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RESUMEN

Introduccién: las exigencias actuales que enfrenta una organizacién deportiva llevan a
cuestionar la calidad con que se gestionan los procesos sustantivos que en ella se
desarrollan, en aras de buscar la eficiencia en los resultados que se esperan y la eficacia
en la consecucién de los fines que la sociedad le demanda.

Objetivo: determinar la necesidad de un cambio estratégico en la gestion de los procesos
organizacionales de la Escuela Nacional de Voleibol de Cuba.

Materiales y métodos: se emplearon técnicas y métodos cientificos tales como: anélisis
de fuentes documentales, entrevista, encuesta, tormenta de ideas (Brainstorming),
matriz DAFO, diagrama de Ishikawa, matriz de impactos cruzados, MIC-MAC,
estadisticos-matematicos y triangulacion metodolégica.

Resultados: se sintetiza en la comprobaciéon de las insuficiencias existentes de la
reseflada gestién, como premisa que evidencia el estado de necesidad advertido, pues la
variable en estudio para su transformacion constituye el principal factor clave del éxito
en el desarrollo de esta organizacion deportiva.

Conclusiones: la variable en estudio para su transformacion constituye el principal
factor clave del éxito en el desarrollo de la organizacion, todo lo cual documenta la

necesidad del cambio estratégico de su gestion

Palabras clave: gestion, organizaciones deportivas, procesos organizacionales.

ABSTRACT

Introduction: The current demands of a sports organization do not always match the
reality of significant process management aimed to produce the efficient outcomes
expected and to meet the social goals.

Aim: To determine the need for a strategic change in organizational process
management at the Cuban National School of Volleyball.
Materials and methods: Scientific techniques and methods were used, such as

documentary review, interview, survey, brainstorming, SWOT matrix, Ishikawa

https:/ /revistas.reduc.edu.cu/index.php/cienciaydeporte /226



Ciencia y Deporte
ISSN 2223-1773, RNPS: 2276
Vol. 9. No. 1, enero-abril, 2024 p-e226

diagram, MIC-MAC cross-impact matrix, statistical-mathematical methods, and
methodological triangulation.

Results: The shortcomings found were summarized as a premise evidencing the state of
adverted need since the study variable constitutes the main key factor of success in the
development of a sports organization.

Conclusions: The study variable is the main key factor of success in organizational

development, which proves the need for a strategic change in management.

Keywords: Management, sports organization, organizational processes.

RESUMO

Introducdo: As demandas atuais enfrentadas por uma organizacao esportiva levam a
questionar a qualidade com que sdo gerenciados os processos substantivos que nela
ocorrem, com o objetivo de buscar a eficiéncia nos resultados esperados e a eficacia na
consecugdo dos objetivos que a sociedade exige dela.

Objetivo: determinar a necessidade de mudanca estratégica na gestdo dos processos
organizacionais da Escola Nacional de Voleibol de Cuba.

Materiais e métodos: foram utilizados técnicas e métodos cientificos, tais como: anélise
de fontes documentais, entrevista, pesquisa, brainstorming, matriz SWOT, diagrama de
Ishikawa, matriz de impacto cruzado, MIC-MAC, triangulacdo estatistico-matemaética e
metodolégica.

Resultados: sintetiza-se na verificagdo das inadequagdes existentes na referida gestdo,
como premissa que evidencia o estado de necessidade percebido, pois a variavel em
estudo para sua transformacdo constitui o principal fator-chave de sucesso no
desenvolvimento dessa organizagao esportiva.

Conclusoes: a varidvel em estudo para sua transformagao constitui o principal fator-
chave de sucesso no desenvolvimento da organizacdo, o que documenta a necessidade

de mudanca estratégica em sua gestao.
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Palavras-chave: gestdo, organizacoes esportivas, processos organizacionais.

INTRODUCCION

La gestion de procesos organizacionales constituye una problematica estudiada por
diversos investigadores, precisados a buscar métodos y herramientas que permitan
realizar una labor gerencial mas efectiva en el logro de los objetivos de trabajo, con la
finalidad de convertir sus estructuras en organizaciones altamente competitivas,

eficientes, eficaces y sustentables, atemperadas a las exigencias de cada momento.

