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RESUMEN

El deporte ha sido y sera un subsistema trascendental en el desarrollo de las sociedades, es
por esto que las organizaciones deportivas deben estar efectivamente estructuradas para
obtener los mejores resultados. Entre las organizaciones deportivas del estado Barinas se
encuentra la Asociacion de Karate Do (AKADEBA), la cual desde hace mas de 10 afios ha
venido decayendo en algunos aspectos. Entre los indicadores del mencionado decaimiento,
se tiene: el nimero de practicantes ha descendido en un 20%, ha habido una disminucion de
87,5% de eventos realizados y el nivel competitivo ha descendido notablemente. Luego de
analizar el contexto, se observa que entre los factores con mayor incidencia en la
problematica resalta el liderazgo ejercido por la junta directiva en la gestion de la
asociacion, por lo cual, se analizd la influencia de dicho liderazgo en el clima
organizacional de la misma. Entre los requerimientos teoricos para el desarrollo de la
investigacion sobresalen: el deporte, el liderazgo, la gerencia, y el clima organizacional. La
investigacion se enfoca metodoldgicamente desde el punto de vista cuantitativo, es
descriptiva y el disefio es no experimental transversal. La recoleccidn de los datos se realiz
a través de la recopilacion bibliografica y la observacion como métodos, y de la encuesta
como técnica. Como instrumentos se emplearon dos cuestionarios. La validez de los
instrumentos se hizo a traves de juicio de expertos y la confiabilidad se calculé a travées del
Coeficiente Alfa-Cronbach. El anélisis de los datos se realiz6 empleando técnicas de
estadistica descriptiva. La investigacion arroja lo siguiente: (a) EI conjunto de directivos es
medianamente situacional, (b) la asociacion posee un clima organizacional enmarcado en el
autoritarismo paternalista, y (c) la relacion entre ambas variables determina que la
situacionalidad es contraproducente actualmente, indicando que la directiva debe adoptar
el estilo persuasivo hasta subsanar la situacion.

Palabras Claves: Asociacion deportiva, gestion deportiva, gerencia deportiva, liderazgo,
estilos de liderazgo, situacionalidad, karate do, clima organizacional.
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ABSTRACT

The sport has been and will be a landmark in the development subsystem of society, which
is why sport organizations should be effectively structured to obtain the best goals. Among
the sports organizations of Barinas state is Karate Do Association (AKADEBA), which for
over 10 years has been backsliding in some areas. Among the indicators of that decline, we
have: the number of students has fallen by 20% so it has been a decrease of 87.5% of
events and the competitive level has fallen significantly. In the other hand, after analyzing
the context, it is noted that the factors with greatest impact on the issue highlights the
leadership exercised by the board in managing the partnership ,as a result, we analyzed the
influence of such leadership in the organizational climate. Among the theoretical
requirements for the development of research highlighting: sport, leadership, management,
and organizational climate. The research focuses methodologically from the quantitative
point of view, is descriptive and experimental design is not transversal. The data collection
was conducted through literature collection and observation as methods, and the survey as a
technique. The instruments used were two questionnaires. The validity of the instruments is
done through expert opinion and the reliability was calculated through Alfa-Cronbach
coefficient. The data analysis was performed using descriptive statistical techniques. The
research leads to the following conclusions: (a) The set of managers is fairly situational, (b)
the association has a framed organizational climate paternalistic authoritarianism, and (c)
the relationship between these variables determines that situatedness is now
counterproductive, indicating that the directive must adopt the persuasive style to remedy
the situation.

Key Words: Sports association, sports management, leadership, styles of leadership,
situatedness, karate do, climate organizational.



INTRODUCCION

El deporte se percibe como un reflejo del desarrollo de las sociedades, de ahi
que el estudio del comportamiento deportivo a nivel organizacional posee un valor
agregado debido a que constituye directamente un cimiento para el bienestar social.

El deporte en Venezuela ha venido gozando de un desarrollo general y en
algunas disciplinas este desarrollo ha sido exponencial, como es el caso del Karate
Do, disciplina en la cual Venezuela ha obtenido los mejores lugares a nivel del
continente en los ultimos afos, asi como también ha obtenido posiciones
privilegiadas a nivel mundial. Este auge, ha sido producto, entre otros aspectos de la
gestion que la Federacion Venezolana de Karate Do ha efectuado (FVKD).

En contraposicion, se observa como el Karate Do del estado Barinas ha venido
atravesando una realidad totalmente distinta desde hace mas de 10 afios, la cual cada
vez se agrava mas y rasga la relacion con la FVKD.

La Asociacion de Karate Do del estado Barinas (AKADEBA) llegd a obtener
importantes logros a nivel nacional e internacional gracias a la organizacion interna y
a los integrantes de la misma. Actualmente, la asociacion padece de una problematica
que pareciera tocar fondo, pero lo peor es que pudiese seguir empeorando sino se
hacen los correctivos oportunos.

Debido a lo anterior y consciente de que la competitividad es un elemento
fundamental en el éxito de toda organizacion y que los gerentes o lideres
necesariamente deben basar sus acciones y estrategias en los nuevos esquemas
gerenciales y en correspondencia con las demandas y exigencias del entorno actual,
se analizo la influencia del liderazgo ejercido por la junta directiva de la AKADEBA
en el clima organizacional de dicha asociacion.

De esta forma, la investigacion se encuentra estructurada de la siguiente

manera.


http://www.monografias.com/trabajos/competitividad/competitividad.shtml
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Capitulo I. El Problema: Presenta la descripcion detallada del problema, los
objetivos de la investigacion y la justificacion de la misma.

Capitulo Il. Marco Referencial: Refleja algunos antecedentes significativos
para la investigacion, la fundamentacion tedrica que sustenta la postura del
investigador y el sistema de variables de la investigacion.

Para desarrollar la investigacion, fue necesario recurrir a la conceptualizacion
del deporte, el liderazgo, la gerencia y el clima organizacional para consolidar los
fundamentos que permitieron abordar los objetivos de investigacion.

Capitulo 111. Marco Metodolégico: En este capitulo se explica la plataforma
metodoldgica que sustenta la investigacion cientifica (tipo de investigacién, disefio de
la investigacion, poblacion y muestra a estudiar, técnicas de recoleccion de datos y el
procedimiento y analisis a efectuar a los datos recolectados).

En este sentido, la investigacion se enfoca metodolégicamente desde el punto
de vista cuantitativo, es de campo, y descriptiva de acuerdo con su nivel de
profundidad. EI disefio es no experimental transversal. La recoleccion de los datos se
realizé a través de las técnicas: recopilacion documental y bibliografica, y de la
encuesta a través de dos cuestionarios como instrumentos. La validez de los
instrumentos se hizo a través de juicio de expertos y la confiabilidad se calculé a
través del Coeficiente Alfa-Cronbach.

Capitulo IV. Interpretacion y Analisis de los Resultados: En este capitulo se
ubica la codificacion, tabulacion, presentacion y andlisis estadistico de los datos
obtenidos a traveés de la aplicacion de las técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos.

El analisis de los datos, se realizo empleando técnicas de estadistica descriptiva
tales como tablas de distribucion de frecuencias, medidas de tendencia central, de
dispersion y de correlacion.

Conclusiones y Recomendaciones: Se plantean las conclusiones de la
investigacion y las recomendaciones con respecto a la realidad objeto de estudio.

Referencias Bibliograficas: En esta seccién se ubican las obras que sustentan

las citas realizadas en la investigacion.
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Finalmente, se encuentran los Anexos: En los cuales se ubica informacion
relacionada con la investigacion que amerita estar adjunta a la misma por su valor

informativo.



19

CAPITULO |
EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

El deporte ha sido, es y serd un subsistema trascendental en el desarrollo de las
sociedades, percibiéndose como un reflejo directo del mismo desarrollo. Relacionado
con lo anterior, Cajigal, citado por Felice, afirma que “entre el ultimo tercio del siglo
XIX'y primero del XX, sobrevienen acontecimientos que van a influir poderosamente
en la evolucion del deporte, en el nacimiento de nuevas formas de entender la
autoridad y la estructuracion deportiva”(1999, p.24).

En tal sentido, en Venezuela el deporte tiene por finalidad fundamental lo
siguiente: (a) coadyuvar en la formacion integral de las personas en lo fisico,
intelectual, moral, psicolégico y social, a través del desarrollo, mejoramiento y
conservacion de sus cualidades fisicas y morales; (b) educar para la comprension y
respeto reciprocos; formar el sentido de la responsabilidad y amistad; (c) asi como
estimular el espiritu de superacion y convivencia social, la competitividad, la
tenacidad, la autoestima, el bienestar de la poblacion y el espiritu de solidaridad entre
las naciones (Ley del Deporte, 1995, Art. 2).

Con base en la finalidad especifica del deporte, en las caracteristicas
contextuales y en los acontecimientos que influyen en la evolucion del mismo, los
paises estructuran sus organizaciones deportivas, de tal manera que la distribucion de
los esfuerzos produzca un efecto sistémico para obtener los mejores resultados. A tal
efecto Senlle, Gallardo y Dorado (2004) consideran que “los factores que determinan
la estructura deportiva se basan en las relaciones que se establecen entre las distintas
organizaciones deportivas”(p.21).

De esta manera, en Venezuela la organizacién deportiva estd formada por los

entes del sector publico y los del sector privado. Los entes del sector publico son: (a)
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los organismos publicos a nivel nacional, estadal, municipal y parroquial a los cuales
corresponde la formulacion, desarrollo y ejecucion de la politica deportiva; y (b) los
drganos publicos que destinen y ejecuten programas especiales dirigidos a la nifiez,
juventud, trabajadores, indigenas, campesinos, poblacion  penitenciaria,
discapacitados y tercera edad, entre otros.

Con respecto a los entes del sector privado, éstos son: (a) el Comité Olimpico
Venezolano; (b) las entidades del deporte federado: las federaciones deportivas, las
asociaciones y los clubes; (c) las organizaciones o entidades ajenas al deporte
federado que promuevan y organicen actividades deportivas en forma sistematica con
fines educativos, recreativos, sociales, de competencia o para la salud; y (d) los entes
que desarrollen el deporte profesional (Ley del Deporte, 1995, Arts.13,26).

Los entes mencionados, gestionan las actividades deportivas a nivel nacional,
estadal, municipal y parroquial. De la conformacién interna de cada ente y de las
relaciones entre ellos depende en gran medida los logros que se obtengan en el
ambito deportivo, ya que el resto depende de las politicas que se dicten externamente
a la estructura ya citada.

Las organizaciones deportivas del sector privado estan constituidas entre otras
por las entidades del deporte federado, a las cuales corresponde coadyuvar a los
organos competentes del Estado para el cumplimiento de los fines del deporte. El
deporte federado se encuentra integrado por las federaciones deportivas nacionales,
las asociaciones, ligas y clubes.

En cuanto a las asociaciones, son entidades deportivas de cada una de las
disciplinas integradas por clubes, con competencia en los estados y se rigen por sus
propios estatutos, en concordancia con los de las federaciones respectivas. En la
actualidad estas asociaciones se ven forzadas por el entorno en el cual se
desenvuelven (clientes, Federaciones, Institutos de Deportes). Al respecto, Paris
comenta que este fenomeno “ha hecho que no sea suficiente el desarrollo diario de la
gestion deportiva, resolviendo los problemas tal y como llegan, sino que es necesario
aplicar ideas y modelos de gestién y planificacion al funcionamiento de las

organizaciones”(1996, p.39). Lo citado tiene que ver con el desarrollo de las
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organizaciones deportivas y con su desempefio a futuro, partiendo de las
complejidades del entorno en el cual se desenvuelven.

