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Resumen: Este estudio tuvo como objetivo reconocer las tendencias y
retos en la gestién de organizaciones deportivas publicas y privadas de
Colombia. Para ello, se desarrollé un andlisis tedrico desde la literatura
alrededor del tema y un andlisis de contenido con informacién que se
aporté en un panel de reconocidos expertos en el drea. Los resultados
senalan la innovacidn, la incorporacién de tecnologias de la informacién
y la comunicacién, la gestién del cambio organizacional, la necesidad de
fortalecer los perfiles de formacién de los dirigentes, el relacionamiento
interinstitucional y el trabajo en redes, como algunos de los retos mds
importantes para los directivos. Constituye un punto de partida para el
diseno de planes en las organizaciones y planes de formacién y capacita-
cién para directivos.

Palabras clave: Tendencias, retos, gestién de organizaciones deportivas.

Abstract: This study aimed to recognize trends and challenges in the mana-
gement of public and private sport organizations in Colombia. We realized
a theoretical analysis from the literature around the subject and a content
analysis with information provided in a panel of recognized experts in the
area. The results indicate innovation, the incorporation of information and
communication technologies, the organizational change management, the
need to strengthen the training profiles of managers, inter-institutional
relations and networking, as some of the most challenging important for
managers. It is a starting point for the design of plans in organizations and
plans of training for managers.
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1. Introduccién

La administracién deportiva es un 4rea en creciente desa-
rrollo que demanda cada vez m4s la mirada de académicos
e investigadores en aras de generar rutas y estrategias para
gestionar adecuadamente las organizaciones. Conocer las
tendencias y retos que a partir de las demandas del entor-
no surgen, se convierte en un asunto imprescindible en las
organizaciones. Este estudio tuvo, por tanto, el objetivo de
reconocer dichas tendencias y retos a partir de la informa-
cién que aportaron reconocidos expertos en Colombia en
la direccién de organizaciones deportivas. Se presenta una
perspectiva que, en cualquier caso, demanda la habilidad
del directivo para hacer un adecuado andlisis y elegir las
estrategias que respondan de mejor manera a dichas deman-
das.

Reconociendo que la literatura de impacto sobre este
tema es escasa en Colombia, las voces de expertos se con-
vierten en un insumo importante que permite delinear un
marco tedrico inicial a partir del cual pueden generarse
otros desarrollos. En este sentido, este articulo presenta un
panorama frente a las tendencias y retos en la gestién de or-
ganizaciones deportivas a partir del andlisis que se ha hecho
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de las intervenciones de un panel de expertos en adminis-
tracién deportiva.

2. Revisién de literatura

Diversas profesiones y contextos utilizan el término tendencia,
ligado siempre a una invitacién de cambio. Al hablar de ten-
dencias se hard alusién a las corrientes, direcciones, prospec-
tivas, cursos y acontecimientos (Lépez, 2015; Ogburn, 1957)
que para el caso del presente trabajo, surgen en la gestién de
organizaciones deportivas. Esto es, aquellas acciones que se
vienen desarrollando en el contexto de dichas organizaciones
y que debieran ser tenidas en cuenta por sus directivos, desde
la perspectiva de retos y cursos de accidn, para estar a la van-
guardia. En este sentido, una tendencia genera a su vez un
reto en la organizacion, en el interés de responder y adaptar
las précticas organizacionales a dichas tendencias. Dada esta
relacién, el andlisis de tendencias y retos en las organizacio-
nes, se considerd de manera conjunta.

Indudablemente la globalizacién y el auge de las tecno-
logfas de la informacién y la comunicacién han impulsado
una serie de retos para las organizaciones (Bustelo-Ruesta y
Garcfa-Morales-Huidobro, 2001; Herrera, 2008). Los apara-
tos tecnolégicos, por ejemplo, se han convertido en uno de
los principales medios de comunicacién en la sociedad y son
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usados por millones de usuarios (Lépez-Carril, Villamén et
al., 2019). Acontecimientos de este tipo obligan a las organi-
zaciones e instituciones a implementar procesos de cambio
permanentemente, por tanto, uno de los retos actuales para
los directivos es aprender a gestionar el cambio organizacio-
nal adecuadamente, identificando facilitadores, reduciendo
resistencias y desarrollando conscientemente cada una de sus
fases: preparacion, cambio en s{ mismo e implementacién
(Cardona, 2017).

En el afén de sobrevivir en un mercado que se hace cada
vez mds competitivo, diversos modelos de gestién son apli-
cados, de manera intencionada o no, en la gestién de orga-
nizaciones, tales como el normativo, estratégico, burocrdtico,
calidad, entre otros (Casassus, 2000; Zaratiegui, 1999 ). Un
enfoque que ha tomado fuerza y se convierte en tendencia es
la gestién de la calidad y ligada a ella, la gestién por procesos
centrando su interés en el liderazgo, el enfoque al cliente, la
mejora continua y la toma de decisiones (Herrera, 2008; Pires
y Machado, 2006).