Spinelli (2017) sostiene que la gestién es arte, en tanto son acciones creativas, no

repetitivas, ni estructuradas, que tienden a desencadenar procesos colectivos.

En tanto, Martinez (2022) interpreta la gestion como un grupo de acciones que deben ser

ejecutadas para lograr un fin determinado.

Para los autores de esta investigacién, la gestion de los procesos organizacionales no solo
implica las transformaciones y el perfeccionamiento que se debe realizar en la
organizacion, sino también involucra un amplio y profundo proceso de capacitacion
general que prepare a los recursos humanos para desempeniarse en condiciones nuevas
y complejas; disefiadas con el concurso de todos, con un marcado énfasis en el enfoque
estratégico donde la planeacién, organizacion, direccion y el control son las premisas
fundamentales que harian posible la construccién de organizaciones creativas e

innovadoras.

El nuevo reto al que se enfrentaran las organizaciones deportivas en el futuro radicaré
en la capacidad de gestionar, agrupar, asimilar y seleccionar el elevado volumen de
informacion generado por el entorno con una velocidad superior de respuesta

adaptativa y coherente.
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Todas estas exigencias que enfrenta una organizaciéon deportiva llevan a cuestionar la
calidad con que se gestionan los procesos sustantivos que en ella se presentan, en aras
de buscar la eficiencia en los resultados que se esperan y la eficacia en la consecucion de
los fines que la sociedad le demanda, por lo cual resulta pertinente revisar los criterios
con los que se proyectan, planifican, disefian y estructuran los procesos en la

organizacién deportiva.

La organizacion deportiva del futuro tiene que construirse bajo la premisa de las nuevas
tendencias y enfoques del proceso de gestion, dirigida al compromiso con el individuo,
trabajo en equipo, competencias individuales y de grupos excelentes, y saber gestionar

la diversidad.

En consonancia con los aspectos abordados, los razonamientos de los actores que
participan en la gerencia de la Escuela Nacional de Voleibol de Cuba, estan dirigidos a

potenciar la gestion de los procesos clave de la entidad.

La referida instituciéon deportiva esta adscrita al sistema de establecimiento docente de
la Escuela Superior de Formacién de Atletas de Alto Rendimiento (Esfaar) Cerro Pelado
y su encargo social estd encauzado a incidir de manera positiva en la formacién integral
de los atletas de voleibol de sala y playa en ambos sexos. Fue fundada en el afio 2002
como fruto de la obra de la Batalla de Ideas, liderada por el Comandante en Jefe Fidel

Castro Ruz.

Tomando en consideracion los razonamientos de los referidos actores y conscientes de
la necesidad de promover acciones para este logro, se realizé un estudio facto-perceptual
a modo de exploracion inicial sobre la problematica, con la participacién activa de
trabajadores, atletas, profesores deportivos (entrenadores), directivos y funcionarios; los
que aportaron criterios valiosos dada su implicacién directa o indirecta en el estado

actual de la gestion de los procesos organizacionales de la institucion.
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Como resultado, fueron apreciadas imperfecciones, necesidades, contrariedades y
entornos poco favorables, que han provocado la contradicciéon manifiesta entre el estado
real existente y el deseado; percibido este a partir de las limitaciones e insuficiencias en
la gestion de los procesos organizacionales de la entidad y la necesidad de cumplir con
su encargo social, de manera que permita alcanzar los resultados que se esperan, lo que
constituye la situacién problemética detectada, que se manifiesta como problema, en la
limitada efectividad de la gestiéon de los procesos organizacionales en la Escuela

Nacional de Voleibol de Cuba.

El anélisis de la realidad observada y la voluntad de hallar alternativas de solucién
permiti6é determinar el objetivo a cumplir en términos de: documentar la necesidad de
un cambio estratégico en la gestion de los procesos organizacionales de la Escuela

Nacional de Voleibol de Cuba.