En concordancia con lo mencionado, Rojas (2006) comenta que en la medida
que la competitividad sea un elemento fundamental en el éxito de toda organizacion,
los gerentes o lideres necesariamente deben basar sus acciones y estrategias en los
nuevos esquemas gerenciales y en correspondencia con las demandas y exigencias
del entorno actual. (p.4)

Entre las disciplinas deportivas que se encuentran en Venezuela formalmente
estructuradas a nivel federado, se tiene al Karate Do. El Karate Do es un arte marcial
y como tal es primariamente un arte de guerra, es decir una forma depurada de
combatir el cual ha adquirido cada vez mas caracter deportivo. En la nueva
configuracion deportiva del Karate Do no se ha perdido del todo su viejo sabor
guerrero, moral, social y filos6fico. El Karate Do sigue constituyendo una forma
basica de entenderse a si mismo y a los demés, concretamente, un estilo de
comportamiento basado en un modo de entender la vida. (Cagigal, 1982, citado por
Oliva, Torres y Navarro, 2002, p. 809)

A nivel de organizacion, la Federacion Venezolana de Karate Do (FVKD),
entre otras cosas, ha conseguido estructurar las asociaciones que la integran, asi como
también ha fomentado vinculos interinstitucionales con distintos érganos que han
permitido afianzar el aspecto gerencial de la misma.

El desarrollo organizacional comentado, ha influido directamente en un
desarrollo inminente del enfoque competitivo de la citada federacion en sus distintas
categorias (infantil, juvenil y adulto) y especialidades (Kata y Kumite), entre otros
aspectos que pudiesen comentarse para reflejar tal desarrollo, es relevante sefialar lo
siguiente: la FVKD se ha ubicado en los primeros puestos de las Gltimas jornadas de
los campeonatos Panamericanos, Suramericanos, Bolivarianos y Centroamericanos y
del Caribe. La FVKD igualmente ha figurado en los Gltimos afios en los Campeonatos
Europeos, Campeonatos Mundiales Universitarios, Juegos del Mundo (equivalente a
las Olimpiadas, pero de las disciplinas que no participan en éstas) y en la World

Championships (evento que organiza la Federacion Mundial de Karate Do cada dos
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afios y que representa el evento mas importante a nivel mundial de dicha disciplina).
Para ilustrar lo mencionado, a continuacion se detallan los logros obtenidos por la
FVKD a través de los afios en los Juegos del Mundo y en la World Championships,
los cuales pueden observarse en Karate Records(s.f.):

Juegos del Mundo:

1.  6to Japon 2001: dos segundos lugares y un tercer lugar.

2. 7mo Alemania 2005: un primer lugar, un segundo lugar y dos terceros lugares.
Siendo el total de medallas de la seleccion venezolana.

3. 8vo Taiwan 2009: un primer lugar y un tercer lugar. La FVKD ocupo el 7mo
lugar.

World Championships:

1.  6to Taiwan 1982: un tercer lugar.

2. 9to Egipto 1988: un tercer lugar.

3. 14to Brasil 1998: un segundo lugar.

4.  16to Espafa 2002: dos terceros lugares.

5. 17mo México 2004: un primer lugar y dos terceros lugares. La FVKD ocupo el
8vo lugar.

6. 18vo Finlandia 2006: un segundo lugar y un tercer lugar. La FVKD ocupo el
12do lugar de 81 paises participantes.

7. 19no Japén 2008: un segundo lugar. La FVKD ocupo el 17mo lugar de 97
paises participantes.

En relacién con los logros detallados, cabe destacar que en los Juegos del
Mundo del 2005, las cuatro medallas obtenidas por la FVKD constituyeron el total de
medallas de la representacion venezolana en las diferentes disciplinas deportivas que
participaron. En el mismo orden de ideas, en los Juegos del Mundo del 2009,
participaron tres atletas venezolanos en la disciplina del karate, obteniendo un primer
lugar y un tercer lugar, significando dos de las tres medallas conquistadas en dichos
juegos por la representacion venezolana, lo cual demuestra el alto nivel competitivo
del karate venezolano y su relacion con las demas disciplinas que participaron en

representacion del pais.
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Una de las asociaciones que integra la FVKD y constituye a su vez una de las
asociaciones deportivas del estado Barinas, es la Asociacion de Karate Do del Estado
Barinas (AKADEBA). Esta asociacion viene funcionando desde 1974, es una de las
asociaciones fundadoras de la FVKD y por mucho tiempo mantuvo un nivel
competitivo significativo a nivel nacional e internacional.

Desde hace més de 10 afios se ha venido observando un decaimiento en cuanto
a la comunicacion y motivacion entre los directivos y dirigentes de la AKADEBA, lo
cual a su vez se refleja en los entrenadores y practicantes de la disciplina en el estado.
Como consecuencia de lo anterior se observan los siguientes efectos:

1. Con base en la experiencia del autor, el nimero de practicantes ha disminuido
notablemente desde finales de la década de los ochenta hasta el momento.

2. El nimero de clubes de la asociacion varia constantemente influyendo
directamente en la estabilidad de los entrenadores. Cabe sefialar, que para la fecha la
asociacion se encuentra integrada por 20 clubes.

3. Las relaciones de la AKADEBA con la sociedad pasan desapercibidas, cabe
relatar el descenso en cuanto al namero de eventos ejecutados por la
asociacion(exhibiciones, campeonatos, charlas, entre otros), para puntualizar se puede
indicar que de un promedio de dos campeonatos regionales organizados anualmente a
finales de la década de los ochenta y a principio de los noventa, el nimero ha bajado
a tal punto, que en los ultimos cuatro afios s6lo se ha ejecutado un par de
campeonatos, lo cual representa una disminucion del 75%.

4. No se observa una integracion afectiva ni productiva entre los directivos,
dirigentes y entrenadores de la AKADEBA, lo anterior se apoya en las desapercibidas
reuniones de consolidacion de planes inherentes al desarrollo de la misma y en las
constantes disputas que se observan entre los mismos.

5. A nivel competitivo el estado Barinas ha descendido notablemente en cuanto a
logros obtenidos, las estadisticas que reflejan lo mencionado se muestran
posteriormente.

Con respecto al ultimo efecto indicado, es significativo sefialar los logros

competitivos de la AKADEBA en los diferentes Juegos Deportivos Nacionales (JDN)
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realizados en Venezuela, como referencia competitiva nacional. Antes de sefalar
dichos logros, es relevante comentar que en cada uno de los JDN se disputa un
promedio de 68 medallas en ésta disciplina deportiva, de las cuales Barinas ha
conquistado las siguientes:

1. JUDENABA-1994: dos primeros, dos segundos y un tercer lugar. Total cinco
(5) medallas.

2. JUDENASU-1995: un tercer lugar. Total una (1) medalla.

3. JUDENATRU-1996: un segundo lugar. Total una (1) medalla.

4.  JUDENAYA-1997: un primer, un segundo Y tres terceros lugares. Total cinco
(5) medallas.

5. JUDENARA-1999: un tercer lugar. Total una (1) medalla.

6 JUDENALA-2001: no hubo medallistas.

7. JUDENACO-2003: un tercer lugar. Total una (1) medalla.

8. ANDES-2005: no hubo participacion debido a que no clasifico ningun atleta.

9 LLANOS-2007: un tercer lugar. Total una (1) medalla.

Como puede observarse, el 80% del total de medallas obtenidas por la
AKADEBA en JDN, corresponden a los primeros cuatro juegos. Lo anterior confirma
el decaimiento competitivo en los cinco JDN posteriores. En el mismo orden de ideas,
es bueno recalcar que para los JDN Andes 2005, por primera vez desde que la
AKADEBA participa en eventos clasificatorios nacionales, de la misma ningun atleta
logro clasificar.

Después de lo anteriormente expuesto de la FVKD y la AKADEBA, se puede
percibir un crecimiento en los ultimos afios a nivel de organizacion y a nivel
competitivo de la federacidn, pero en contraposicion, se percibe un decaimiento a
nivel de organizacion y a nivel competitivo de la asociacion.

La problematica existente en la AKADEBA, produjo que desde febrero de 2005
hasta enero de 2006 ésta asociacion se encontrara acéfala, por cuanto en la primera
fecha citada concluyd el periodo de la junta directiva vigente para el momento y por

desacuerdos entre los directivos, dirigentes y entrenadores de la AKADEBA no se
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pudo llevar a cabo en ese momento las elecciones de la junta directiva para el periodo
2005-2009.

Es bueno resaltar que durante el afio 2005 se nombraron en dos ocasiones
diferentes comisiones interventoras para resolver la situacién existente en la
AKADEBA, sin embargo, la situacion continuo siendo la misma, ya que cumplieron
noventa (90) dias en el desempefio de sus funciones (lapso establecido por los
estatutos de la AKADEBA para el funcionamiento de las comisiones interventoras) y
no se lograron los objetivos para las cuales habian sido conformadas, quedando de
esta forma inhabilitadas.

En enero de 2006, fue nombrada una tercera comision interventora. Esta Gltima
comision realizd mesas de trabajo con los directivos, dirigentes y entrenadores de la
AKADEBA; reorganizo la asociacion; tratd de solventar las necesidades gerenciales
que existian por la ausencia sentida de la directiva de la asociacion; y planifico,
organizo y dirigio finalmente en abril del mismo afio la eleccion de la nueva junta
directiva y consejo de honor de la asociacion para el periodo 2006-2009.

La directiva electa se hizo cargo seguidamente de las gestiones necesarias para
el funcionamiento minimo de la misma, pero las condiciones inestables se
mantuvieron hasta concluido su periodo.

En enero de 2009 se eligio la nueva junta directiva de la Asociacion para el
periodo 2009-2013, y sin embargo la situacion problematica se ha venido
acrecentando a tal punto de observarse grandes focos de discordia entre los
integrantes de la asociacion y resquebrajado el respeto a lo largo de la linea de
jerarquia propia de los practicantes de dicha disciplina marcial. Como consecuencia
de lo sefialado, cabe destacar que para julio del 2009 se encontraban acéfalas la
Comisién Técnica y la Comision de Grados las cuales son 6rganos de apoyo de la
asociacion; y con respecto al Consejo de Honor, el mismo solo existe en papel.
Ademas de la ausencia mencionada, vale destacar que un namero significativo de
miembros de la asociacion desempefian varias funciones en la misma

simultdneamente, lo cual dificulta el ejercicio efectivo de los mismos. Lo antes
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mencionado, estd comprometiendo el desenvolvimiento de la AKADEBA,
impidiendo que sean atendidas oportunamente las necesidades de la misma.

De continuar esta problematica se corren los siguientes riesgos: (a) el Karate-Do
en el estado Barinas puede mantenerse aislado definitivamente de la sociedad, (b) la
AKADEBA puede desintegrarse terminante, (c) la AKADEBA puede ser
desincorporada de la FVKD y/o del Instituto Regional de Deportes del Estado
Barinas (IRDEB), (d) a nivel organizado y/o competitivo puede desaparecer el
Karate-Do del Estado Barinas, (e) las personas activas pueden perder el grado de
compromiso con la disciplina.

Por ser el autor de la presente investigacion karateca, con casi treinta afios de
practica de esta disciplina marcial en el estado Barinas, habiendo sido atleta de
rendimiento con participacion nacional e internacional durante varios afios, arbitro de
la FVKD vy dirigente de la AKADEBA, ha venido realizando observaciones y
entrevistas informales con varios actores de la asociacion, de la federacion y del
IRDEB, resaltando entre los posibles factores causantes de la situacion padecida por
la AKADEBA, los siguientes: (a) un porcentaje considerable de los directivos de la
AKADEBA no ha cumplido con las exigencias minimas de los requisitos o perfiles
(principalmente gerenciales) de los cargos que han desempefiado; (b) algunos
directivos de la AKADEBA no han trabajado en pro del Karate Do en el estado
Barinas; (c) la relacion entre los directivos de la AKADEBA y los directivos de los
clubes del estado, asi como la relacion directa entre los directivos de los clubes que la
integran no ha sido armodnica; (d) en la mayoria de los casos los objetivos de la
AKADEBA se han confundido con los objetivos particulares de las organizaciones
(relacionadas con los estilos de Karate Do) y/o clubes a los que pertenecen los
directivos; y (e) los recursos y los esfuerzos de la AKADEBA no se han destinado
para la capacitacion interna de la misma.

Es significativo sefialar, que los factores mencionados no sélo guardan relacion
con la AKADEBA sino que parecieran estar influyendo de manera general en muchas
organizaciones deportivas a nivel internacional, al respecto Gutiérrez (2003) comenta

“la situacion actual del deporte es fruto, por un lado del desarrollo globalizante y
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neoliberal del estado, en el cual se le entregan responsabilidades a dirigentes que en
ocasiones no se encuentran preparados para abordar dicho fenémeno” (p.67).