Las organizaciones del deporte no son ajenas a esta rea-
lidad, dado que funcionan desde la misma l6gica de cual-
quier otra organizacién o institucién. Tienen una estructura,
unos recursos y capacidades implicados, planes, proyectos y
objetivos en comun, por tanto, las teorfas, principios y es-
trategias organizacionales que se desprenden de los estudios
en administracién y gestién, son aplicables a ellas (Cardona
y Padierna, 2017; Escobar, 2011; Ferndndez-Alles y Valle-
Cabrera, 2006).

En este sentido, se retoma también el planteamiento de
Cardona, Padierna, Cérdoba y Gonzdlez (2013) que asumen
la administracién deportiva como una rama de la adminis-
tracién general, poniéndose en escena la habilidad de los di-
rectivos para aplicar sus principios y teorfas al contexto espe-
cifico de la organizacién donde se desempefian. Es necesario
mencionar que la gestién del deporte no logra consolidarse
como un campo de estudio especifico -exceptuando el sport
management que goza de amplia tradicién y trayectoria- dado
que la produccién cientifica es ain escasa (Cardona, 2013;
Lépez-Carril, A6 y Villamén, 2019), por tanto, es otro gran
reto que se enfrenta en las instituciones con el interés de pro-
mover la formacién de investigadores en el 4rea.

En el escenario especifico de organizaciones deportivas,
un estudio llevado a cabo por la Universitat Pompeu Fa-
bra (2017), plantea cinco retos para la industria del deporte,
como son la busqueda de nuevas formas de patrocinio que
sean creativas y generen alianzas, crecimiento y sostenibili-
dad econdémica, gestidn y uso adecuado de informacién y tec-
nologfas, adquisicién de plataformas deportivas que permitan
mayor interaccion con seguidores a través de redes sociales y
la aceptacidn, regulacién y consolidacién de los e-sports. Un
panorama similar presentan Lépez-Carril, Villamén et al.
(2019) quienes reconocen que los medios sociales se presen-
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tan hoy como un gran reto para la industria del deporte, dado
que son una estrategia de visibilizacién, divulgacién, posicio-
namiento, interaccién con la comunidad y, en tal sentido, de-
ben hacer parte de la formacién de un dirigente deportivo
en el afdn de lograr incorporarlos a su organizacién y gestio-
narlos adecuadamente. Esto es un llamado también para las
instituciones de educacién superior para que incluyan este
componente en sus planes de formacidn.

Chalip, citado por Lépez-Carril, A6 y Villamén (2019),
dan cuenta de la evolucién que ha tenido el deporte, desta-
cando su contribucién a la salud, la socializacién, el creci-
miento econdémico, el desarrollo de la comunidad y, dados
los resultados de los atletas que representan a los paises, el
orgullo nacional. Zeimers et al. (2019) mencionan algunas
caracteristicas que dan cuenta de la transformacién que han
tenido las organizaciones deportivas y que generan retos so-
bre su gobernanza, tales como las relaciones con stakeholders,
las alianzas y redes interinstitucionales, la tensién que existe
entre el deporte de élite y el deporte para todos, entre otros.

También se expresan retos relacionados con el crecimiento
de las organizaciones desde los medios de comunicacién, el
empoderamiento de los usuarios, procesos de capacitacion,
profesionalizaciéon de la gestidn, redes de trabajo, financia-
cién, innovacién, calidad, nuevos modelos de gobernanza,
entre otros (Da Pena & Fierli, 2017). Estos retos son reco-
nocidos por Tortora (2018), sin embargo, resalta la necesidad
de crear nuevos modelos de negocio a partir de los cambios
acelerados del entorno, dando respuesta a los altos estdnda-
res de calidad que hoy demandan los usuarios de servicios
de actividad fisica y deporte. Esto hace que la innovacién se
convierta en un tema esencial en la gestion de organizaciones
deportivas.