Segtn Pérez et al. (2023), uno de los principales desafios de las organizaciones deportivas
tiene que ver con la capacidad de hacer adecuados diagnoésticos organizacionales que
permitan tener una vision clara y objetiva del entorno interno y externo y, a partir de
alli, proponer, orientar, o bien redisefiar procesos y estructuras administrativas que, en
todo caso, permitan el logro de los objetivos organizacionales, con el apoyo de las

ciencias de la direccién y sus complementos tecnolégicos.

Es por ello que el objetivo de la presente investigacion es determinar la necesidad de un
cambio estratégico en la gestion de los procesos organizacionales de la Escuela Nacional

de Voleibol de Cuba.

MATERIALES Y METODOS

En la seleccion de las técnicas y métodos para desarrollar la investigacion, fue otorgada
especial importancia a la validez y confiabilidad de los instrumentos de investigacion
para la recolecciéon de datos. En atencién al criterio de seleccién asumido, fueron

empleados las técnicas y métodos siguientes:
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Andlisis de fuentes documentales: se determiné como objetivo del estudio documental,
interpretar la informacién contenida en los diferentes documentos analizados y utilizarla
en funcién de la investigacién; para lo que se estableci6 el criterio de andlisis siguiente:
aspectos relacionados con la gestiéon de los procesos organizacionales en la Escuela

Nacional de Voleibol de Cuba, detectados en los documentos analizados.

Entrevista: se realizé una entrevista grupal participativa en una reunién nominal a 15
directivos, todos involucrados en el proceso de formacion integral de los atletas, por lo
que dominan las particularidades de la escuela y su funcionamiento. El objetivo de la
misma fue evaluar el conocimiento y preparacién que tienen estos sobre el tema motivo

de estudio.

Encuesta a atletas: se aplicé un cuestionario con preguntas cerradas. El objetivo consisti6
en evaluar la visién que tienen estos sobre la organizacion deportiva y la forma en que
perciben cémo se gestionan los procesos organizacionales en la misma. La muestra
estuvo compuesta por 30 estudiantes de categoria mayores en el curso académico 2021-

2022.

Tanto la entrevista como la encuesta fueron consideradas como métodos opinaticos de

indagacién empirica.

Tormenta de ideas (Brainstorming): esta técnica participativa es recomendada para
problemas que requieran un enfoque creativo grupal. Se aplic6, en diferentes momentos,
para la obtencién de resultados que reflejasen con maés fidelidad y creatividad los

criterios del grupo ante la problemética investigada.

Matriz DAFO o FODA: constituye una técnica empirica para determinar las debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades. En este caso, se empleé para precisar, en el
analisis externo e interno, el estado de la gestion de los procesos organizacionales en la
Escuela Nacional de Voleibol de Cuba. En la aplicacién de la matriz DAFO, participaron

todos los miembros del consejo de direccién de la referida institucion.
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Diagrama de Ishikawa: mediante su representacién grafica de espina de pescado se
relacionan los pares dialécticos causa-efecto en torno al eje central que representa la
problemética estudiada. Su uso posibilité realizar un andlisis mediante la técnica
participativa Brainstorming, en el entendimiento de las causas que originan el problema

y su posible solucién.

Matriz de impactos cruzados MIC-MAC: esta matriz consiste en el entrecruzamiento de
los impactos entre variables internas y externas y con multiplicacion aplicada a una
clasificacion. La misma permite la participacién consensuada en la determinacién de los
entrecruzamientos y posteriormente, en la determinacién de las variables de enlace para
la determinacién de los factores clave de éxito, asi como para la construcciéon de los

posibles escenarios como metodologia prospectiva.

Estadisticos-matematicos: Se utiliz6 la estadistica descriptiva para la determinacién de
los valores de las respuestas a los cuestionarios (encuesta y entrevista) asi como los

estadigrafos de interrelacion entre las matrices DAFO y MIC-MAC.

Triangulaciéon metodolégica: Se emple6 con la finalidad de efectuar un control cruzado
entre diferentes resultados obtenidos mediante la utilizacion de las técnicas y métodos
cientificos aplicados y comprobar razonamientos coincidentes que mostraran

regularidades a modo de potencialidades y limitaciones.

