequefio porcentaje indica que ejecutan decisiones a pesar

de que molesten a alguien de su grupo.

Para ningin hombre el objetivo competitivo esta por encima de todo. Sin embargo, para
casi lamitad de las mujeres, los objetivos deportivos/competitivos es lo principal y lo anteponen
al desarrollo del grupo. Para el 28,57% de los participantes, el grupo humano y los objetivos
deportivos tienen el mismo peso, equilibrandose la balanza. Para el 35,75% de los participantes,

el desarrollo y satisfaccion de las personas es lo mas importante y se antepone a la competicion.

Mas de un 85% de los participantes miden la satisfaccion de sus empleados a través de
la cercania, la conversacion y las sensaciones. Unicamente dos participantes miden la
satisfaccion de sus empleados a través de encuestas y preguntas por escrito. Resulta llamativo
este dato ya que las relaciones personales pueden servir de indicador, pero no es lo mas
recomendable para conocer la satisfaccion de los empleados. A través de encuestas o
cuestionarios se puede conocer de forma objetiva si el grupo de trabajo esta contento con la
labor del lider y pueden proponer propuestas de mejoras que potenciarian la relacion lider-
miembro del grupo y conseguiria probablemente una mejora del rendimiento del grupo.

Méas de un cuarto de los participantes transmiten valores relacionados con la
competicion, mas de un cuarto transmite valores relacionados con la condicion humana y casi

la mitad transmiten valores relacionados con ambas facetas.

Un aspecto muy curioso que se puede observar en los resultados se da en el tema de qué
tiene méas importancia para el lider, si el grupo humano o los objetivos de rendimiento. La
primera pregunta que se hizo a la entrevista fue referente al grupo humano y su importancia, a
la cual el 64% de los participantes contesto que para ellos era lo mas importante. Comentaban
que era fundamental tener un buen grupo de personas a su disposicion y favorecer su
satisfaccion y su desarrollo era el objetivo fundamental. Sin embargo, en la siguiente pregunta
se hacia referencia a la importancia de los objetivos de rendimiento/competicion. En este
momento, el 44% de los que antes contestaron que el grupo humano era lo mas importante,
cambian de opinion y equiparan los objetivos competitivos o le dan méas importancia que a los
objetivos de desarrollo. Es ahi donde se encuentra la riqueza de este estudio, en el cual el trato
ha sido de td a td con los sujetos participantes y no tenian un guion de preguntas que conocian
con antelacion, sino que sobre la marcha tenian que responder sobre los temas preguntados. De

esta manera, no existe forma de borrar una respuesta a una pregunta, como si es posible en un
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cuestionario escrito, y queda expuesto el lado méas natural de los lideres deportivos, limitdndose

a contar solamente la verdad.
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8. CONCLUSIONES

Una vez analizados los resultados se obtienen las siguientes conclusiones:

Podemos indicar que, para los lideres de entidades deportivas de hoy en dia, es fundamental
la experiencia y la formacion. No conciben ser un buen lider si solo tienes unas cualidades
innatas pero no te avalan unos afios de experiencia y formacién en el sector. Para la mayor
parte de las mujeres se necesita de cualidades de nacimiento, ademas de la experiencia, para
ser un buen lider, mientras que para la mayor parte de los hombres lo Unico importante es
la experiencia.

Las mujeres tienen mayor prevalencia a no otorgar libertad en el trabajo mientras los
hombres optan por una libertad pero con supervision del trabajo realizado.

La mayoria de los participantes a la hora de tomar una decision tiene en cuenta a su grupo
e influye mucho en el devenir de esta.

El grupo humano es lo mas importantes para muchos de los lideres hasta que se les pide que
lo pongan en una balanza junto a los objetivos competitivos, donde su opinién cambia.
Existe un grupo mayoritario de participantes que priorizan el grupo humano a la
competicion, un grupo importante de personas que lo equiparan y un grupo menor, formado
solo por mujeres, que le dan mas importancia a la productividad y la competicién. Casi la
mitad de las personas que comentaron que el grupo humano es lo mas importante, cambian
de opinién cuando se les pregunta sobre los objetivos deportivos.

La mayoria de los lideres de entidades deportivas no usan un sistema objetivo de evaluacion
sobre su trabajo. El cuestionario de satisfaccion es una herramienta muy Util para valorar si
las decisiones y el comportamiento de un lider es el correcto para sus empleados y esta en
desuso.

La mayoria de los participantes no transmiten en su trabajo valores de condicién humanay
de productividad a la par, sino que se decantan por uno tipo u otro.

Existe unanimidad en el pensamiento de que el género no influye en la capacidad de
liderazgo, simplemente importa la persona. No existe diferencias en la forma de trabajar
que tiene un lider masculino o una lider femenina, simplemente cada persona lo hace de una
forma distinta. Por su parte, casi la mitad de las mujeres afiaden que si existe diferencia
respecto a los hombres en la forma en la que se mira y se trata a una mujer por parte de
ciertos sectores que involucra el deporte. Existe todavia un machismo encubierto por parte
de algunos usuarios, aficionados e instituciones que no tratan por igual a ambos géneros,

siendo la mujer desfavorecida.
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ANEXOS

Anexo 1: Modelo de entrevista.

1) Saludos entre entrevistador y participante.

2) Explicacion sobre el formato de la entrevista.

3) Preguntas y respuestas.
a) ¢Como crees que se adquiere la capacidad de liderazgo?
+ Respuesta del participante.

b) ¢ Cémo trabajas con tu equipo?

+ Respuesta del participante.
c) ¢Qué tal te llevas con el control y la toma de decisiones?
+ Respuesta del participante.
personal...)?
+ Respuesta del participante.
e) ¢Como de importante son los objetivos

competicion/rendimiento?

+ Respuesta del participante.

+ Respuesta del participante.

+ Respuesta del participante.

+ Respuesta del participante.

4) Agradecimientos al participante por parte del entrevistador

d) ¢Cémo de importante es para ti el grupo humano (desarrollo, satisfaccién

de

f) ¢ COmo mides la satisfaccion de tus empleados con tu trabajo?

g) ¢ Qué valores intentas transmitir desde tu puesto de liderazgo?

h) ¢ Crees que un hombre y una mujer lideran de la misma forma?

35