Otros retos expresados por Escobar (2011) en el contexto
colombiano, tienen que ver con la formacién en administra-
cién de los dirigentes deportivos y la creacién de un marco
legal que regule el perfil y las formas de eleccién. En este mis-
mo sentido, el estudio de Padierna et al. (2019) presenta un
panorama desalentador en torno a la formacién de dirigentes
deportivos y, de manera especifica, de gestores de instalacio-
nes deportivas, dado que solo el 43% cuenta con formacién
profesional, un 4% tiene formacién posgradual y, en algu-
nos casos, los gestores ni siquiera tienen estudios de educa-
cién superior o terciara. Por supuesto, esta situacién limita
las posibilidades de desarrollo del sector y el funcionamiento
de las organizaciones bajo la premisa que se ha establecido,
desde modelos, principios y teorfas de la administracién. Un
reto para las instituciones, tiene entonces que ver con la ge-
neracién de oportunidades de formacién profesional y pos-
gradual para los dirigentes actuales y futuros, de manera tal
que desarrollen habilidades directivas que les permitan hacer
adecuados diagnésticos y lecturas del entorno y seleccionar
las estrategias de gestién que mejor se ajusten a su contex-

Tendencias y retos en la gestién de organizaciones deportivas: Perspectivas en...

SPORT TK, 10(1), 59-66



Tendencias y retos en la gestion de organizaciones deportivas: Perspectivas en Colombia 61

to y conduzcan al logro de los objetivos organizacionales. A
propdsito, el trabajo de Padierna et al. (2019) presenta una
propuesta de contenidos para la formacién disciplinar y per-
manente de gestores deportivos.

A partir de estos hallazgos de la literatura, se han identi-
ficado y agrupado retos en la gestién de organizaciones, que
tienen que ver con:

- La innovacién, el marketing y los nuevos modelos de

negocio

- Las tecnologias de la informacién y la comunicacién,

las redes sociales, los e-sports

- La contribucién del deporte y la actividad fisica al bien-

estar de las comunidades desde lo social, lo econémico
y la salud.

- La necesidad de formacién gradual y posgradual para

dirigentes deportivos y la buena gobernanza

- La articulacién entre organizaciones del sector y el tra-

bajo en redes

Dichos hallazgos son el soporte tedrico para el andlisis
de contenido que se hace en el presente trabajo, intentando
compararlos con las aportaciones que realizaron los sujetos
indagados como expertos en la administracién y gestién de
organizaciones deportivas.

3. Metodologia

Se ha desarrollado un anilisis de contenido a partir de las
orientaciones de Krippendorff (1990) que lo reconoce como
una técnica de investigacién cientifica que permite compren-
der significados, mensajes, funciones y efectos desde unos
datos esencialmente verbales, simbélicos o comunicativos, a
partir de la construccién de inferencias. Para este caso, los
datos se originan desde un panel de expertos en gestién de
organizaciones deportivas, en el marco del Foro: tendencias
contempordneas en la gestion de organizaciones del deporte, de-
sarrollado en la regién de Antioquia, Colombia. El panel fue
integrado por tres expertos, de la siguiente manera:

- Un directivo de organizacién deportiva nacional, con
amplia experiencia en la direccién de organizaciones en
el 4mbito nacional, departamental y municipal

- Un directivo en el 4mbito departamental, con amplia
experiencia en la direccién de eventos deportivos nacio-
nales e internacionales

- Un directivo en el 4mbito municipal, con experiencia
en la direccién y gestion de instalaciones y equipamien-
tos deportivos

El procedimiento consistié en el planteamiento de dos
preguntas orientadoras para los expertos, a las cuales cada
uno debfa responder en un tiempo establecido. Las preguntas
fueron: ;Qué elementos, situaciones o experiencias, destaca
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como tendencia contempordnea, en la gestion de organizacio-
nes deportivas? ;Qué retos se generan para las organizaciones
deportivas del pafs, a partir de las tendencias actuales?

Las respuestas que los expertos dieron a las preguntas
fueron grabadas en audio y luego transcritas en una hoja de
cdlculo de Excel donde fueron interpretadas y analizadas a
partir de las categorias de interés. Este proceso de reduccién
de datos en categorfas, se reconoce como codificacién y se
hizo desde las orientaciones de Marshall y Rossman (2010).

Como soporte tedrico del proceso, se realizé una revisién
de literatura con base en las orientaciones de Carrasco y Cal-
derero (2007) y Cronin, Ryan y Coughlan (2008).

Finalmente, cuidando la validez de constructo, se desarro-
llaron procesos de retroalimentacién con los expertos sobre el
proceso investigativo.

4. Resultados

Se presentan los resultados a partir del andlisis de contenido
desarrollado con los expertos. Es importante tener presente
algunas consideraciones:

Los resultados estdn agrupados por categorfas que emer-
gieron del andlisis tedrico y que, de alguna forma o compo-
nente, hicieron presencia también en el andlisis de contenido
que se hizo con las respuestas que aportaron los expertos. El
orden de presentacién no guarda relacién con la frecuencia
o importancia, dado que el objetivo no fue generalizar, sino
mds bien brindar una perspectiva de lo que piensan los ex-
pertos, por tanto, todas las respuestas fueron consideradas.
En este sentido, se incluyen también algunas categorfas que
surgieron en el discurso de los expertos y que no se trataron
en la literatura revisada.