Seleccion de la poblacion y muestra

Participaron en la investigacién, profesores deportivos (entrenadores), atletas,
trabajadores, directivos y funcionarios de la Escuela Nacional de Voleibol de Cuba, los
que conforman la poblacién y la muestra (intencional) del estudio, como se visualiza en

la Tabla 1.
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Tabla 1. - Caracterizacion de la poblacion y la muestra de la investigacion

Método o Técnica Poblacion Muestra %
Descripcion
Atletas de categorfa mayores 70 30 42.8
Encuestas Profesores deportivos 17 14 824
Subdirector Técnico 1
Entrevista Directivos Comisionado Nacional 1 3 100
Diagrama de Ishikawa Subdirector logistico 1
DAFO Metodélogos 4
MIC - MAC Facilitadora, Control Interno 1
Funcionarios  Instructoras Trabajo Educativo 4 12100
Especialistas 3

RESULTADOS Y DISCUSION

El anélisis de fuentes documentales reveld la existencia de toda la documentacién

establecida para el funcionamiento de la entidad como evidencia documental.

El 57,1 % de los atletas encuestados evaltan como buenas las habilidades y
conocimientos de los directivos para gestionar los procesos sustantivos de la entidad,
mientras que el 14,2 % lo considera de deficiente, llamando la atencién que el 3,6 % lo

considera incalificable.

Los profesores deportivos encuestados, en un total de 14 con més de 20 afios de
experiencia laboral y todos licenciados en Cultura Fisica, aprecian que los directivos
poseen las habilidades y conocimientos requeridos para gestionar los procesos

sustantivos de la entidad, pues el 100 % estima que es buena.

Sin embargo, estiman que en ocasiones estos no poseen independencia para la toma de
decisiones y en otro orden, en el caso particular de la subdirecciéon administrativa,
valoran los limitados conocimientos y experiencia en gestion administrativa, lo que
influye de manera contradictoria en la coherencia y secuencia adecuada de los resultados

en el trabajo del area.

https:/ /revistas.reduc.edu.cu/index.php/cienciaydeporte /226



Ciencia y Deporte
ISSN 2223-1773, RNPS: 2276
Vol. 9. No. 1, enero-abril, 2024 p-e226

Se procedi6 a realizar una reunién de planeacién participativa con los directivos y
funcionarios para elaborar el diagrama de Ishikawa y realizar su correspondiente
analisis causa-efecto. Con esa intencién se utiliz6 la técnica tormenta o lluvia de ideas

(Brainstorming).

El diagrama de Ishikawa se visualiza, a partir del problema de investigacién, en este caso
poca efectividad en la gestiéon de los procesos organizacionales en la Escuela Nacional
de Voleibol de Cuba, el que se considera como efecto esencial para la determinaciéon de
las posibles causas-raices mediante una derivaciéon gradual de estas, para que su
tratamiento pueda propiciar la solucién del problema. De esta manera se determinaron
cuatro causas de primer orden: poco dominio sobre los temas de gestion de procesos
organizacionales, falta de exigencia y control de los directivos y funcionarios,
subordinacién a la sede central Cerro Pelado, asi como el desconocimiento del sistema

de direccion por objetivos.

Las causas de segundo orden se distinguen por el desconocimiento de normas legales,
pocas investigaciones cientificas, insuficiente profundidad en los andlisis que se realizan,
plantillas de cargos reducidas, limitacion de la autonomia y desconocimiento de las
indicaciones del organismo central (Instituto Nacional de Deporte Educacién Fisica y

Recreacion).

Las causas de tercer orden identificadas fueron las siguientes: no utilizacién de las
normas y procedimientos, desinterés y desmotivacién de algunos funcionarios, personal
no calificado para desempefiar sus funciones, burocratismo dentro de la propia
estructura, y la no utilizacién de las normas y procedimientos como herramientas de

trabajo.

