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Tema 42. La figura de la direccion en la gestion de los proyectos deportivos

LA DIRECCION EN LA ORGANIZACION

Resulta utdpico pensar que una organizacién pueda llegar a desenvolverse, a avanzar, sin un principio de
autoridad; para que asi ocurriera. sus miembros deberian ajustarse y responder, exactay estrictamente,a
las reglas, normas y procedimientos establecidos previamente; y muy probablemente, seguiria haciendo
faltaunafiguraque estableciera, con caracteranticipado, cuantomenos, las funciones de lasy los miembros,
ydisefio de las estrategias, los programasy, finalmente, que evaluase los resultados,y aun en ese supuesto,
tan reducido, en las grandes organizaciones deberia, ademds y como minimo, coordinar las actuaciones
gue denrespuesta adecisiones no previstas,con un cierto grado de Idgica, y sin entraren mayores detalles,
gue aqui no tienen objeto, se vislumbra la necesidad de un director o responsable, de una directora o
responsable, superiores, de todo el proceso.

Definicidn

ParaZerilli, A.(1989),la direccion es«El Proceso deguiay constante adaptacion de una organizacion, através

de un preciso esquemalégico de accidn, paralaconsecucidon en el maximo gradoy con la maxima eficiencia
de los objetivos de dicha organizacion>>.

Una definicién de la direccién, basada en su funciéon administrativa -«administrar es algo mas que
simplemente dirigir»- la dan, Koontz, O'Donnell y Weihrich (1990)

Para ellos, el hecho de dirigir «puede definirse como el proceso de influir sobre las personas para que se
afanen con voluntad y entusiasmo en el cumplimiento de las metas organizacionales>>.

Aboga Mayntz que las organizaciones, por definicidn, deben estar estructuradas y poseer siempre,
incuestionablemente, una «estructura de autoridad -como él llama- sin propdsito valorativo, a la division
entre lasfacultades de decisiény de mando establecidas enreglasy papeles, de unaparte,y las obligaciones
de ejecucién y obediencia, de la otra>>.

Porsu parte, Weinert, A.B,formula unadefinicién basadaen las cuestiones relacionadascon el grupo sodial
enlaorganizacién. Asi, ladireccion <<representaunainfluencia interpersonal y un proceso de interaccion.
una influencia sobre los dirigidos que presupone, ademas de las cualidades del jefe, ciertas variables de
situacion (talescomoel poderylaaceptacion porparte de los dirigidos de lapersonadirigente y del estilo
de direccidn correspondiente) para ser eficaz y eficiente».

FACTORES Y FUNCIONES DE LA DIRECCION

Estudios centrados en la deteccién de los factores esenciales de la direccion permiten admitir, como mas
favorables:

El tipo de trabajo o funcién laboral.

El clima organizacional donde se desarrolla. El tipo y el nivel de la organizacion.
La dimension laboral o del grupo. El caracter homogéneo del grupo.

La personalidad del o de la dirigente.

La influencia de la persona jefe o superior/ora.

Los valores laborales y personales de las personas colaboradoras. El sistema de remuneracién o de

recompensas. 5



Respecto a las funciones de la direccidn, y en base a los factores determinantes de la misma, existen
notables discrepancias en cuanto alas que deben desempeiiar directorasy directores. Asi, para Weinert, los
«dirigente buenos vy cualificados son el recurso mas valioso y al mismo tiempo mas escaso de nuestros
tiempos en las organizaciones>>; Las funciones de direccién, segln este autor, son, por encima de todo:

Iniciar. Controlar. Planificar. Dirigir. Coordinar.

En esta misma linea, Koontz y O'Donnell, establecen la funciones de un directivo, manifestando que son
idénticas, basicamente, cualquieraque seasu nivel de aplicacién dentro de una estructura. Consisten en:

Planificar
Organizar.

Dotar de personal
Dirigir.

Controlar.

No obstante, numerosas investigaciones, acerca de las organizaciones, abordadas desde diversas
perspectivas,demuestran gue muy generalmente, lasfunciones que desempefia un director, unadirectora,
no responden a las expectativas del puesto. Quizas por elloy, de alguna forma, en contraposicidon aeste
tipode funciones enumeradas, Sayles, L.(1964) establece tres diferentes cometidos del cargo directivo:

Funcion de participacion en el flujo de trabajo externo.
Funcién de lider.
Funcion de observacidon de las actividades de los otros.