En aras de mantener el anonimato de las personas que
hicieron parte del andlisis, se hard referencia a ellos como su-
jetos. En ocasiones se extraen algunas citas textuales de la
transcripcién de los informantes, para dar respaldo a lo ex-
puesto. Para identificacién, se utilizard la sigla Sa. Lx, donde

“S” hace referencia a Sujeto, “a” es el niimero consecutivo asig-
nado para diferenciarlos, “Lx” se refiere a la linea y nimero de
ubicacién de la transcripcidn que es citada.

Innovacién, marketing y nuevos modelos de negocio

Los expertos expresan que la innovacién, junto con la planifi-
cacién, son considerados como una tendencia importante en
la gestién de organizaciones, lo que implica dinamizar merca-
dos, atender las demandas de la era digital que se vive y, ante
todo, ser creativos para tomar decisiones de vanguardia “di-
namizar los mercados desde la creatividad que estamos buscan-
do y meternos en un cuento que es la revolucion digital y crear
nuevos modelos de negocios” (S2. 1.2). Hoy las organizaciones
no son estdticas, por tanto, sus estructuras deben ser cada vez
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mds dindmicas, adaptando sus disenos organizacionales a las
demandas que el entorno cambiante va haciendo: “las orga-
nigaciones nuestras tienen que tener una estructura dindmica
(...) que puedan estar siempre al servicio y a disposicion de las

necesidades” (S3. 1.23)
La contribucién al bienestar de las comunidades

Hay un interés marcado por generar estilos de vida salu-
dables para las comunidades, teniendo en cuenta que hay
cifras de mds del 50% de la poblacién deportiva inactiva
(§2. L26). Existe una preocupacién por recuperar lo que
se ha denominado deporte de base y fortalecer la relacion
necesaria entre el deporte asociado y el deporte social comu-
nitario. En este sentido, se expresa la necesidad de promo-
ver el deporte escolar como punto de partida del desarrollo
deportivo de un pais, propiciando la creacién de clubes de-
portivos en las instituciones educativas para mantener a los
nifos activos, saludables y generar hdbitos en ellos que per-
mitan darle continuidad al sistema fortaleciendo a su vez, el
deporte universitario desde otra perspectiva y no solo desde
el alto rendimiento.

De igual manera, organizaciones deportivas del orden
municipal y departamental en Medellin, vienen incorporan-
do en sus agendas cada vez mds, las pricticas y actividades
que generen verdaderos impactos en las comunidades, en
especial, en el tema social. Un verdadero reto es utilizar ade-
cuada y eficazmente los recursos - generalmente insuficientes-
para responder y priorizar las demandas de los territorios. Se
expresa la necesidad de generar ofertas individualizadas de
acuerdo con cada realidad de los contextos en que se mueve
la organizacién: “tenemos un reto grandisimo y es que tenemos
que construir (...) una oferta diferente para cada comuna de
acuerdo a su poblacién, (...) al indice multidimensional de ca-
lidad de vida, (...) las necesidades bdsicas insatisfechas, (...) las
problemdticas sociales (...)” (S3. L18)

Se plantean retos que tienen que ver con el aumento de
cobertura para llegar a mds sectores de la sociedad en la oferta
de actividad fisica y deporte, generando un mayor impacto.
Las organizaciones deportivas tienen un interés de lucro so-
cial y esto se logra cuando mds personas del pais participen
de sus actividades: “nuestro gran reto es llegar a todas las co-
munidades de Colombia desde la actividad fisica, hacer un pais
activo y saludable” (S1, L4). Un reto de esta dimensién, im-
plica hacer una lectura permanente del contexto, en aras de
reconocer las necesidades fundamentales de la poblacién en
tema de deporte y recreacién y poder disefiar la oferta dando
respuesta a ello: “ser capaces de hacer lecturas inteligentes de
qué es lo que la comunidad necesita del deporte para llevarle lo
que ella necesita” (53, L7). Es necesario aclarar que las deman-
das de la comunidad deben estar acompanadas de una visién
contextualizada de lo que es el deporte en el pais, dado que la
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misma comunidad podria no reconocer cudl es su necesidad
fundamental en este sentido.