Segun el analisis realizado, se considera que las causas de segundo y tercer orden, son
determinantes en la existencia del problema de investigacién, y sobre ellas, es que la
organizacion debe actuar y crear condiciones para poder mover a las de primer orden.
Por lo que la propuesta de acciones debe estar encaminadas a dar solucion a esas causas,

y de esa forma, incidir en la solucién del problema de investigacion.
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Los resultados del andlisis de la aplicaciéon de la matriz DAFO de primer y segundo nivel
considera los efectos del analisis de la intensidad de los impactos por cuadrantes, en el
que se pudo determinar que la estrategia a seguir, debe ser ofensiva (MAXI-MAXI), de
manera que la Escuela Nacional de Voleibol sea capaz de afianzar sus fortalezas en
funcién de aprovechar las oportunidades para la solucién del problema estratégico dado
por las insuficiencias en la gestion de los procesos organizacionales en la Escuela

Nacional de Voleibol de Cuba. Tabla 2 y Tabla 3.

Tabla 2. - Anadlisis DAFO 1.er nivel

Fortalezas Oportunidades

F1  Alianzas entre la Escuela y la Comision O1 Contratacion atletas en ligas foraneas

Nacional
F2  Colectivos Técnicos con experiencia 02 Proceso de gestion de los RR.H.H
F3  Alianzas con la estructura docente 03 Compromiso con el pueblo por la actividad que
desarrollamos
F4  Legislacion laboral que regula la gestion O4  Politica de ingreso aprobada, dirigida a los atletas,
delos RRH.H entrenadores, especialistas y glorias del deporte

F5  Insercién de los atletas en ligas fordneas  O5 Relaciones de trabajo con el centro de
investigaciones del deporte cubano
06  Atencién de la direccion del pais

Debilidades Amenazas

D1 Exigencia en el cumplimiento de las Al Situacién migratoria actual
funciones laborales

D2 Experiencia en direccion como cuadros A2 Reservas de cuadros

D3 Subordinacién a la sede central A3 Salarios en correspondencia con el calificador de
cargos establecidos y aprobados
D4 Plantillas de cargos A4 Relacion entre lo que percibe un atleta y un servidor

publico (entrenador, docente o de servicio)

D5  Investigaciones cientificas

D6  Recursos y medios para el cumplimiento
de las funciones administrativas

D7  Sistema de direccién por objetivos

D8  Trabajo formativo integral
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Tabla 3. - Andlisis de la intensidad de los impactos

MATRIZ DAFO DE 2do NIVEL. INTENSIDAD DE LOS IMPACTOS

1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Oportunidades Amenazas
01 02 03 04 05 06 Al A2 A3 A4
Fortalezas Subtotal Subtotal Total
F1 3 2 1 3 3 3 15 0 1 0 0 1 16
F2 3 3 3 3 3 3 18 10|03 4 22
F3 1 2 3 2 3 3 14 i1j]o0f0]o0 1 15
F4 3 3|3 3 1 3 16 1122 ]2 7 23
F5 3 2 2 3 2 3 15 1 0|0 1 2 17
subtotal| 13 [12 [12 [1a [12]15] (78 [a[3]2]6 ]| 1s 93
Debilidades Subtotal Subtotal Total
D1 0 3 2 2 1 3 11 0 1 3|0 4 15
D2 1 3 2 3 0 3 12 0 |o|o0 3 15
D3 0 310 0 0 1 4 ofo]l3]0 3 7
D4 0 2 0 0 0 0 2 of2]13]0 5 7
D5 0 1 1 0 0 0 2 ofo]J1]0 1 3
D& 1 1 1 0 0 1 4 00| 2 0 2 6
D7 0 2 2 0 0 0 4 0O[2]0]0 2 6
D8 3 3 3 3 0 3 15 3 o|O| O 3 18

Impactos:
O0=Nulo
1=Poco
2=Medio
3=Alto

Los resultados de la utilizacién de la matriz de impactos cruzados MIC-MAC, con el

proposito de determinar el factor clave del éxito para la gestion del cambio y elaboracion

de los escenarios, permitié establecer seis variables de enlace requeridas para llevar a

cabo este proceder.

Variables de enlace:

F1. Alianzas entre la Escuela y la Comisién Nacional; F2. Colectivos Técnicos con

experiencia; F4. Legislacion laboral que regula la gestion de los RR. HH.; D1. Exigencia

en el cumplimiento de las funciones laborales; D8. Trabajo formativo integral; O4.