Entre otros posibles factores y con mayor influencia en el problema, se observa
que el mismo gira entorno al liderazgo ejercido por la Junta Directiva de la
AKADEBA en la gestion de dicha asociacion, el cual no ha logrado la conciliacion
entre las partes y por consiguiente, pudiese a su vez ser el causante de otros factores
que agravan la situacién actual.

El liderazgo ejercido por la junta directiva de la AKADEBA, aunado al deseo
de poder de los integrantes de la asociacién, probablemente haya promovido los
problemas de la misma en cuanto a las relaciones interpersonales entre la
AKADEBA, las Juntas Directivas de los clubes del estado, los entrenadores, los
dirigentes y los entes interconectados a los mismos, lo cual a su vez debe influir en el
clima organizacional de dicha asociacion. Estas relaciones aunque en un principio
fueron armonicas, al pasar del tiempo y debido a presiones economicas, competitivas
y de poder, asi como aunado a los elementos de liderazgo percibidos se han ido
resquebrajando, lo cual ha traido como consecuencia la falta de comunicacion y
motivacion entre la comunidad del Karate Do del estado Barinas y por ende no se han
unificado criterios en cuanto a lo que la misma persigue y de que manera se puede
lograr.

Partiendo del problema planteado surgen las siguientes interrogantes: ¢Cuél es
el nivel de situacionalidad de los estilos de liderazgo ejercidos en la gestion de la
AKADEBA?, ;cudl es el clima organizacional de la AKADEBA?, y ;cual es la
relacion del liderazgo ejercido en la gestion de la AKADEBA con el clima
organizacional de la misma?.

Debido a lo expuesto anteriormente, se plantea la necesidad de analizar la
influencia del liderazgo ejercido por la junta directiva de la AKADEBA en el clima

organizacional de dicha asociacién.
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Obijetivos de la Investigacion

Objetivo General

Analizar la influencia del liderazgo ejercido por la junta directiva de la
Asociacion de Karate Do del estado Barinas en el clima organizacional de dicha

asociacion.

Objetivos Especificos

1. Analizar el nivel de situacionalidad de los estilos de liderazgo ejercidos en la
gestion de la Asociacion de Karate Do del estado Barinas por su junta directiva.

2.  Definir el clima organizacional de la Asociacion de Karate Do del estado
Barinas.

3. Establecer la relacion del liderazgo ejercido por la junta directiva de la
Asociacion de Karate Do del estado Barinas en la gestion de dicha asociacion con el

clima organizacional de la misma.

Justificacion de la Investigacion

Es bueno resaltar que la mayoria de las asociaciones del estado Barinas y de la
FVKD son gestionadas de manera empirica, lo cual adiciona un valor agregado a la
presente investigacion, dada la necesidad de ejecutar investigaciones cientificas que
promuevan el desarrollo organizacional de dichas asociaciones. Con relacion a lo
anterior Senlle y otros (2004) mencionan que “las actuales demandas y necesidades
sociales que tiene el deporte en nuestra sociedad y la importancia de todo lo que le
rodea, obliga a adoptar nuevas formas de actuacion implantando sistemas de gestion
de la calidad en las organizaciones deportivas”(p.18).

La principal importancia de la presente investigacion, radica en su caracter

productivo, el cual se manifiesta a través de un analisis apoyado en el conocimiento
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cientifico de la problemética existente actualmente en la AKADEBA, en cuanto al
liderazgo y al clima organizacional de la misma.

La aplicabilidad préctica que pudiera tener la investigacion posteriormente,
incidiria de manera positiva la estructura de la AKADEBA, optimizando
directamente el desarrollo organizacional de dicha asociacion y del deporte en
general. Como sustento de lo comentado se tiene que “el asociacionismo, mediante
los clubes, ha sentado las bases que hoy representa el deporte moderno”(Ibid., p.26).

Con el andlisis de la influencia del liderazgo ejercido por la junta directiva de la
AKADEBA en el clima organizacional de dicha asociacion, se pueden identificar
desde esta dimension las causas reales de la situacion y de esa manera construir una
base de conocimiento, que cimiente posteriores propuestas practicas que apoyen el
desarrollo organizacional de la AKADEBA. Con respecto a lo sefialado, Cordova,
2000, citado por Rojas (2006), comenta que “las organizaciones requieren y
demandan un tipo de directivo radicalmente diferente al tradicional y capaz de
evolucionar de una estrategia centrada fundamentalmente en el control a una centrada
en el compromiso y liderazgo.” (p.33).

Se puede mencionar que actualmente la FVKD vive una época llena de logros,
entre otros aspectos en cuanto a prestigio y resultados competitivos a nivel mundial.
Todo lo contrario ocurre con la AKADEBA, y a medida que pasa el tiempo la brecha
entre ésta y la federacion se va ampliando y pareciera imposible una aproximacion.
Todo lo anterior, acentla la pertinencia del uso de herramientas de gestién ahora y no
en el futuro para cambiar el rumbo de dicha asociacién y de esta forma lograr un
acercamiento entre la misma y la FVKD en cuanto a clima organizacional se refiere.

A través del desarrollo de esta investigacion se promovera, la satisfaccion de
necesidades sociales y al mismo tiempo se construirdn nuevos conocimientos. Con
respecto a la satisfaccion de necesidades sociales, se puede decir que el andlisis
objeto de estudio contribuiria para que la asociacién establezca nexos de
comunicacion social y de una u otra manera dé respuestas a las exigencias que en la
actualidad las comunidades demandan en el ambito deportivo, favoreciendo el

desarrollo integral de los individuos. En relacién con lo anterior, Gutiérrez afirma que
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el deporte “se constituye como un elemento fundamental del sector educativo y su
practica es importante en el mantenimiento de la salud y por lo tanto es un factor que
facilita la reconstruccion del tejido social.”(2003, p.17-18). En el mismo orden de
ideas Senlle y otros (2004) afirman que “las organizaciones deportivas deben
adecuarse a los cambios sociales y a las expectativas de los usuarios y practicantes
del deporte, ofreciendo servicios de calidad que den respuesta a la demanda y a la
evolucion de la practica deportiva”(p.17). Con base en lo mencionado, el resultado de
la investigacion se puede considerar como una alternativa para la solucion de
problemas sociales.

Las asociaciones deportivas del pais no sélo juegan un papel fundamental para
las federaciones correspondientes y para los institutos de deportes regionales, sino
que ademas sirven de eslabén para el buen funcionamiento de la sociedad. Haciendo

referencia a lo mencionado, Frydenberg (2001) comenta:

Actividades sociales regulares y masivas como la practica y la
organizacion del deporte, asi como la participacion en la vida de las
asociaciones, son o pueden ser los cimientos sobre los cuales se
constituyan fuertes columnas de apoyo de formas de convivencia
democratica que bien pueden tener efectos en el propio sistema politico
general.

Como beneficiarios sociales se identifican de manera directa los integrantes de
la asociacion y de manera indirecta la sociedad en general del estado Barinas, ya que
al mejorar el funcionamiento interno de la asociacion esto se reflejaria en
oportunidades de desarrollo deportivo para las personas del mismo.

En el mismo orden de ideas, con relacion a la construccion de nuevos
conocimientos, se tiene que el analisis objeto de la investigacion pudiera llegar a
estandarizarse y a contextualizarse para las distintas asociaciones del pais que
presenten una problematica similar, especialmente para las de la region, como modelo

necesario para impulsar y afrontar las dificultades que actualmente presentan.
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CAPITULO 11
MARCO REFERENCIAL

En el marco referencial se sefiala la fundamentacion teérica y conceptual que
cimienta el presente trabajo de grado, sus enfoques e interpretaciones particulares.
Los aspectos contentivos en el mismo surgieron a partir del analisis documental y

bibliografico y su respectiva contextualizacion.

Antecedentes

Antecedentes de la Investigacion

En esta parte, se presentan estudios realizados con antelacion, que sirven de
base para analizar la influencia del liderazgo ejercido por la junta directiva de la
AKADEBA en el clima organizacional de dicha asociacion. Entre los estudios
realizados se pueden mencionar los siguientes:

Sonoo (1999), Analisis de la Incidencia del Liderazgo y del Clima en el
Comportamiento Colectivo de los Jugadores de un Equipo de Voleibol. Los aspectos
basicos que trata este trabajo se centran en las dindmicas que inciden en la formacién
de un equipo de voleibol y los elementos mas relevantes que conforman dichas
dinamicas. Entre estos aspectos se identifican como relevantes, diferentes elementos
constitutivos que caracterizan el clima y el liderazgo dentro de este contexto y la
interrelacion que surge entre estos dos aspectos. Tiene como objetivo principal,
encontrar, explicar, comprender y analizar los elementos constitutivos del clima y los
elementos constitutivos del liderazgo para comprobar el tipo de relacion que se
establece entre ellos. Es una investigacion etnografica realizada a través del estudio
de un caso Unico que nos permite obtener mayor conocimiento sobre los fendmenos

psicosociales que inciden en el equipo de voleibol, y a la vez pretende ofrecer una
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vision méas amplia de la incidencia que pueden tener los mismos en otros contextos
organizativos. Los resultados obtenidos aportan los aspectos del clima de un equipo
que permiten su mejor funcionamiento, como también la incidencia que tiene el
comportamiento del lider en el clima de trabajo. Entre los aportes de esta tesis, se
tiene que evalla la influencia del liderazgo y el clima organizacional en el
comportamiento de un colectivo deportivo, lo cual sustenta las teorias consideradas
en el presente trabajo de grado. Ademas, en ambos trabajos se evalla la influencia del
comportamiento del lider en el clima organizacional, considerandose de esta manera
una orientacion significativa.

Mellado (2004), Repercusiones del Proceso Comunicativo en la Configuracion
del Clima Organizacional y el Liderazgo de las Pequefias Empresas Industriales. Esta
tesis plantea una propuesta tedrico-metodologica que destaca la importancia del
liderazgo y el clima organizacional en la realidad comunicativa de las pequefias
empresas industriales y en la determinacion de las relaciones laborales que se
producen en su interior, desde un prisma sistémico y simbolico. Se parte de la
hipdtesis general de que los flujos comunicacionales potenciados por el lider en
dichas organizaciones estarian condicionando el ambiente organizacional y
definiendo en gran parte la realidad laboral percibida por sus miembros. Con esta
finalidad se mide la percepcidon de ambos fendmenos entre jefes y trabajadores en una
muestra de este tipo de empresas, a través de un instrumento generado para estos
efectos (IMCOL.: instrumento de medida de clima y liderazgo). Para medir la
confiabilidad del cuestionario se empled el coeficiente Alpha de Cronbach y la
validez se realiz6 a través de juicio de pares y analisis factorial. Una vez efectuada
esta evaluacion, se analizan los factores comunicacionales que influyen y se
relacionan de forma significativa entre jefes y subordinados, y entre los propios
subordinados, por medio de técnicas de estadistica descriptiva, inferencial y
multivariable. A través de los resultados obtenidos es posible constatar que la realidad
laboral interna de la pequefia empresa industrial se ve perjudicada por la mala gestion
que se hace de los flujos de comunicacion en su interior, por la ausencia de

herramientas y politicas adecuadas en las relaciones entre sus miembros y por el
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desaprovechamiento que se hace de su estructura centralizada y poco compleja,
generandose desacuerdos y polarizaciones importantes entre jefes y trabajadores
respecto a la realidad percibida. Entre las conclusiones resalta que el formato
productivo industrial no se adapta a las exigencias comunicacionales que la sociedad
del conocimiento les impone histéricamente, constatandose la subutilizacién del
modelo lineal de comunicacion. Entre los aportes de esta tesis, se tiene que evalla la
influencia del liderazgo y el clima organizacional en la realidad comunicativa y en las
relaciones laborales dentro de las empresas, lo cual soporta y orienta el desarrollo del
presente trabajo de grado. De igual manera, en ambos trabajos se considera que los
directivos como lideres a través de sus actos condicionan el ambiente organizacional
por lo que éstos deben mantener las riendas de las organizaciones en todo momento
sin subestimar la influencia que el clima organizacional tiene sobre el liderazgo.
Garcia (2006), La Formacion del Clima Psicologico y su Relacion con los
Estilos de Liderazgo. Respecto a la formacion del clima en las organizaciones se
analiza el enfoque estructural, el enfoque subjetivo y el enfoque interaccionista con
base en las percepciones a partir del nivel descriptivo del puesto, de la unidad y del
centro de trabajo. A partir de este marco tedrico sobre el clima, se relacionan los
datos con la Teoria del Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard. El objetivo
general de la tesis es explicar las diferencias en las percepciones de clima en las
organizaciones y entre los objetivos especificos se distingue medir el grado en que el
comportamiento de los lideres influye en la percepcion del clima por parte de los
subordinados. Se realizO un estudio transversal en el personal sanitario (personal
médico, de enfermeria, técnicos especialistas y auxiliares de enfermeria) de diversos
hospitales publicos y privados de Granada. Participaron en el estudio un total de 632
profesionales de la salud, a los que se administré un cuestionario para medir el clima
organizacional y otro para identificar las conductas del lider y los estilos de liderazgo.
A través de analisis estadistico se obtuvieron los siguientes resultados relacionados
con el presente trabajo de grado: - Las variables estructurales e individuales
analizadas influyen en las dimensiones del clima, predominando unas sobre otras