El primerode ellos hace referencia al volumen de tiempo -hasta un 75% segun este autor, y mas de un 50%
segln Huse y Bowditch-empleado en relaciones, contactos con personasajenasa su propiaestructura,
por debajo o por encima. Frecuentemente, esta relacidn es con sus iguales dentro de la organizacion, con
funciones, generalmente de coordinacién de la misma. Otro tipo de reuniones o contactos se establecen
dentrode la propiaorganizacién, aunque paracometidos tangenciales al desarrollo de la mismacomo, por
ejemplo, comités de empresa, comités de seguridad e higiene, etc. Pero también son muy frecuentes los
contactos con personasajenasa la organizacién en si, para funciones, légicamente, del quehacer de ésta,
como clientela, usuarios/usuarias, compras, etc.

Respectoa la segundafuncidon, segun estudios de los autores anteriormente citados, el tiempo dedicado a
losy las miembros del organigrama dependientesde unadireccidn, representa un porcentaje entornoal
25-35 %. En este punto, Huse y Bowditch, distinguen tres tipos distintos de comportamientos de las
jefaturas, direcciones, etc.:

Comportamiento como direccidn. Es decir aquel que responde a la concepcidn generalizada del jefe/ jefa
en cuanto que deben conseguir, de sus subordinadas/subordinados, que le respondan en sus criterios,
orientaciones, iniciativas. La direccién, en este caso, realmente «dirige», motiva, controla y coordina, con
el intento constante de alcanzar los objetivos marcados.



2. Como respuesta a las personas subordinadas. La direccidon, ademads de establecer las pautas a seguir,
responde alas necesidades y esperanzas quienes dependen de ella.

3. Comorepresentante de sus subordinados. Ladireccién acude a sus iguales o superiores enbuscade las
repuestas de aquellos temas que, por si, no puede resolver.

Finalmente, la tercera funcion de la direccidn, consiste en la creacion de subsistemas de observacion-

control para conocer el desarrollo laboral. Consecuentemente, establecerd mecanismos de regulacién de
las desviaciones observadas con respecto a las esperanzas previstas.

Para Mintzberg, los roles de los mandos, se agrupan en tomo a tres categorias:

- Relacionados con 'otras personas'.

¢ Funcion, Rol, de representacidn de la entidad.

Rol de lider.

Rol de relacién con los otros.

Relacionados con la 'informacion'.
* Rol monitor. Recibe informacion.
¢ Rol difusor.

¢ Rol portavoz.

- Relacionados con la 'toma de decisiones'.
¢ Rol empresario.

¢ Rol solucién de problemas.

¢ Rol distribuidor de recursos.

¢ Rol negociador.

LA DIRECCION EN EL DEPORTE

El deporte, como actividad multiforme, presenta diversidad de situaciones de direccion, multitud de
situaciones que precisan unadireccion deportiva. Escomun el hablar del equipo directivo de un club, pero
también del director técnico o de la directora técnica. En un fundacién deportiva municipal, existira la
figura, el puestode la direccion- gerencia, el de ladireccion del drea deportiva, la direccion de proyectos
de construccién, etc. Y cada polideportivo municipal, posee un director o directora, cuyas funciones,
comparativamente con las de otros puestos de igual denominaciéon en otros dmbitos, no llegarian mas alla

de meros encargados o encargadas.
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Consiguientemente, el dmbito fisico-deportivono es ajenoalariquezade funciones dispares y diversas que,
dentrode un areaespecificaya distintos niveles, requieren o se estructuran en base afunciones directivas
diferentes.

Partiendo de la estructura propuesta de las cuatro vias de acceso al deporte, lavia de la Administracién

publica, la via federativa, la académico-educativay la sanitaria, llega a establecerse toda una compleja
estructura deportiva que precisa de un estimable nimero de puestos directivos.

AUTORIDAD Y PODER EN LA DIRECCION

Se trata de aspectos complejos, dentro de la propia complejidad del tema de las organizaciones, cuyo
riguroso tratamiento excedelas pretensiones presentes. No obstante, siconviene dedicarles,al menos,una
mencién por cuanto su uso, y abuso, son una constante dentro del mundo deportivoy de una gran
repercusion en el momento de planificar actuaciones o desarrollarlas. ¢ cuantos presidentes de clubes de
futbol, porejemplo, utilizan su autoridad paraque el entrenador componga laalineacién del equipocomo
él considere?. O, aotronivel, écuantos presidencias, gerencias..., utilizanel cargo para satisfacer sus propias
necesidades personales de influencia y poder sobre las demds personas implicadas en el mismo plan
deportivo?.