El ocio es otro elemento que aparece y que estd siendo
reconocido como una actividad vital del ser humano. Para el
caso de Antioquia, organizaciones que han atendido de ma-
nera primordial el alto rendimiento, dirigen la mirada a las
actividades que promuevan el disfrute, la salud, el contacto
con la naturaleza, la mejora de la calidad de vida y de la salud

“estamos buscando algo mds alld; es darle unas respuestas a las

necesidades que hay en Antioquia frente al deporte, la actividad
fisica, la recreacién y lo que muchos no manejan hoy que es el
ocio, hoy el ocio tiene que volverse una tendencia desde el punto
de vista mundial (...),hoy el ocio hace parte de la vida del ser
humano, y a eso le estamos apuntando mds (...)” (S2. L3)

La articulacién de organizaciones del
sector y el trabajo en redes

Los expertos expresan la necesidad de que las organizaciones
del sistema nacional del deporte realmente se articulen. El
trabajo en redes es hoy una de las formas mds valoradas que
agrega valor no solo a la organizacién sino al sector mismo,
por tanto, otras organizaciones pares no deben ser miradas
como competencia, sino mds bien como aliadas estratégicas
para el logro de los objetivos sectoriales. De igual manera, las
estructuras organizacionales rigidas y piramidales deben ser
reemplazadas por estructuras flexibles, circulares, que dina-
micen y agilicen los procesos y generen respuestas rdpidas y
oportunas: “estructurds que nos concentren mds en las respon-
sabilidades que en la jerarquias, la oportunidad de respuesta es
Sfundamental para una entidad de servicio y desafortunadamen-
te a veces entidades que tienen muchos niveles de consulta en la
toma de decisiones, tienen un costo de oportunidad altisimo en
la respuesta” (S3, L14).

Por otro lado, y pese a la resistencia que puede generar
el tema, se habla de una relacién necesaria del deporte con
la politica. Conviene participar en los escenarios donde se
toman decisiones que pueden influir, positiva o negativamen-
te en el deporte, dado que el sector no es autosuficiente y
demanda recursos del Estado para su desarrollo: “sEn dénde
se aprueban los presupuestos para el deporte? En los Conce-
jos, en las Asambleas y en el Congreso de la Republica (...)
tenemos que establecer unos vinculos con los Corporados para
defender los intereses del deporte, eso si bajo un claro principio

de neutralidad politica” (S3, L61)
La formacién de los dirigentes y la buena gobernanza

La formacién de los dirigentes deportivos del pais es un tema
que ha despertado el interés en académicos e investigadores.
Los retos que se presentan en la gestién de organizaciones
deportivas, demandan un perfil de dirigente con habilidades,
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conocimientos y actitudes para tomar decisiones adecuadas
que conduzcan al desarrollo, sostenibilidad y posicionamien-
to de su organizacion: “/a formacién, capacitacion y educacion
continua tienen que ser una exigencia permanente a quienes ha-
gan parte de estas organizaciones” (S3, L25).

En relacién con el tema de la formacién del dirigente y
las habilidades que debe desarrollar, se habla también de un
reto interesante que tiene que ver con la gestién del cono-
cimiento. Gestionar adecuadamente el conocimiento en la
organizacidn, significa que se reconoce el potencial de cada
una de las personas que la integran, se utiliza adecuadamente
en los procesos de la organizacién y se eleva al nivel de capa-
cidades colectivas generando aprendizaje organizacional. Es
un aspecto al que no se le ha dado mucha importancia y que
resulta fundamental para la eficiencia organizacional: “gestio-
nar el conocimiento es una tarea importantisima a la que de
pronto (...) no le prestamos mucho interés y a veces a las personas
las ubicamos en determinados cargos y les damos determinadas
funciones y responsabilidades porque a ese le tocd, pero no porque
tengamos identificado que es alli donde debe estar” (S3, 1L20).

Otra de las habilidades tiene que ver con la adecuada ges-
tién de los recursos. En relacién con los recursos econémicos,
por ejemplo, se reconoce que en el pafs los recursos para el
deporte son insuficientes, por tanto, la habilidad del directi-
vo consiste también en hacer un uso adecuado y éptimo de
dichos recursos para lograr los impactos que realmente deban
generarse.

En relacién con la buena gobernanza, se habla de la ética
deportiva como uno de sus principios. El comité olimpico
internacional define claramente estos principios y aunque de-
berfan ser ruta de trabajo en las organizaciones, es un tema
todavia ausente que requiere un andlisis profundo y al que
hay que apostarle: “La transparencia, la integridad y la opo-
sicion a cualquier forma de corrupcion (...) bajo esos principios
nosotros tendriamos que comprometernos a gestionar nuestras
organizaciones deportivas, pero desafortunadamente en nuestro
medio yo siento que el tema de la buena gobernanza estd siendo
tratado mds bien todavia desde un dmbito teorico” (S3, L43).