practicamente en el mismo namero de dimensiones. Asi pues, el enfoque estructural y
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el enfoque subjetivo influyen de forma similar en la formacion del clima. - En
relacion al objetivo que somete a prueba el enfoque interaccionista, los resultados
obtenidos no permiten confirmar que las diferencias en las percepciones del clima se
relacionen con el tiempo que los profesionales permanecen juntos en el trabajo. Sin
embargo, si se encontrd similitud en las percepciones del clima de los miembros de
los equipos que trabajan juntos. - A partir de los resultados obtenidos no se puede
afirmar que las diferencias en las percepciones del clima se deban a que los
participantes describan distintos niveles de la organizacion (puesto, unidad, centro). -
En relacion con el liderazgo, los estilos de liderazgo con alta conducta de relacion
influyen en mayor nimero de dimensiones de clima que los estilos con baja conducta
de relacion. Esta tesis doctoral sustenta la percepcion del clima organizacional del
presente trabajo de grado y en ambos casos se evalua la influencia del liderazgo en
dicho clima organizacional y se considera el modelo de Hersey y Blanchard en
relacion con el liderazgo situacional.

Basabe (2008), EI Predominio de la Cultura Organizativa en la Adopcion y
Desarrollo de las Practicas de Gestion de Recursos Humanos y la Incidencia de Estas
en el Clima Organizacional, para el Fortalecimiento de la Efectividad de las
Organizaciones. Esta tesis doctoral se apoya en el modelo de secuencia de Ferris
(1998), por el cual la cultura organizativa influird en las practicas de recursos
humanos, las que al mismo tiempo, influiran en el clima organizacional y, por ltimo,
en la productividad de las organizaciones, se postula que las practicas de gestion de
recursos humanos influyen de un modo decisivo en la productividad por medio de sus
efectos en el clima organizacional; es decir, sobre aquellas percepciones que los
miembros de la organizacidén crean de su ambiente laboral y que se traducen en
determinadas actitudes y conductas que van a condicionar sobremanera los
resultados. El proposito fundamental es estudiar en funcion del modelo secuencial de
incidencia explicado previamente, como se adoptan las diferentes practicas de
recursos humanos tanto para la administracion publica ecuatoriana como para el caso
de las grandes, medianas y pequefias empresas y microempresas también del Ecuador

y de algunas que se asientan en la Comunidad Auténoma de Valencia, en lo que
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respecta a las précticas de captacion de personal, capacitacion, formacion y
desarrollo, remuneracion e incentivos, evaluacién del desempefio y estilos de
liderazgo -principalmente-, configurdndose un determinado ambiente laboral, o
"clima organizacional” caracteristico para cada uno de los sectores publico y privado
analizados, en los que a través del buen uso de cada una de dichas practicas y de
algunas desviaciones que se registran, condicionan el respectivo nivel de eficiencia y
obtencion de los resultados. Esta tesis guarda estrecha relacion con el presente trabajo
de grado en cuanto a la secuencia de influencia considerada, con especial énfasis en la
relacion entre los estilos de liderazgo y el clima organizacional.

Gonzalez, Guarda, Molina y Santana (2008), Instrumentos de Evaluacion de la
Gestion para Presidentes de las Federaciones Deportivas del Comité Olimpico de
Chile (COCH); Disefio y Validacion. La investigacion tuvo como objetivo el disefio y
validacion de instrumentos que permitan auto evaluar el desempefio de los indicados
presidentes con el fin de detectar debilidades y oportunidades en el ejercicio
directivo. La investigacion platea como escenario de partida, la falta de
conocimientos adecuados para desempefia la funcion gerencial de algunos presidentes
de federaciones deportivas, como consecuencia de la trascendencia del deporte en la
sociedad y lo dindmico y agresivo que se ha vuelto su direccion. La investigacion fue
enmarcada como investigacion descriptiva, transversal, exploratoria, en la cual se
describe la importancia que tienen los directivos en calidad de cabeza visible que
orienta hacia las metas de la organizacion, haciendo uso de elementos significativos,
entre los que destaca el liderazgo. De igual manera se identifica el reflejo de la
gestion en el ambiente interno y externo de la organizacion para finalmente elaborar y
validar dos instrumentos, uno para determinar la calidad de la gestion y el otro para
identificar las debilidades y oportunidades de la gestion. Como resultado de la
investigacion, los autores recomiendan el uso de los instrumentos no sélo por los
presidentes de las federaciones sino por el colectivo de la misma, de tal manera que
sus beneficios puedan ser aprovechados de manera general en los distintos niveles de

las federaciones. Esta investigacion es significativa con respecto a la realidad objeto
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de estudio por mantener una relacion entre los elementos de gestion y la calidad en
los aspectos de la organizacion.

Las investigaciones anteriormente mencionadas guardan relacion con la
investigacion en estudio. Cabe destacar que las mismas aportan informacion relevante
en cuanto a problemas de organizacion deportiva y propuestas de posibles alternativas
de solucion. Ademas hacen referencia al componente gestion en el deporte y también
se desarrollan modelos para solventar deficiencias en los patrones establecidos en la

gerencia deportiva.

Antecedentes Historicos

Asociacion de Karate Do del estado Barinas

Entre las asociaciones deportivas del estado Barinas, se encuentra la Asociacion
de Karate-Do (AKADEBA) la cual se encuentra reconocida y registrada en el
Instituto Nacional de Deportes (IND), en el Instituto Regional de Deportes del Estado
Barinas (IRDEB) y afiliada a la Federacion Venezolana de Karate Do (FVKD). Esta
constituida por los clubes y ligas afiliados, registrados en el 1.R.D.E.B. y con sus
Juntas Directivas vigentes y en consecuencia es el Unico organismo directivo del
Karate-Do en el estado Barinas. Cabe destacar que hasta el momento no se ha
constituido ninguna liga de en la asociacion.

Los inicios del karate en el estado Barinas se remontan al afio 1973, con la
llegada y asentamiento en el estado del Sensei Gustavo Keusch. El Sensei Keusch se
formo en distintas artes marciales desde muy joven, practicando distintos estilos de
Karate-Do para luego arraigarse y profundizar en el estilo Shitoryu siendo alumno
directo del Maestro Shoko Sato Director de la Federacion Panamericana de Karate-
Do Shitoryu. A través del Sensei Keusch la disciplina se expandié al estado
Portuguesa y se instaurd el estilo por él practicado a través de la extension de la
organizacion Shitoryu de Venezuela dirigida por el maestro Sato. De esta manera se

fueron estableciendo clubes pertenecientes a la organizacion indicada y en el afio
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1974 se consolida la asociacion de karate do del estado Barinas para la gestion de los
asuntos e intereses comunes de los clubes de karate do del estado Barinas.
Posteriormente han hecho vida en el estado organizaciones distintas a la
mencionada, la mayoria variaciones directas de la escuela Shitoryu y dirigidas en el
estado por ex alumnos del maestro Keusch. Entre las organizaciones emergentes mas
significativas y sus directores técnicos en el estado, se encuentran: (a) Itosu Kai
(Sensei José Gregorio Rivas — alumno del sensei Keusch), (b) Sosei Kai (Richard
Zambrano — alumno del sensei Keusch), (c) Japan Karate-Do Ryobu Kai Venezuela
(Darwin Delgado), (d) Budodeshi (Director Técnico Nacional: sensei José Gregorio
Rivas — alumno del sensei Keusch), (e) Nintai (Sensei Juan Carlos Pulido — alumno
del sensei Keusch), (f) Keishin Kai de Venezuela (Sensei Nichol Sosa — alumno del
sensei Keusch), (g) Seito Kan (Edison Nieto), y (h) Shitoryu de la Republica
Bolivariana de Venezuela (Director Técnico Nacional: sensei Gustavo Keusch).
Ademas de lo mencionado, es significativo mencionar que el sensei Keusch es
uno de los precursores mas significativos de la FVKD, ya que fue el que convocé en
el afio 1985, en la sede de la UNELLEZ, una reunion con los representantes de las
distintas asociaciones nacionales, de la cual surgio dicha federacion.
Con respecto a los fines de la AKADEBA, se tienen los siguientes (Estatutos de
la AKADEBA, 2004, Art. 6):
1. Organizar, difundir, dirigir, coordinar, planificar, programar, fomentar,
controlar y supervisar las competencias de Karate-Do.
2. Autorizar la realizacion y otorgar validez a los diferentes campeonatos de la
disciplina del karate-do en el estado Barinas y cualquier otro evento en donde
participen atletas, entrenadores, arbitros y dirigentes afiliados a la AKADEBA.
3. Mantener el mayor nexo o vinculacion con los Clubes y Ligas de todo el estado
Barinas, con las demas asociaciones de Karate-Do de los otros estados del pais y con
la FVKD.
4.  Coordinar, autorizar, controlar y supervisar las actividades y actuaciones de los

clubes y ligas afiliados, asi como la de sus atletas, entrenadores y directivos.
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5. Afiliar y registrar en su seno a cada uno de los clubes y ligas que cumplan los
requisitos establecidos en los estatutos y reglamentos de la misma, vigilando la
actuacion de los mismos.

6.  Promover ante los organismos Publicos y Privados, la obtencion de los medios
necesarios para garantizar el fomento y desarrollo de las actividades deportivas de
ella'y de sus afiliados.

Entre los objetivos de la AKADEBA, se tiene impulsar valores de solidaridad,
tolerancia, identidad cultural y conservacion del ambiente y la existencia de espacios
adecuados para la préctica de la actividad del Karate-Do que ayuden al desarrollo
integral del individuo en la busqueda del equilibrio y evitar la violencia.

Entre los drganos de direccion de la asociacion, se encuentra la Asamblea
General como méxima autoridad y por ende el 6rgano supremo de misma (lbid., Art.
11). Las Asambleas estaran constituidas por un delegado principal de cada uno de los
clubes y ligas (Ibid. Art. 15).

Con respecto a la Junta Directiva de la AKADEBA, la cual es el 6rgano
administrativo y ejecutivo de la misma, estara integrada por (lbid. Art. 18): (a) un
presidente, (b) un vicepresidente, (c) un secretario general, (d) un secretario de
finanzas, (e) un secretario de organizacion y fichaje, (f) un secretario de relaciones
publicas, y (f) un secretario suplente. En relacion con los miembros mencionados,
para efectos de la presente investigacion se toma en cuenta el presidente, el
vicepresidente y el secretario general, por ser considerados los cargos que ejercen
influencia sobre toda la estructura de la asociacion.

Entre las atribuciones de la Junta Directiva (Ibid. Art. 21) se tienen:

1. Velar por el desarrollo y buen funcionamiento de la AKADEBA, asi como
cdmo actuar en estricto apego de los estatutos, reglamentos y demas normas
constitutivas del ordenamiento legal vigente.