El concepto poderes el masamplio de ambos, al unirlahabilidad que poseen ciertas personas, sus atributos
personales, con su posicion; lo que determina la base de lainfluencia.

La autoridad constituye untipode poder, pero dentro de una organizacién y su jerarquia. Es el poder que
tiene un puesto y, consecuentemente, cada persona que lo ocupa.

Existen diferentes tipos de poder, o existen diferentes fuentes tales como:

- Poderlegitimo. Es el que surge de un puesto, o posicion, dentro de unaestructura considerada, ésta, por
las demas personas, como legitima. El ejercicio de este podervieneaserel cumplimiento de las obligaciones
del puesto. El poderque ejerce un concejal de deportes en el desempefio de su cargo, o el de una directora
de instalacién, haciendo cumplir las normativas oficiales que la rigen.

- Poderde experto/experta. Proviene del propio conocimiento técnico de una persona-conjuntamente con
sus aptitudes- sobre determinados temas. Lainfluencia que ejercen antiguos,antiguas deportistas, con sus
comentarios, en las retransmisiones deportivas.

- Poder carismatico yreferencial.El que ejercen sobre su grupo, directoras y directorescon un gran carisma,
un gran atractivo personal, entre las personas subordinadas; el podery la influencia que ejercen figuras
actuales del deporte sobre los y las jovenes promesas, que trataran de seguir sus indicaciones (aunque,
éstas, no sean de tipo deportivo), de emularles, etc. Se utiliza actualmente, con mucha frecuencia, para
atajar o prevenir problemas sociales de la juventud.

- Poder de recompensar. El logrado a través de la accion de recompensar o premiar, determinadas
actuaciones, bien sea de forma econdmica, psicoldgica (moral), o especifica. El poder que ejerce un
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entrenador al sacar al campo aunajugadora,a unjugador, despuésde unasemanade grandes esfuerzos;
o el de gratificar con una prima por ganar un partido.

- Poder coercitivo. Proviene, generalmente, del poder legitimo, y estd muy relacionado con el de
recompensar, aunque se trata justamente del signo inverso, el castigar o el no premiar, determinadas
actuaciones. Unos malos resultados en las dos ultimas actuaciones como representante del equipo
nacional, hacen que laseleccionadorano cuente con unadeterminada atletaen el siguiente campeonato.

TEORIAS Y MODELOS DE LA DIRECCION

No existe una visidn Unica y universal acerca del proceso de dirigir. Por el contrario, existen concepciones
diferentes, abordadas desde perspectivas distintas, tanto psicoldgicas como socioldgicas. Unas se basan,
se fundamentan, enlascualidades personalesde quien dirige; otras enlaconducta que desarrolla, etc; se
exponen, seguidamente, cuatro modelos de direccion.

- Teorias Trait o basadas en las cualidades innatas de lapersona. Numerosos trabajos de investigacion han
determinado un conjunto de intereses y aptitudes que aparecen en directoras, jefes..., en muchas
situaciones, diferentes, de mando;vienenarepetirse en circunstancias diversas. Del mismomodo, se han
determinado como cualidades, unainteligencia superior o determinados rasgos de personalidad como
confianzaen simismo, iniciativa, originalidad... Lalista de estas cualidades, no obstante, lejos de mantenerse
constante, vaenincremento paulatino, lo que convierte aquiendirige, enunser superadoycadavez mas
necesitado de nuevas cualidades.

Cabe indicar, como critica, que la posesidn de determinadas cualidad es no garantiza unadireccion eficazen
todoslos casos. Aspectos como la diversidad de situaciones, olosfactores ambientales, tienensuinfluenda
en el proceso; por lo mismo que puede darse |la situacién contraria, la propia personalidad influiren ellos.
Por otrolado la precision de losinstrumentos para medir estas cualidades y rasgos de la personalidad y del
caracter, cuestionan algunas de las investigaciones; no pueden aislarse determinados rasgos de la
personalidad deun sujeto; éstos actian de formainteraccionada, lo quedificulta su estudio independizado.
La posesidn 'innata' de determinadas cualidades, no es garantia de una idénea direccién.

- Teorias centradas en la conducta. Surgen como antagonistas de las anteriores, al determinarse que las
teorias de lapersonalidad, porsisolas, no esclarecen el proceso dedireccién, sino que constituyen un factor,
mas, de influencia.