En este mismo sentido, uno de los retos que se sefiala
como mds importantes y preocupantes, es la mejora de la de-
teriorada imagen que tienen los dirigentes deportivos del pais,
producto de diversas actuaciones que han desencadenado
una serie de escdndalos y han dejado la imagen y reputacién
del deporte muy por debajo: “;Cémo mejorar la deteriorada
imagen que tenemos hoy por hoy los dirigentes deportivos?
Ser dirigente deportivo en Colombia se estd volviendo sin6ni-
mo de ser corrupto, recientes escdndalos (...) colocan en este
momento al deporte, yo dirfa casi que en cuidados intensi-
vos frente a lo que tiene que ver con su imagen, credibilidad
y la reputacién de quiénes hacemos parte” (S3, L26). Estos
hechos dan la idea de que la ética deportiva estd en crisis,
sin embargo, uno de los informantes sefiala que, por el con-
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trario, hay un resurgir de la ética en la sociedad actual que
estd cansada de tanta corrupcién y que reclama y busca otras
formas. Acciones en pro de ello pueden evidenciarse desde el
movimiento olimpico que exige en cada comité olimpico, un
c6digo y un comité de ética que vele por su cumplimiento.

TIC, redes sociales, e-sports

Se identificé esta categoria en los hallazgos del anilisis de
contenido, desde la perspectiva de las nuevas tendencias. Los
jovenes de hoy muestran una tendencia hacia actividades
que ubican en un segundo lugar a los tradicionales deportes
como el futbol, el baloncesto y el voleibol y es necesario que
las organizaciones y las instituciones educativas, reconozcan
y atiendan esta necesidad “Las nuevas tendencias deportivas
nos estdn llamando constantemente a que repensemos el modelo
deportivo colombiano (...) algo tenemos que hacer para no en-
cerrarnos en la historicidad del deporte” (S2. 1.21). Los e-sports
hacen parte de estas tendencias y deberdn ser reconocidos por
las organizaciones.

5. Discusién

A partir de las categorfas previamente definidas, se hace la
discusién triangulando los hallazgos de la literatura, con los
hallazgos del andlisis de contenido con los expertos. Desde
el andlisis de los autores, se incluyen otras categorias que se
relacionan o emergen de lo hallado:

En relacién con la categorfa de la innovacidn, el marke-
ting y nuevos modelos de negocio, Tortora (2018) resalta la
necesidad de crear nuevos modelos de negocio, producto de
las demandas que el entorno hace, especificamente, en rela-
cién con los estdndares de calidad cada vez mds altos para
satisfacer las necesidades de los usuarios. Esto fue visible tam-
bién desde la opinién de los expertos, quienes lo reconocen
como una tendencia importante, sumado a la innovacién y
creatividad que se requieren para crear dichos modelos y di-
namizar mercados.

Las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién
(TIC) son mencionadas por Bustelo-Ruesta y Garcia-
Morales-Huidobro (2001) y Herrera (2008) como una de
las causas de los retos que hoy se generan en la organiza-
ciones y las redes sociales uno de los principales medios
de comunicacién en la sociedad (Lépez-Carril, Villamén
et al., 2019). En el andlisis de contenido, se reconoce que
las organizaciones deportivas estdn llamadas a atender las
demandas de la revolucién digital que hoy se vive, lo que
implica la adecuacién o implementacién de unos recursos
humanos y tecnolégicos que permitan comunicar lo que la
organizacién hace, intercambiar informacién con usuarios,
hacer lecturas del entorno y, en definitiva, lograr visibili-
dad y reconocimiento.
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En cuanto a la contribucién del deporte y la actividad fi-
sica al bienestar de las comunidades desde lo social, lo eco-
némico y la salud, Zeimers et al. (2019) advierten sobre las
tensiones que se van generando entre el deporte de élite y
el deporte para todos. En Colombia, este hecho también se
hace visible y se evidenci6 en el andlisis de contenido desde
la apuesta que las organizaciones deportivas del orden muni-
cipal, departamental y nacional, hacen por un deporte que
llegue a cada vez mds sectores de la poblacién, esto es, un
deporte social — comunitario que genere verdaderos impactos
en la salud de las personas.

De otro lado, llama la atencién en diversos estudios, en-
tre ellos el de Padierna et al. (2019), el perfil de formacién
de los dirigentes del pafs, dado que no solo desde la gestién
de instalaciones deportivas, sino también desde otro tipo de
organizaciones (Cardona, Padierna, Cérdoba y Gonzilez,
2017; Escobar, 2011), las personas que ocupan estos cargos,
especialmente en lo puiblico, no cuentan con formacién espe-
cifica ni complementaria en administracién, siendo esto un
asunto que debe ser atendido de manera urgente, no solo por
las instituciones formadoras, sino también por los organis-
mos de gobierno en aras de fortalecer las politicas, normas y
leyes que regulen los cargos directivos en las organizaciones
deportivas del pais, desde elementos conceptuales, procedi-
mentales y actitudinales que obliguen a que las personas que
alli se desempefien cuenten con la preparacién y formacién
adecuadas. Esto se hizo evidente también en los resultados,
mencionando la formacién permanente del recurso humano,
como un aspecto importante que debe incentivarse al interior
de las organizaciones.