2. Ejercer la representacion Nacional e Internacional del estado Barinas en lo
referente al deporte del Karate-Do.

3. Organizar, coordinar, dirigir, controlar y supervisar, de conformidad con los

respectivos estatutos, las competencias que se celebren en el estado Barinas.
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4.  Designar y convocar a los miembros del Consejo y cuerpo de arbitros para los
eventos deportivos de la AKADEBA.
5. Designar los integrantes de las selecciones y preselecciones estadales
conjuntamente con la Comisién Técnica.
6.  Validar a nivel estadal, el fichaje nuevo o renovado de los atletas, entrenadores,
arbitros y miembros de las Juntas Directivas y Consejo de Honor de cada uno de los
clubes y ligas afiliados a la AKADEBA.
7. Organizar y llevar el registro de cada uno de los clubes y ligas que funcionen en
el estado Barinas con la actualizacion de sus Directivas, Estatutos y Registro de
Competencias Estadales.
8.  Determinar la fecha para la celebracion de la Asamblea General Ordinaria y
ordenar su convocatoria.
9. Convocar en atencion a solicitudes recibidas a Asamblea General
Extraordinaria.
10. Promover la creacion de clubes y ligas en donde no los hubiere.
11. Elaborar el calendario Estadal de competencias.
12. Aprobar o improbar la solicitud de afiliacion de nuevos clubes, ligas, dirigentes,
arbitros, atletas.
13. Elaborar el Proyecto Anual de Presupuesto.
14. Revisar los estatutos reglamentos de los clubes y ligas, asi como las reformas de
éstos, para su respectiva aprobacion.
15. Dictar todos aquellos reglamentos, resoluciones y acuerdos que contribuyan al
mejor funcionamiento de la AKADEBA.
16. Instruir el expediente disciplinario que corresponda, por las faltas cometidas por
los clubes y ligas, como personas juridicas, sus dirigentes, atletas, entrenadores y
personal técnico, a los fines de su remisién al Consejo de honor de la AKADEBA
quien conocera y decidird sobre las violaciones a las disposiciones de la Ley del
Deporte, su reglamento, el estatuto y el reglamento de la AKADEBA.

Adjunto a la directiva de la asociacion se encuentra el Consejo de Honor, el

cual sera elegido simultaneamente con ésta en acto separado. EI Consejo de Honor es
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un érgano competente para conocer y decidir sobre las faltas cometidas por los clubes
y ligas, como personas juridicas, y por los atletas, entrenadores, arbitros y dirigentes
de los mismos, de conformidad con lo establecido en sus Estatutos, sus reglamentos y
el codigo de ética de la misma, asi como de las violaciones a las disposiciones de la
Ley del Deporte y su Reglamento (Ibid., Art. 29,30). A partir de lo anterior, se
reconoce la importancia de éste organo, por ser el responsable de la atencion
detallada de los asuntos que se consideren faltas en el comportamiento o en los
procedimientos de algun integrante de la asociacion.

Adicionalmente, la junta directiva cuenta con tres érganos de cooperacion, los
cuales son: la comision técnica, la comision de grados y el consejo de arbitros.

Con respecto a la Comision Técnica, la misma encuentra integrada por tres
miembros principales, dos nombrados por la junta directiva de la AKADEBA y uno
por el IRDEB. Esta comision tiene como objetivo servir de apoyo para la toma de
decisiones relacionadas con aspectos técnicos de la disciplina; entre sus facultades
tiene: (a) analizar y proponer a la junta directiva de la asociacion los atletas que aptos
para conformar las distintas selecciones del estado; y (b) supervisar el entrenamiento
de atletas de clubes, ligas y selecciones estadales. Esta comision, debe ser
considerada un pilar fundamental en el desarrollo competitivo de la asociacion, por
cuanto sirve de guia para la estandarizacion de los principios y criterios de calidad
deportiva (Ibid., Art. 31,32).

En cuanto a la Comision de Grado, la designacion de ésta es competencia de la
junta directiva de la AKADEBA Yy debe estar constituida por lo menos por tres
miembros. La funcion principal de esta comision es administrar lo concerniente a las
homologaciones de grado de la AKADEBA, entendiéndose por éstas la validacion de
los cambios de grados que se realicen en los distintos clubes que conforman la
asociacion. Es conveniente mencionar que esta comisién no ha sido activada nunca en
la asociacion, sin embargo seria de beneficio para la misma por cuanto se llevaria un
control y al mismo tiempo un estandar en cuanto a los grados existentes en el estado
(Ibid., Art. 33,34).



41

En relacién con el Consejo de Arbitros, la junta directiva designara tres
miembros principales para desempefiar las siguientes funciones: (a) gestionar los
cursos y seminarios de arbitraje en el estado, y (b) organizar y dirigir la parte técnica
del arbitraje en todas las competencias que se realicen en el estado Barinas. El valor
competitivo de este consejo es significativo, ya que es el responsable de regular el
trato equilibrado y justo que se les da a los atletas en el desenvolvimiento de las
competencias.

En otro orden de ideas, es bueno resaltar que en el estado Barinas se ha venido
realizando la préctica del Karate-Do de manera “organizada” por casi cuarenta afios y
en el transcurrir de éstos, se pueden identificar periodos que pudieran definirse como
los afios dorados del Karate-Do en el estado Barinas, como es el caso de la década de
los ochenta y principio de los noventa, periodo en el cual se masifico la disciplina a
través de los clubes, se fortalecieron los nexos con la sociedad y en el area
competitiva se mantenia un nivel alto de productividad a nivel nacional. Para julio de
2009, la asociacion se encontraba integrada por 20 clubes, los cuales se sefialan en el

siguiente cuadro:

Cuadro 1
Clubes Activos de la AKADEBA para julio de 2009
CLUBES ORGANIZACION
Kun — Caramuca Keishin Kai de Venezuela
Sochin Karate-Do Budodeshi
Cinquefia I11 Budodeshi
Maporal Shito Ryu de Venezuela
U.E. Rafael Medina Jiménez Nintai
Raul Leoni Budodeshi
1ro. de Diciembre Budodeshi
Shuriken-Sai Budodeshi
Concordia Shito Ryu de la Republica Bolivariana de Vzla.

Itosu Budodeshi
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Cuadro 1 (cont.)

CLUBES ORGANIZACION
Tomodachi Shito Ryu de Venezuela
Maria La Riva Salas Budodeshi
Santa Rosa Japan Karate-Do Ryobu Kai Venezuela
Pedraza Keishin Kai de Venezuela
Pie de Montino Keishin Kai de Venezuela
IUETADEBA Keishin Kai de Venezuela
Punta de Piedra Seito Kan
UNELLEZ Nintai
Sanguinetti Nintai
Erminio Leon Colmenares Nintai

Bases Tedricas

En esta seccion se presentan aspectos tedricos y conceptuales que sustentan el
desarrollo de la investigacion. A continuacion se exhibe un esquema de la

informacién contentiva:

1. Deporte
1.1.  Estructura deportiva
1.1.1. Estructura del deporte en Venezuela
1.1.1.1. Entes deportivos del sector publico
1.1.1.2. Entes deportivos del sector privado
1.1.1.2.1. Las entidades del deporte federado
1.1.1.2.1.1. Los clubes
1.1.1.2.1.2. Las asociaciones
1.1.1.2.1.2.1. El asociacionismo
1.1.1.2.1.3. Las federaciones
1.2. Karate Do



2. Liderazgo
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2.1. Caracteristicas y habilidades de los lideres

2.2.  Teorias del liderazgo

2.2.1. Teoria de los rasgos

2.2.2. Teoria del comportamiento

2.2.3. Teoria situacional o de contingencia

2.2.3.1.
2.2.3.2.
2.2.3.3.

Modelo de Fiedler
Modelo trayectoria-meta
Modelo de Hersey y Blanchard

2.2.4. Teorias emergentes

2.24.1.

3. Gerencia

Enfoque transformacional

3.1.  Gestion deportiva

Clima organizacional

4.1.  Enfoques del clima organizacional

4.1.1. Enfoque estructural

4.1.2. Enfoque perceptual

4.1.3. Enfoque interactivo

4.2.  Relacion del clima organizacional con el liderazgo

4.3.  Teorias relacionadas con el clima organizacional

4.4. Teoria del clima organizacional de Likert

4.4.1. Sistemas organizacionales

4.4.1.1.
4.4.1.2.
4.4.1.3.
4.4.1.4.

Sistema 1. Autoritarismo explotador
Sistema 2. Autoritarismo paternalista
Sistema 3. Consultivo

Sistema 4. Participativo

4.4.2. Transcendencia del clima organizacional

4.4.3. Medicion del clima organizacional

4.43.1.

Percepcion
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El esquema presentado se fue consolidando durante el desarrollo de la
investigacion y a continuacion se exponen las referencias mas significativas que la

sustentan:

Deporte

El deporte ha sido ampliamente definido a lo largo del tiempo, sin embargo para
efectos de esta investigacion la siguiente definicion se adapta a las caracteristicas
propias de la misma: el deporte es la “actividad fisica, ejercida como juego o
competicién, cuya préctica supone entrenamiento y sujeciébn a normas” (Real
Academia Espariola).

Segun Forteza (2000),

el deporte es catalogado como el fendmeno social mas relevante del
presente siglo, fundamentalmente por los millones de seres humanos que
siguen dia tras dia sus emocionantes manifestaciones, es por ello que la
practica sistematica de actividad fisica, bien sea institucionalizada o
espontanea, se haya relacionado tanto con otras esferas de la vida social de
la humanidad, es asi que se distingue la relacion de: deporte arte; deporte
espectaculo; deporte recreacion.

De lo anterior se puede reconocer que el deporte ocupa un lugar cimero entre
los habitantes del mundo, ha tenido una gran repercusion en la vida social y politica
de los pueblos y ha alcanzado mayor grado de popularidad y avance que otras ramas
de la actividad fisica, la educacion fisica y la recreacion. Ademas de las relaciones
distinguidas previamente, se puede afiadir deporte ciencia y deporte gerencia entre

otras, las cuales han venido ganando espacio en los Ultimos tiempos.

Estructura Deportiva

Las organizaciones deportivas presentan cada vez mas un caracter especializado

en los sistemas productivos basados en las necesidades del cliente (Senlle y otros,
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2004, p.19). Con base en lo anterior se puede observar como las organizaciones
deportivas y sus estructuras tienen la necesidad de adoptar e implementar las mejores
herramientas y estrategias gerenciales existentes para poder satisfacer los
requerimientos de sus clientes.

Cuando se cita a las organizaciones deportivas y a sus estructuras se hace
mencion directa de los elementos que la constituyen y ordenan, al respecto se
establece la siguiente clasificacion de los elementos que constituyen el sistema
deportivo:

Gréfico 1. Elementos del Sistema Deportivo. (Blanco, Camps, Carretero, Montes,
Landaberea y Burriel, 2003, citados por Senlle y otros, 2004, p.20)

Los elementos ilustrados en el Grafico 1 y su respectivo engranaje son los
responsables de cada una de las manifestaciones deportivas que se presentan en las
distintas sociedades. Cabe destacar que por estar constituido como un sistema todos
los elementos del sistema deportivo son necesarios para el funcionamiento efectivo
del mismo, sin embargo dependiendo del contexto de las manifestaciones deportivas
los elementos van a estar activos en mayor o menor medida y con particularidades
propias para cada caso. Asi mismo, es significativo mencionar que sin subestimar la

relevancia del resto de los elementos, para efectos de la presente investigacion se
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consideran Los Recursos Humanos como el elemento principal por ser el que sirve de
base y guia para el funcionamiento de dicho sistema.

En relacién con lo anterior, se puede comentar que la estructura deportiva se
basa en las relaciones que se establecen entre las distintas organizaciones deportivas y
estas a su vez estan influenciadas por la interrelacién entre los elementos que
componen el sistema deportivo(Senlle y otros, 2004, p.21).

Lo sefialado anteriormente refleja la importancia de promover la armonia,
competitividad y productividad de la estructura deportiva de un pais para poder
afrontar las dinamicas exigencias de la sociedad.

Estructura del deporte en Venezuela

Segun la Ley del Deporte de Venezuela (1995) “la organizacion deportiva del
pais estarda formada por los entes del sector publico y los del sector privado que
desarrollan actividades deportivas a nivel nacional, estadal, municipal y
parroquial”’(Art.15).

El Estado y el sector privado deben orientar, capacitar y promover la formacion
y mejoramiento del voluntariado deportivo que como eje fundamental de la
organizacion deportiva, conduce, organiza, administra, aporta recursos financieros,
ensefia y entrena a la poblacion venezolana. Con base en la Ley del Deporte de

Venezuela (1995), se presentan a continuacion los entes del deporte en Venezuela:

Entes deportivos del sector publico.