Estas teorias se crean a partir de la hipdtesis de que es posible aprender la capacidad para dirigir; por ello

basta con crear e impartir cursos especificos de ensefianza, perfeccionamientoy formacién de puestos de
direccion.

Al igual que la anterjor, esta teoria, obvia los factores ambientales, condicionantes y modificadores
situacionales constantes.

- Teoria de la contingencia de Fiedler. Es el mas conocido de los modelos basados en la contingenda;
encaminado, precisamente, en el sentido de que la eficacia de la direccidn se consigue, bien variando el
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estilo de direccién de quien ocupa la jefatura o, bien modificando la situacién laboral del grupo. Para ello
establece unsistematridimensional en el que puedan determinarse cadaunade las situaciones de ladirec-
cidn, segun las tres variables:

|. Tipo de relaciones entre jefatura y miembros de su grupo.

2. Grado de estructuracién del trabajo que hay que realizar.

3. El podery la autoridad que lleva asociado el cargo de la jefatura. Paralelamente, la direccién o jefatura,
puntian el modoen que perciben, valorany describen asus subordinados, subordinadas. De este modo se
establece una puntuacién final del proceso, aunque persiste la problematica de larelacion de la personalidad
del director, directora, con la situacion ambiental.

- Teoria; Path-Goal (camino-meta).Basadas en la teoria de la expectativa de la motivacién. El proceso de
dirigirmotiva entanto en cuanto que vincula, directamente, larealizacién eficaz del trabajo, ala satisfaccién
de las necesidades de lasy los miembros que son dirigidos. El papel jefe consiste en dos funci ones distintas.
Por un lado incrementar sus beneficios personales y los resultados de sus subordinados/as; y, por otro,
ejercerunafunciénde direcciony asesoramiento de modo que facilite el camino paralaconsecucion de las
metas, eliminando losobstaculos que puedan surgir. Todo ello basado en dos premisas situacionales basicas,
las caracteristicas personales de las personas miembros, sobre todo en lo referente a la percepcion de las
propias aptitudes y, también, las variables medioambientales.

DIRECCION PARA LAS PLANIFICACIONES, ESTRATEGICA, TACTICA Y OPERACIONAL

Toda direcciéntiene, como uno de sus cometidos, la planificacidn. En consonancia con el nivel en que dicha

direccién se encuentre dentro del organigrama, adquirird un caracter marcadamente estratégico, tactico o,
aniveles de ejecucién, operacional.

- Primeramente, los niveles de ejecucion de cada una son distintos. Las politicas a las que se ven sometidas
seran, por tanto, también diferentes. Mientras que ladireccién estratégica marca la politica del proceso, y
puede, a su vez, estarinmersa en una estructura superior (politicamente), la direccidn ejecutiva asume la
politicamarcada porlaestratégicay definesu 'propia politica' que se circunscribird, bdsicamente, anormas
intemas.

- Los finesy los objetivos son, siempre, mas imprecisos, menos cuantificables, que las metas, al responder,

generalmente éstas, a aspectos concretos frente a la variedad de aquellos. Los alcances, en cada caso, son
de muy diferente magnitud, llegando de |la generalidad total a la maxima abstraccién.

- Las alternativas parala accidon son mayoresen la direccion estratégica que enlaejecutiva; concretandose
en ésta, fundamentalmente, en aspectos técnicos. La incertidumbre serd, por tanto, mayor en la primera
gue en lasegunda.



- Latemporalidad esunafuncidon con mayorgrado de exigencia enlaplanificacion ejecutiva yenlatactica
qgue en la estratégica. En ésta se diluye irregularmente, a pesar de que todo el proceso es interactivo.

- El grado de responsabilidad serd mayora nivel de direccidn estratégico que a nivel ejecutivo, recayendo
en el primer caso, mas en la persona que en el puesto, a diferencia del segundo caso.

- El diagndstico, asicomo la informacién, requeridos enladireccion estratégica, sera mas vago, amplio y
general que el precisado en ladireccidon ejecutiva, en la que respondera a necesidades mds concretas y
técnicas.

- La planificacién y la actuacién, unidas en la direccidn ejecutiva, van separadamente en la direccén
estratégica.

- El personal implicado en cada unaes, para cada caso, de muy diferente formacién profesional. Igualmente
serddiferente encuantoaimplicacién numeérica, que sera mayoren la direccion ejecutivaque en las otras.

- Siempre resultard mas facilmente evaluablela obtencién de unametaque la obtencién de un objetivo (al
estar, un objetivo, compuesto por diferentes metas).