Politica de ingreso aprobada, dirigida a los atletas, entrenadores, especialistas y glorias

del deporte
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Los resultados del procesamiento estadistico de los datos posibilitaron plantear que las
variables comprendidas en el factor deportivo son las que imponen mayor nivel de
dependencia al resto de las variables, mientras que las variables comprendidas en el

factor de la gestion son las que tienen mayor influencia en el resto de las variables.

Ello permiti6é discernir que segtin se comporte la actividad de gestion, ella repercutira
de forma proporcional en el rendimiento deportivo. En tal sentido, tiene relevancia el
clima organizacional que predomine en la entidad, como apuntan Pedraza y Bernal

(2018).

Considerando estos resultados, se elabor6 el escenario deseable y factible para esta

organizacién deportiva, donde se asumié como principal agente de cambio la gestion.
Escenario deseable y factible (para la gestion del cambio):

La Escuela Nacional de Voleibol de Cuba como organizacién deportiva enfrentara la
gestion de los procesos sustantivos mediante una estrategia ofensiva (MAXI-MAXI),
caracterizada por crecientes niveles de autonomia, sustentados en el cumplimiento de
las indicaciones emanadas del Instituto Nacional de Educacién Fisica y Recreaciéon
(Inder) y la Escuela Superior de Formacion de Atletas de Alto Rendimiento "Cerro
Pelado" para el cumplimiento de su encargo estatal, haciendo cumplir lo legislado para

la regulacién de las funciones laborales.

Todo lo cual posibilitard optimizar las potencialidades que aportan las alianzas entre el
centro y la comisién nacional de voleibol, entre otras entidades, aprovechando la politica
de ingreso aprobada y dirigida a atletas, entrenadores y especialistas y la experiencia de
los colectivos técnicos, influyendo asi en el aumento de la exigencia en el cumplimiento
de las funciones laborales que se expresardn en el mejoramiento del nivel de desempefio

en el trabajo formativo integral del personal.
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A consecuencia de los resultados de las diferentes técnicas y métodos aplicados, se
comprueban razonamientos coincidentes que muestran regularidades a modo de
potencialidades y limitaciones. El andlisis de la triangulacion metodolégica permitié
concluir que la variable en estudio para su transformacién, es decir, la gestion de los
procesos organizacionales en la Escuela Nacional de Voleibol de Cuba, constituye el
principal factor clave del éxito en el desarrollo de la organizacién, en particular la gestion

de calidad como refieren Diaz y Ledn (2019), Sdnchez et al (2022) y Pérez et al. (2023).

Es evidente que los resultados del diagndstico del estado actual de la problematica,
motivo de estudio, justifican la necesidad de la investigacion y documentan un cambio
estratégico en la gestion de los procesos organizacionales de la Escuela Nacional de
Voleibol de Cuba, dando cumplimiento al objetivo trazado, sustentado en Fierro (2020)
y Cassetti y Paredes (2020), desde la perspectiva del cambio organizacional, la teoria del
cambio y el sistema de gestion del gobierno basado en ciencia e innovacién para el

desarrollo sostenible en Cuba, a fin de proyectar y dinamizar la transformacién.

CONCLUSIONES

La aplicacion de las técnicas y métodos cientificos develaron las insuficiencias existentes
en la gestion de los procesos organizacionales clave de la Escuela Nacional de Voleibol
de Cuba, ademas se pudo determinar que la estrategia a seguir, debe ser ofensiva

(MAXI-MAXI).

Se logré construir el escenario deseable factible para esta organizacién deportiva, donde
se asumid como principal agente de cambio la gestion, en tanto el escrutinio transversal
reconocio las potencialidades y limitaciones de la problematica investigada, permitiendo
concluir que la variable en estudio para su transformacién constituye el principal factor
clave del éxito en el desarrollo de la organizacion, todo lo cual documenta la necesidad
del cambio estratégico de su gestion, dando cumplimiento al objetivo investigativo

trazado.
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