A propésito de la formacidn, siendo éste uno de los temas
que mds ha despertado el interés de los autores por las con-
diciones ya mencionadas en Colombia, se considera que un
dirigente debe dominar las teorfas de la organizacién y los
modelos de gestidn. En este sentido, se ha mencionado desde
Ferndndez-Alles y Valle-Cabrera (2006) y Cardona (2017)
que las instituciones y organizaciones deportivas tendrfan
que funcionar de la misma manera que cualquier otra organi-
zacién y que, por tanto, las teorfas y principios que se han de-
sarrollado en el estudio de las organizaciones, son aplicables a
ellas. Aunque probablemente no sea de manera intencionada,
algunos de los principios y teorfas que se han desarrollado
en el estudio de las organizaciones, se hicieron visibles en los
resultados. Se mencionan a continuacién:

- La planeacién: como fase dentro de la teorfa del proce-
so administrativo, la planeacién es uno de los aspectos
de suma importancia en la gestién de organizaciones,
dado que posibilita tener claridad sobre los objetivos
organizacionales y los cursos de accién para conseguir-
los. Junto con la innovacién se mostré como una ten-
dencia importante, lo que hace referencia a la habilidad
que deben tener los directivos para ser creativos en sus

SPORT TK: Revista Euroamericana de Ciencias del Deporte
ISSN edicién web: 2340-8812 / vol. 10, n.> 1 / Murcia / Enero 2021 / Pégs. 59-66

disefios organizacionales, dinamizando la organiza-
cién y generando ventaja competitiva.

- El andlisis del entorno: este componente del diagnésti-
co organizacional, es un elemento que cotidianamente
debe hacer presencia en las organizaciones. Hacer lec-
tura del entorno interno y externo, es justamente lo que
permitird identificar tendencias que hoy deben incor-
porarse en los planes institucionales como el ocio, el
deporte escolar, los deportes extremos, entre otros, por
supuesto, con el respectivo andlisis de contexto de la
propia organizacion.

- Recursos y capacidades: todas las actividades que de-
manda una organizacién, tienen unos recursos impli-
cados. En los resultados se menciona como uno de los
retos, la utilizacién adecuada y eficaz de los recursos
para responder a las demandas que el entorno hace, lo
cual coincide con lo senalado en la literatura por Bar-
ney (2001) citado por Cardona (2017) como una de las
habilidades de los directivos para generar aprendizaje
organizacional y ventaja competitiva.

Se hace aqui una invitacién a los directivos, para que res-
palden sus acciones a partir de las orientaciones que se han
desarrollado desde las teorfas de la organizacién. Ellas, en
s{ mismas, actdan como modelos de gestién en las organiza-
ciones y aportan fundamentacién teérica al quehacer como
directivo, por tanto, deberfan estar siempre presente.

Otro tema, tal vez de aparicién reciente en el contexto
colombiano, tiene que ver con la gestién del conocimiento,
que se menciona también como reto importante, reconocien-
do que es algo a lo que posiblemente no se le ha prestado
mucha atencién. La literatura sefiala que el conocimiento es
el recurso intangible mds valioso que tiene una organizacion,
por tanto, debe ser gestionado adecuadamente para que no se
quede en una habilidad individual, sino que se eleve a capaci-
dad organizacional. Esto deberfa ser también un componente
en la formacién de dirigentes deportivos.

Otra de las tendencias y retos que se mencionan también
en los resultados, tienen que ver con el trabajo en redes. Se
expresa la necesidad de establecer alianzas y trabajar de ma-
nera colaborativa. Hoy las organizaciones pares no deben
mirarse como competencia, sino mds bien como un posible
aliado estratégico que posibilitard el crecimiento de la orga-
nizacién y del campo organizacional. Este es uno de los retos
que también expresa el estudio de Universitat Pompeu Fabra