Los entes deportivos del sector publico son los organismos publicos a nivel
nacional, estadal, municipal y parroquial, a los cuales corresponde la formulacién,
desarrollo y ejecucion de la politica deportiva, en sus respectivos niveles de
conformidad con lo establecido en el plan general del deporte venezolano y los

organos publicos que destinen y ejecuten programas especiales.
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Entes deportivos del sector privado.

Los entes deportivos del sector privado estan integrados por el Comité Olimpico
Venezolano; las entidades del deporte federado; las organizaciones o entidades ajenas
al deporte federado que promuevan y organicen actividades deportivas en forma
sistematica con fines educativos, recreativos, sociales, de competencia o para la
salud; y los entes que desarrollen el deporte profesional.

Los entes publicos y privados sefialados, son los encargados de gestionar el
deporte en Venezuela y de su organizacién y comportamiento interno depende en
gran medida los logros y resultados que se obtengan. Se menciona que en gran
medida, debido a que hay un porcentaje que depende de las politicas que se dicten
externamente a la estructura ya citada. Para que haya una coordinacion efectiva, la
comunidad deportiva debe tener claro lo concerniente a los limites y a las relaciones

entre las organizaciones del sector publico y las del sector privado.

Las entidades del deporte federado. En lo concerniente a las entidades del
deporte federado, son organizaciones de caracter privado a las cuales corresponde
coadyuvar a los 6rganos competentes del Estado para el cumplimiento de los fines del
deporte. Estas entidades tienen por objeto facilitar la practica del deporte y estimular
la sana competencia deportiva, asi como coordinar con los poderes publicos la
organizacion y fomento del deporte. EI Deporte Federado esta integrado por las
Federaciones Deportivas Nacionales, las Asociaciones y los Clubes, las cuales se

describen a continuacion:

Los clubes. Constituyen la unidad primaria del deporte y estaran integrados por
personas que se unen con el propdsito de practicar alguna actividad deportiva con
fines recreativos o competitivos. Su estructura, funcionamiento y la forma de eleccion
de sus autoridades, se rigen por lo establecido en sus propios estatutos y reglamentos.
Podréan afiliarse o no a otras organizaciones de mayor rango mediante los respectivos

convenios de afiliacion.
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Las asociaciones. Son entidades deportivas integradas por clubes, con
competencia en cada uno de los estados y en el Distrito Federal y se rigen por sus
propios estatutos, en concordancia con los de las federaciones respectivas. Las
asociaciones tendran las atribuciones que le sefialen sus estatutos, reglamentos y en el
area de la correspondiente entidad politico-territorial deberan fomentar y dirigir su
disciplina deportiva, hacer cumplir las normas técnicas y deontoldgicas, organizar las
competencias y estructurar sus selecciones. Las asociaciones se han ido estructurando
y organizando evolutivamente con base a los movimientos asociacionistas.

Al respecto, Felice menciona que la expresion Asociacionismo Deportivo
“identifica al conjunto de entidades deportivas, de distintos niveles que integran, o al
menos a ello aspiran, a practicantes, técnicos, auxiliares y dirigentes de las distintas
actividades  deportivas incluidas aquellas de alcance 'y  propositos
internacionales”(1999, p.121). Al respecto Arnold, citado por Felice, sefiala que el
mundo del deporte es un microcosmos, una miniatura de la sociedad humana y una
asociacion deportiva es una sociedad en pequefio (1999, p.121).

Esta tradicién asociacionista viene de una practica comin muy antigua, como
iniciativa de todos los grupos sociales: las corporaciones empresarias lo hicieron; los
sindicatos de trabajadores; casi todas las corrientes politicas alentaron el
asociacionismo; las sociedades vecinales o sociedades de fomento; las bibliotecas
populares; y mas tarde los clubes sociales y deportivos...ese enorme movimiento en
medio de una sociedad liberal tendia a cumplir funciones que el Estado no deseaba
cumplir, y que ademas nadie suponia que debia hacer: defender al individuo, ayudar a
su desarrollo personal (brindar servicios; armar una red social comunitaria
institucionalizandola, formalizandola, en la cual el individuo siente que forma parte
de ella(Frydenberg, 2001).

De manera pues, que las asociaciones deportivas del pais no sélo juegan un
papel fundamental para las federaciones correspondientes y para los institutos de
deportes regionales, sino que ademas sirven de eslabdn para el buen funcionamiento

de la sociedad, haciendo referencia a lo mencionado anteriormente, se comenta:
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en este sentido, actividades sociales regulares y masivas como la préactica
y la organizacion del deporte, asi como la participacion en la vida de las
asociaciones, son o pueden ser los cimientos sobre los cuales se
constituyan fuertes columnas de apoyo de formas de convivencia
democrética que bien pueden tener efectos en el propio sistema politico
general. (Ibid)

En relacion con lo mencionado Senlle y Otros (2004), comentan:

el asociacionismo, mediante los clubes, ha sentado las bases que hoy
representa el deporte moderno. Estas asociaciones, que primero fueron
locales y después regionales, fueron adquiriendo rapidamente un carécter
internacional. Esto cristaliz6 en unas importantes organizaciones, que se
encargaron de dirigir y regular la gestion del deporte a nivel
mundial(p.26).

En resumen, las asociaciones y clubes constituyen entidades fundamentales
para el buen desenvolvimiento de la estructura deportiva del pais, debido a que
conforman la base de la estructura y organizacionalmente componen la parte

operativa del deporte en los estados.

Las federaciones. Son entidades nacionales integradas por asociaciones del
respectivo deporte. Entre las atribuciones de las federaciones deportivas se
encuentran: (a) Dirigir, orientar, coordinar, controlar, supervisar y evaluar las
actividades deportivas que sean de su competencia; (b) Promover la formacion,
capacitacion y mejoramiento de los recursos humanos necesarios para el desarrollo de
su respectiva especialidad; (c) Organizar y dirigir las competencias deportivas de su
especialidad que se realicen en el pais; (d) Sancionar sus respectivos estatutos y
reglamentos; y (e) Presentar al Instituto Nacional de Deportes sus planes y
programas, a los fines del suministro de la asistencia financiera, econémica y técnica

por dicho organismo.
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Karate Do

El karate se originé a partir de los sistemas de combate existentes en la Isla de
Okinawa, cuyo origen se remonta al Kempo practicado por los chinos, y se populariza
en el Japon gracias a la influencia de Gichin Funakoshia partir de 1922,
conjuntamente con Jigord Kano (fundador del Judo), quienes realizaron diversas
demostraciones.

El karate-do se cimenta sobre cuatro grandes estilos de Karate-Do en Japén y
con base en ellos la Federacion Mundial de Karate ha normado los parametros de las
organizaciones que la integran. Estos estilos son: Shotokan (fundado por Gichin
Funakoshi), el Shitoryu (por Kenwa Mabuni), el Goju Ryu (por Chojun Miyagi), y
el Wado Ryu (por Hironori Otsuka), sin embargo, existen muchos mas que han ido
surgiendo a partir de interpretaciones de éstos e intereses particulares.

El Karate Do como arte marcial es primariamente un arte de guerra, es decir una
forma depurada de combatir el cual ha adquirido cada vez mas caracter deportivo. En
la nueva configuracion deportiva del Karate Do no se ha perdido del todo su viejo
sabor guerrero, moral, social y filoséfico. ElI Karate Do sigue constituyendo una
forma basica de entenderse a si mismo y a los demas, concretamente, un estilo de
comportamiento basado en un modo de entender la vida. (Cagigal, 1982, citado por
Oliva, Torres y Navarro, 2002, p. 809)

En una clasificacion de las conductas de la sociedad moderna, las artes
marciales podrian encajarse entre aquellas conductas deportivas mas enraizadas en el
entendimiento moral-ritual de las relaciones sociales. Naturalmente, las artes
marciales son algo mas que deporte, sin embargo, en el momento de situarlas entre
las grandes formas de conducta humana que se configuran en el mundo actual, el
campo donde menos forzadamente pueden encuadrarse es el deportivo. A nivel
internacional existen federaciones deportivas de las mas importantes modalidades
marciales, con cifras de federaciones nacionales asociadas muy elevadas, y con una
suma de miembros afiliados en el mundo que las sitian por encima de mas de la

mitad de otras federaciones deportivas. El karate, el judo y el taekwondo, entre otras,
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son universalmente reconocidas como federaciones deportivas y como tales
clasificadas en las enciclopedias deportivas y generales (Oliva, Torres y Navarro,
2002, p.810).

Todas las doctrinas que subyacen a las artes marciales insisten en la
interiorizacion. Estan presididas por una fundamental coherencia: llenarse primero
por dentro para mejor aplicar la conducta hacia afuera. Todas las escuelas parten de
un primer aprendizaje —cuyo asiduo perfeccionamiento debe durar toda la vida- en la
concentracion, la interiorizacion y el autocontrol. No se concibe un buen aprendizaje
de cualquier arte marcial que no derive de un enriquecimiento interno. (Ibid., p.821)

El karate se caracteriza por procedimientos y normas de respeto y etiqueta,
debido a su origen en el espiritu del Bushido japonés y es un sistema de defensa
personal. Es un inmejorable método para el desarrollo fisico, pues pone en juego
todos los sistemas del cuerpo y los amplia, al tiempo que favorece su funcionamiento;
aungue lo principal es que desarrolla la personalidad y el caracter de quien lo
practica, siendo éste su verdadero objetivo.

La préactica de este arte tiene un impacto positivo en el bienestar psicologico de
sus practicantes. Su caracter de practica de grupo ayuda a que la gente se relacione de
mejor manera y su objetivo sea la superacion personal. La practica del Karate no se
refiere tan solo al desarrollo técnico de los movimientos, el ejercicio fisico, el estudio
de los katas (formas o combates imaginarias) y el kumite (combate). También debe ir
de la mano del desarrollo tedrico de la parte humana y la parte espiritual, el
crecimiento como personas y ciudadanos ejemplares que unidos por el bien comun
benefician a la sociedad.

Para lograr lo mencionado, el Karate posee principios y objetivos comunes para
el crecimiento de sus alumnos, los primordiales son respeto, justicia, armonia y
esfuerzo. A su vez, la ética del Karate posee principios fundamentales que conforman

al codigo del Bushido, y estos son:

= La Rectitud: ser capaz de tomar una decisién sin vacilar. Ser justo y objetivo

en toda circunstancia.

= El Coraje: afrontar el reto de tomar decisiones.
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= La Bondad: ser magnanimo, paciente y tolerante.
= La Cortesia: el respeto y las buenas maneras del comportamiento.

= El Desprendimiento: actuar  desinteresadamente, sin  egoismos Yy
generosamente.

= La Sinceridad: decir siempre la verdad, defender ésta, y ser fiel a la palabra
dada.

= ElHonor: aprecio y defensa de la dignidad propia.
= La Modestia: no ser soberbio ni vanidoso.

= La Lealtad: no traicionar a nadie, ni a uno mismo. Ser fiel a las propias
convicciones.

= EI Autodominio: tener control sobre los actos, emociones y palabras.
= La Amistad: entregarse en un todo. Saber compartir y ayudar.

= La Integridad: tratar a todos por igual, defender la verdad, y ser fiel a los
COMpPromisos.

= Generosidad: dar sin pedir nada a cambio.

= |Imparcialidad: emitir juicios de acuerdo a la verdad.

= Paciencia: es tolerar lo intolerable.

= Serenidad: control de los impulsos ante conflictos y dificultades.

» Autoconfianza: creer en uno mismo.

Liderazgo

El término liderazgo ha sido muy discutido por la magnitud de su rango de
accion, y en la actualidad existen muchas definiciones que aunque coinciden en
ciertos aspectos no terminan de integrarse. Al respecto, Daft comenta que “‘es posible
que el liderazgo sea el tema mas estudiado en las ciencias de la Organizacion”(1999,
p.573). Esto se debe al valor del término en la teoria y en la préactica, asi como al

grado de subjetividad que el mismo presenta.
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A continuacidn se presenta un conjunto de definiciones acerca del liderazgo:

Molinar y Veldzquez (2007) lo definen como “el arte de gestionar
voluntades”(p.11). De esta definicion, se observa la habilidad que debe tener el lider
para plantear alternativas y tomar decisiones efectivas, seleccionando oportunamente
las que sean mas convenientes con respecto a las necesidades y puntos de vistas
existentes y con base en las capacidades del colectivo.

Relacionada con la anterior, Robbins (1996, p.413) y Gabaldén (2003, p. 118-
119) afirman que es “la habilidad para influir en un grupo y lograr la realizacion de
metas”.

Segln Chiavenato, “es la influencia interpersonal ejercida en determinada
situacion, para la consecucion de uno o mas objetivos especificos mediante el proceso
de la comunicacion humana”.(2002, p.314-315). Esta definicion incluye el ciclo del
liderazgo y la comunicacion como instrumento.

Segun Robbins (1996, p.413) y Gabaldon (2003, p. 118-119) es “la habilidad
para influir en un grupo y lograr la realizacion de metas”.

El liderazgo es “una relacion de influencia entre lideres y seguidores, quienes
intentan realizar cambios reales que reflejen sus mutuos propositos”(Rost, 1991,
citado por Molinar y Velazquez, 2007, p.11). Esta definicion hace énfasis en la
busqueda de mejoras que arropen al colectivo.

En el mismo orden de ideas, Kolb, Rubin y Mcintyre afirman que el liderazgo
es “el mas importante y pertinente de todos los conceptos de la ciencia de la
conducta” (1994, p.140). Esto se debe a la amplitud y transcendencia en la préactica
del mismo, ya que interviene de manera activa en todos los procesos y tareas
relacionados con grupos de personas. De Ahi que al abordarlo haya variaciones
puntuales en algunas definiciones, ya que las mismas son resultado de necesidades y
particularidades especificas, sin embargo se observa un patron conceptual en las
mismas.

Con base en las definiciones sefialadas, y contextualizando el término en
relacion con esta investigacion, el Liderazgo se refiere a una capacidad y un proceso.

Una capacidad innata o adquirible, de motivar a un colectivo para cambiar el estado



54

de las cosas; y un proceso, mediante el cual se motiva, ensefia y guia al colectivo
mencionado para transformar una determinada realidad.

A partir de lo sefialado, se pueden extraer dos aspectos significativos que deben
estar efectivamente interrelacionados al hablar de liderazgo, el primero relacionado
con la capacidad y habilidad para influir en el colectivo y por el otro, las acciones que
se ejerzan para poner en practica dichas capacidades y habilidades.

En tal sentido, se reconoce la importancia que representa la comunicacién
multidireccional en el liderazgo, al respecto Slater, 1999, citado por Kolb y otros,
indica: “si se pretende liderar se debe indicar el camino y marchar hacia alla”(1994,
p.12), por lo que se deben esclarecer a tiempo los objetivos y actuar de manera
precisa.

En el mismo orden de ideas, se observa la importancia que tiene el liderazgo en

la gestion de las organizaciones. Al respecto Quesada y Diez sefialan:

un lider es todo aquel que, en su puesto de trabajo, desarrolla una serie de
cualidades, las cuales, en su mayoria, no tiene por qué, ser innatas sino que
pueden aprenderse a través de la destreza en el seno de una buena cultura
organizacional(2002, p.120)

De lo sefialado anteriormente se puede analizar la disputa entre: un lider nace o
un lider se hace. Con base en lo indicado se puede llegar a la conclusién de que es
necesario que la persona nazca con la predisposicion de aflorar las caracteristicas de
un lider pero también es cierto que durante su desarrollo el entorno participara
activamente en moldear dicha predisposicion a tal punto de enaltecerla o de oprimirla
y méas aun el contexto en el cual se desenvuelva la persona facilitard o ensombrecera
las posibilidades de poner en préactica las habilidades de un lider.

En relacién con lo indicado, Maxwell (2007), seiala que “la capacidad de
liderazgo es el tope que determina el nivel de efectividad de una persona”(p.9). Esto
quiere decir, que mientras mayor es el liderazgo de una persona mayor efectividad
puede llegar a alcanzar en su desempefio y viceversa, cuanto mas baja sea la

capacidad de una persona para dirigir, mas bajo sera el limite de su potencial.



Caracteristicas y Habilidades de los Lideres
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Las caracteristicas y habilidades de los lideres son de suma importancia

porque conforman las bases y herramientas con las que se cuenta para percibir las

oportunidades y poder accionar en pro del bienestar colectivo. Al respecto Quesada y

Diez hacen una clasificacion en la que se observan dos grupos de caracteristicas, las

primeras relacionadas con la inteligencia racional, mientras que las segundas

relacionadas con la inteligencia emocional (2002, p.122). A continuacién se presenta

dicha clasificacion:
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Gréfico 2. Caracteristicas de los Lideres. Quesada y Diez (2002, p.122).
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Aunque esta clasificacion separa lo racional de lo emocional, se considera que
existe una interdependencia directa entre ambos, debido a que cada una depende en
gran medida del otro, por lo que es dificil desmembrarlos en la practica. Sin embargo,
desde el punto de vista tedrico pueden ser analizados por separado. A continuacion se
comenta aspectos puntuales acerca de algunas de las caracteristicas indicadas en el
gréfico 2:

1.  Sentido comin. Aunque el sentido comln se apoya en bases particularmente
subjetivas para los individuos y las situaciones, el lider debe estar preparado para
enfrentar estados imprevistos para las cuales no se ha preparado ni ha experimentado
y cuya Unica alternativa que posee es hacer uso de sentido comun para actuar. De
igual manera debe hacer que sus seguidores se convenzan de sus capacidades para
enfrentar cualquier situacion con posibilidad de éxito.

2. Vision futura. El lider debe saber imaginar de un modo claro aquellas
situaciones futuras que mejoren las existentes en cada momento(Quesada y Diez,
2002, p.124). Para poder cumplir con lo mencionado se debe: a) fijar y evaluar
constantemente las metas a largo, mediano y corto plazo y estar pendiente de sus
logros o desviaciones, b) hacer participes a sus seguidores de dicha vision, c) analizar
constantemente el ambiente del colectivo y, d) ser sofiador pero realista.

3. Visibilidad. “Se propone estar siempre visible para sus empleados, corrigiendo,
alabando, persuadiendo, escuchando y motivando”(Ibid., p.125). Es significativo el
contacto con los seguidores porque de esta manera se supone mejores resultados en
las acciones, sin embargo, no se subestima el uso de la tecnologia para facilitar la
comunicacion con el colectivo y para lo cual no es necesario el contacto personal en
todas las ocasiones, de todas maneras el lider debe estar en la capacidad de evaluar
las situaciones e identificar los medios mas idoneos.

4.  Respeto. Hacia si mismo y hacia los demas. Debe propiciar que los seguidores
lo practiquen.

5. Accesibilidad. Crear los canales de comunicacion lider-seguidores y estar

abierto al contexto permanentemente.
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6.  Comunicacion. Es una de las caracteristicas mas importantes porque sobre ella
se cimenta el resto, ya que es el medio en el que se desenvuelven.

7. Autoconciencia (seguridad). “Capacidad y habilidad para conocer y entender
los propios cambios de humor, emociones e impulsos, y su efecto en los
demas”(Ibid., p.130). De esta manera, se sabe en qué momento y bajo qué
condiciones se pueden tomar decisiones.

8. Motivacion (superacion). Desarrollar una pasion en el colectivo por el logro de
las metas.

9. Empatia (servicio). “Habilidad para entender las emociones de los demas,
siendo capaz de tratar a la gente segun sus reacciones emocionales”(Ibid. p.131). Con
base en esto, el lider gana confianza en sus seguidores.

10. Habilidades sociales (sinergia). “Capacidad para encontrar una base comun que
le permita crear relaciones y redes con los deméas”(Ibid.). Esto le permitira integrar las
ideas y dirigir hacia el logro de los objetivos en funcion de las necesidades de los

seguidores.

Teorias del Liderazgo

Al abordar el estudio teodrico del liderazgo, se suele encontrar discrepancias en
cuanto a la terminologia usada por los autores. Entre las categorias mas observadas se
encuentran: teorias, modelos, tipos y estilos de liderazgo.

Para efectos de esta investigacion, se describe a continuacion las definiciones
asumidas para cada uno de los términos mencionados anteriormente:

Teorias del Liderazgo: Constituyen un conjunto de observaciones, axiomas,
postulados y premisas que explican bajo qué condiciones se suscitan ciertos supuestos
conceptuales del liderazgo.

Modelos de Liderazgo: llustran el comportamiento de situaciones reales del

liderazgo a partir de la intervencion de ciertas variables.
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Tipos de Liderazgo: Se determina por un patrén de comportamiento del lider,
como resultado de la integracion de un conjunto de caracteristicas particulares del
mismo. Este término fue desarrollado a partir de las teorias del comportamiento.

Estilos de Liderazgo: Surgen a partir de los tipos de liderazgo y constituyen la
manera particular de ejercerlo en situaciones particulares.

Con base en estas definiciones y tomando en consideracion las caracteristicas
del liderazgo sefialadas anteriormente para abordar el tema, se esta consciente de que
no se puede poseer todas las caracteristicas al maximo nivel, no obstante, las mismas
suelen estar presentes en grados medios-altos y su combinacion es la base para
determinar los tipos de liderazgo (Quesada y Diez, 2002, p.131). Si se parte de las
caracteristicas y el nivel de cada una ellas para determinar los tipos de liderazgo, se
podria identificar un sin nimero de ellos, sin embargo eso no aportaria mayores
beneficios en su utilidad. Para abordar tal aspecto, se han ido describiendo tipos de
liderazgo en funcion de la integracion de grupos de caracteristicas, los cuales se
encuentran directamente asociados con los perfiles practicos de los lideres. Al
respecto Armstrong afirma que “el estilo de liderazgo es la forma en que uno ejerce
su papel de liderazgo”(1991, p.101). “Los lideres mas efectivos adaptan su estilo a la
situacion, lo que incluye su manera de operar y sus caracteristicas personales, asi
como también la naturaleza de la tarea y el grupo”(Ibid., p.100).

Reconociendo la importancia del liderazgo como fendmeno social, el mismo ha
sido ampliamente investigado, dando lugar a una serie de suposiciones que han
tratado de explicar sus causas, caracteristicas, patrones de comportamiento entre otros
elementos. Con base en lo anterior, han surgido teorias que describen la evolucion del
pensamiento humano alrededor de este tema y las inquietudes predominantes en
diferentes momentos de la historia(Fergusson, 2009, p.61). En tal sentido, se puede
identificar en orden cronoldgico las siguientes teorias: (a) Teoria de los rasgos, (b)
Teoria del comportamiento, las (c) Teoria situacional o de contingencia, y las (d)

Teorias emergentes, las cuales se describen en el siguiente cuadro:



Cuadro 2

Caracteristicas de las Teorias del Liderazgo

Periodo en que se

Investigadores

hicieron mayores Caracteristicas Generales Premisa que realizaron
aportes aportes
Las teorias de rasgos aplicadas al fenomeno del Stogdill
Teorias de la liderazgo, buscaron principalmente identificar los
Personalidad de los 1900 a 1950 elementos caracteristicos de los lideres; considerando, El lider nace, no se hace
Rasgos que no todas las personas nacian con las habilidades y Ghiselli
aptitudes necesarias para desempefiar este rol
Estas tec_>r|as trataban,de expllcar_ los patrones de El estilo de un lider esta Mc Gregor
Teorias basadas en comport_amlen_to de los Il(:!eres, comienza a pensarse en - oo o o un énfasis .
X 1940 a 1960 la existencia de un mejor estilo de liderazgo y se Investigadores de la
el Comportamiento

considera que puede estar entre el estilo, centrado en el
empleado y el centrado en el puesto

centrado en el empleado o
en el puesto

Universidad de Ohio
Blake y Mouton

Los investigadores se dan cuenta de que ese “mejor

. ; : . El liderazgo de éxito Fiedler
. estilo” de liderazgo definido en las teorias del g -
BeES comportamiento, no siempre logra los mejores alepgemele il |2 TR
Situacionales o de 1960 a 1990 : entre la situacion Evansy House
- . resultados, ya que todo depende del contexto, es o .
Contingencia ¢ q - tudiar | tilos d organizacional y el estilo
entonces cuando comienzan a estudiar los estilos de del lider Hersey y Blanchard
liderazgo en funcion de la situacion
S . Hollander
Tratan de identificar cuales patrones de liderazgo son
Teorias Emeraentes Desde 1978 hasta los més convenientes, pero considerando que las Varia en funcion de la House
g la actualidad personas pueden llegar a ser lideres desarrollando ciertas teoria
habilidades, ademés consideran elementos situacionales Burns

Fuente: Fergusson (2009, p.62)
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En el cuadro anterior, se puede observar como ha evolucionado el estudio y
las percepciones con respecto al liderazgo.