(2017).
La Gestién del cambio organizacional
Se incluye esta categoria como emergente, dado que los retos

indican la necesidad de incorporar cambios en las organizacio-
nes. La literatura senala que el cambio es un acontecimiento
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permanente, producto de la globalizacién y el auge que vienen
teniendo las TIC (Bustelo-Ruesta y Garcfa-Morales-Huido-
bro, 2001; Cardona, 2017). En los resultados se hizo evidente
que uno de los principales retos que tienen las organizaciones
es adaptar sus disefios organizacionales a nuevas demandas
del entorno y entre ellas, se menciona justamente la dinamiza-
cién de mercados -que puede ser concebida como una forma
de globalizacién- y la revolucién digital. En este sentido, es
necesario que las organizaciones, reconociendo esta necesidad
de adaptacién y respuesta al cambio, incorporen en sus pric-
ticas organizaciones, rutas o modelos de gestién del cambio
organizacional para que puedan adelantar estos procesos de
manera exitosa. Llama la atencidn que, pese a esta necesidad,
no se menciona en los discursos de los informantes, estrategias
para adelantar eficazmente el cambio en sus organizaciones.
Conviene retomar trabajos como los de Lewin (1988), Kotter
y Schlesinger (2008) y Cardona (2017) que orientan sobre las
acciones que debieran generarse cuando se adelanta un cam-
bio en la organizacién, que seguramente permitirdn con ma-
yor respaldo, que el cambio sea sostenible, que implique real-
mente mejora organizacional y, en especial, que sea aceptado
por todos los actores lo cual se logra con un cuidadoso trabajo
de preparacidn, en el que se reduzcan las resistencias que de
manera inevitable se presentan.

6. Conclusiones

Este trabajo hace una contribucién al 4rea de la administra-
cién y gestién deportiva, presentando una perspectiva frente
a las tendencias y retos que se presentan hoy en la direccién
de organizaciones deportivas. A partir de los hallazgos del es-
tudio, se concluye que las organizaciones deportivas estdn en
constante cambio, asumiendo una serie de retos que surgen
del andlisis permanente que hacen de su entorno. La gestién
del cambio organizacional cumple entonces un papel funda-
mental y entra a delinearse como una de las habilidades que
debe dominar el directivo de la organizacién para llevar a
feliz término sus nuevos proyectos y procesos.

Otro de los principales retos tiene que ver con la capacidad
de hacer adecuados diagndsticos organizacionales que per-
mitan tener una vision clara y objetiva el entorno interno y
externo 'y, a partir de alli, proponer, orientar, o bien re disefiar
procesos y estructuras administrativas que, en todo caso, per-
mitan el logro de los objetivos organizacionales. Importante
senalar aqui que el andlisis de tendencias, como cursos de
accién, demanda de la habilidad del directivo para identificar
lo que realmente es util y aplicable a su organizacién, toda

vez que en ocasiones puede no contarse con los recursos y
capacidades necesarios o bien, puede no ser adecuado para el
contexto de la organizacidn.

Seguido del diagnéstico organizacional, vienen los pla-
nes de la organizacién y como tendencia, se ponen en escena
asuntos de innovacién y creatividad, es decir, hoy la planea-
cién trasciende aquellas formas estdticas e intenta dinamizar
la organizacién hacia otros 4mbitos y contextos en el orden
no solo local, sino también nacional e internacional e involu-
crando de manera cada vez mds creciente, el uso de tecnolo-
gfas de la informacién y la comunicacién.

Se evidencia también una apuesta por diversificar la ofer-
ta de servicios dando espacio a otras actividades que vienen
surgiendo como los deportes extremos, los e-sports y otras ac-
tividades que contribuyen al uso adecuado el ocio y el tiempo
libre. Importante también abarcar cada vez mds sectores de
la sociedad.

Temas como la gestién del conocimiento y la buena gober-
nanza empiezan a tomar fuerza en el contexto colombiano.
Se invita a identificar y potenciar el conocimiento que tienen
las personas que hacen parte de la organizacién con lo cual se
beneficia el empleado desde la perspectiva de la motivacién y
la satisfaccion laboral, y la organizacién desde el aprendizaje
que se genera. En relacién con la buena gobernanza, fortale-
cer y mostrar las buenas pricticas administrativas es tema de
interés nacional. Aunque esto es un deber ser del dirigente,
vienen desarrolldndose una serie de acciones que permitirdn
generar modelos de gestidn en este sentido, como por ejemplo
la investigacién que se viene desarrollando a nivel nacional
con el respaldo del Comité Olimpico Colombiano, sobre go-
bernanza y legitimidad de las federaciones deportivas colom-
bianas, lo cual seguramente aportard al posicionamiento de
una buena imagen de pafs.

Finalmente, es claro que hay una demanda creciente por
contar con perfiles de formacién relacionados con la admi-
nistracién de organizaciones en aras de fortalecer las acciones
que desde alli se generan y facilitar el desarrollo y consecu-
cién de los retos que se presentan. Esto es una implicacién
para directivos de gobierno y de instituciones de educacién
superior.

Limitaciones y futuras lineas de investigacién

Se presenta un panorama frente a las tendencias y retos
en la gestién de organizaciones deportivas, sin embargo, no
es posible generalizar los resultados dado que se conté Gni-
camente con la opinién de tres expertos. Esto constituye un
punto de partida para futuros estudios en otros dmbitos y
contextos.
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