La teoria de los rasgos establecia que lo lideres poseian caracteristicas innatas
particulares que podian ser identificadas y su objeto radicaba en poder determinar los
individuos que podian llegar a ejercer un liderazgo. Esta teoria se apoyaba en el
supuesto de que los lideres nacen y no se hacen.

Los supuestos de la teoria de los rasgos no pudieron ser consolidados, originado
un cambio de enfoque para atender los supuestos de que los lideres poseen un patron
de comportamiento enmarcado dentro de las combinaciones posibles de un conjunto
de caracteristicas de la conducta relacionadas con los mismos. De esta manera se
formula la teoria del comportamiento, la cual a se enfoca en el comportamiento del
lider, lo cual determinaria un tipo de liderazgo. Esta teoria abordo inicialmente dos
tipos genéricos de liderazgo, el centrado en las relaciones y el centrado en el trabajo,
de los cuales fueron surgiendo posteriormente tipos particulares de liderazgo. Con
base en la identificacién de tipos de liderazgo, los estudios se orientaron en la
busqueda del mejor tipo de liderazgo.

Cuando los investigadores se percatan de que el “mejor estilo de liderazgo” que
trataban de determinar a través de las teorias del comportamiento estaba directamente
relacionado con el contexto y no resultaba el mas adecuado en todo momento, surgen
las teorias situacionales o de contingencia, incluyendo en el estudio la variable
contexto para determinar estilos de liderazgo apropiados(Fergusson, 2009, p.63). Con
base en esta teoria surge el tipo de liderazgo situacional el cual a su vez posee estilos
de liderazgo que describen a manera de orientacién el comportamiento del lider
dependiendo de las situaciones.

Posteriormente, han surgido estudios relacionados con diferentes aspectos del
liderazgo, pero sin llegar a consolidar teorias especificas. Estos estudios representan
las teorias emergentes y entre los mas resaltantes, se ubican los que tratan de

profundizar en el comportamiento efectivo de los lideres.
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Con base en las diferentes teorias consideradas, esta investigacion se enmarca
dentro de la teoria situacional o de contingencia por adecuarse a las caracteristicas de
la investigacion. A continuacion se detalla dicha teoria:

Teoria situacional o de contingencia

La teoria situacional o de contingencia surge a partir de la teoria del
comportamiento, reconociendo que no existe un tipo de liderazgo especifico que de
buenos resultados en todas las situaciones o circunstancias. Al respecto, Rodriguez,
1991, citado por Grados (2006), sefala:

El liderazgo es un proceso de interaccion con caracteristicas
circunstanciales, por lo que resulta imposible establecer antes de la
experiencia, con absoluta seguridad, que tipo de liderazgo es el mas
indicado para ser un lider efectivo dentro de un grupo determinado

(p.14).

Lo anterior, ha sido la base para el desarrollo de diferentes estudios acerca del
tipo de liderazgo a ejercer segun el contexto. Para explicar el comportamiento de
dicha teoria, el tema se ha abordado desde diferentes puntos de vista y con objetivos
particulares, lo que ha dado pie al surgimiento de enfoques, posturas o
interpretaciones o simplemente a abordar solo algunos aspectos de la misma.

A partir de lo anterior, surgen estudios con el objeto de identificar los estilos de
liderazgo a asumir dependiendo del contexto, asi como estudios que describen el
comportamiento de algunos tipos de liderazgo en situaciones especificas. Con
respecto al contexto, las variables que mayor influencia tienen en él son las siguientes
segun Salazar (2006): (a) La tecnologia usada, (b) la adaptacion al ambiente, (c) las
tareas, (d) las personas, (e) las estrategias, (f) las relaciones, y (g) el tamafio de la
organizacion.

Esta teoria identifica el tipo de liderazgo situacional, cuyos objetivos
principales estan en funcion de las necesidades de los seguidores y cuyos estilos

primordiales dependen de las situaciones por las que pasan los mismos.
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El tipo de liderazgo ejercido y el éxito que se tenga como lider dependen de la
situacion y de la capacidad para entenderla y actuar en concordancia (Armstrong,
1991, p.99). En relacion con lo anterior, Cyril comenta que el liderazgo situacional
“describe la necesidad de que los lideres adapten su estilo de liderazgo a la situacion
en la que se encuentran, como consecuencia de las necesidades de la empresa o del
tipo de personas que trabajan para ellos” (2000, p.55).

A continuacion se describiran los estudios mas influyentes en el tema objeto de
estudio, finalizando con el de Hersey y Blanchard por ser el que orienta el analisis e

interpretacion del mismo.

Modelo de Fiedler

El primer modelo amplio de contingencia para el liderazgo fue desarrollado por
Fred Fiedler (1967), el cual define que los grupos eficaces dependen de una
vinculacién adecuada entre el estilo de interaccion de un lider con los subordinados y
el grado en la situacion le da el control e influencia al lider(Gabaldon, 2003, p.121).

Fiedler desarroll6 un instrumento que denomind “cuestionario del companero
menos preferido” (CMP), el cual pretendia medir si una persona se orienta a las tareas
0 a las relaciones, ya que el mismo considera que un factor clave en el éxito del

liderazgo es el estilo basico de liderazgo del individuo(lbid.).

Fiedler supone que el estilo de liderazgo de un individuo es fijo, lo cual
significaria que si una situacion requiere de un lider orientado a la tarea, y
la persona en esa posicion esta orientada a las relaciones, debe modificarse
la situacion o reemplazarse al lider(lbid.).

Los estudios de Fiedler guardan relacién con los estudios realizados en la
Universidad Estatal de Ohio en la década de los cuarenta, debido a que los estilos
béasicos de liderazgo considerados por éste son afines a la estructuracion inicial y la
consideracion, los cuales fueron los estilos de liderazgo resultantes en las

investigaciones realizadas por la comentada universidad(Daft, 2006, p.56). A tal
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efecto la estructura inicial tiene que ver con aspectos tales como llevar a cabo
ordenes, estdndares y rendimiento similar al lider orientado a la tarea y la
consideracion implica el trato amable con los subalternos y la preocupacion por el
bienestar de los mismos similar al lider orientado a las relaciones.

Segun Fiedler el estilo de liderazgo es innato y no se puede cambiar para
adaptarse a situaciones especificas.

Luego de identificar el estilo de liderazgo de un individuo se debe relacionar al
lider con la situacion. “Fiedler identifica tres dimensiones de contingencia que
definirian los factores situacionales claves que determinan la eficacia del liderazgo”
(Ibid.). Las dimensiones se identifican a continuacion:

1.  Relaciones lider-miembro: el grado de confianza y respeto que los subordinados
sienten por su lider.

2. Estructura de la tarea: el grado en el cual las asignaciones de trabajo se realizan
de acuerdo con un procedimiento (estructurado o no estructurado).

3. Poder del puesto: el grado de influencia que el lider tiene sobre las variables de
poder como contratacion, despido, disciplina, ascensos e incremento de sueldo.

El paso siguiente en el modelo de Fiedler es evaluar la situacion en términos de
las tres variables de contingencias: las relaciones lider-miembro son buenas o malas,
la estructura de la tarea es alta o baja y el poder del puesto es fuerte o débil. Mientras
mejores sean las relaciones lider-miembro, mientras mas altamente esté estructurado
el trabajo y mientras mayor sea el poder del puesto, mayor sera el control e influencia
que tiene el lider(lbid.).

El estudio de Fiedler llego a la conclusion de que los lideres orientados a la
tarea tienden a desempefiarse mejor en situaciones que son muy favorables o
desfavorables para ellos, mientras que los lideres orientados a las relaciones cumplen

mejor en situaciones moderadamente favorables (Ibid.).
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— — — . Orientado a la tarea
Orientado a las relaciones

Desempefio

Bueno pm — — — —\ —————

Pobre N -

Favorable Moderado Desfavorable

CATEGORIA [ 1 11 v \Y/ VI Vil VIl
Relaciones lider-miembro| Bueno | Bueno | Bueno | Bueno | Pobre | Pobre | Pobre | Pobre
Estructura de tarea Alto Alto Bajo Bajo Alto | Alto | Bajo | Bajo
Poder de posicion Fuerte | Débil | Fuerte | Débil | Fuerte | Débil | Fuerte | Débil

Grafico 3. Modelo de Fiedler. Gabalddon (2003, p.122).

Con base en lo anterior, se puede inducir que debido a lo dindmico de la vida y
por ende del comportamiento de todos sus sistemas incluyendo las organizaciones
(familia, sociales, asociaciones, entre otros) son necesarios ambos tipos de liderazgo
y dependera de cada organizacion saber aprovechar los momentos y las respectivas
caracteristicas para sacar el mayor provecho de los mismos. En tal sentido este
modelo representa una referencia significativa durante el analisis y de desarrollo de

esta investigacion.

Modelo trayectoria-meta

Este modelo fue desarrollado por Robert House (1971) y su esencia es que la
tarea del lider es ayudar a sus seguidores a alcanzar sus metas y proporcionar las
instrucciones o el apoyo necesarios para que éstas sean compatibles con los objetivos
globales del grupo u organizacion (Gabaldén, 2003, p.125). De acuerdo con este
modelo, “el comportamiento del lider es aceptable para los subordinados en el grado
que éstos lo ven como una fuente inmediata de satisfaccion o como un medio de

satisfaccion futura”(Ibid.).
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A partir de lo mencionado, el objeto de este modelo se enfoca en mejorar
directamente el futuro a través de acciones que satisfaga necesidades del colectivo.
El procedimiento para cumplir lo anterior, es plantear desde un principio las metas en
funcién de las necesidades de los seguidores y en funcién de estas necesidades
establecer las estrategias para alcanzar dichas metas de acuerdo a los requerimientos
de los mismos.

Se puede concluir “que el desempefio y la satisfaccion del empleado son
influidos positivamente cuando el lider compensa las cosas que faltan, ya sea en el
empleado o en el ambiente de trabajo”(Ibid., p.126). De lo anterior, se reconoce la
habilidad que debe tener el lider para percibir las necesidades en el contexto de sus
seguidores y posteriormente satisfacerlas, teniendo cuidado en priorizarlas y
atenderlas segun sean los casos.

Como resultado de lo sefialado, el modelo hace mencion a cuatro estilos de
liderazgo: (a) Lider Directivo, (b) Lider Apoyador, (c) Lider Participativo y (d) Lider
orientado a la realizacion. Al hacer mencion a estilos, se da por entendido que pueden
ser asumidos por una persona dependiendo del contexto, lo cual difiere radicalmente
de la postura de Fiedler. Las variables que influyen en el contexto son: (a) las tareas,
(b) los subordinados, (c) la relacion formal de autoridad, y (d) los grupos de trabajo.

En este caso, se formulan las siguientes hipotesis (Ibid., p. 125-126):

1.  El liderazgo directivo proporciona una mayor satisfaccion cuando las tareas son
ambiguas o de gran tension que cuando son altamente estructuradas y bien
delimitadas.

2.  El liderazgo de apoyo proporciona un alto desempefio y satisfaccion de los
empleados cuando los subordinados desarrollan tareas estructuradas.

3. El liderazgo directivo se considera redundante cuando los subordinados poseen
mucha experiencia o gran habilidad.

4.  Enla medida en que es mas clara y burocratica la relacion formal de autoridad,
mas importante es el liderazgo de apoyo y menos pertinente es el directivo.

5.  El liderazgo directivo es conveniente cuando existen conflictos dentro de un

grupo de trabajo.
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6. EIl liderazgo orientado hacia la realizacion mejora las expectativas de los
subordinados cuando las tareas estan estructuradas de manera ambigua.

Como puede observarse, las hipétesis presentadas tienen relacion con los
resultados de Fiedler y la importancia de este modelo para la presente investigacion
radica en el énfasis que hace en relacion con la identificacion de las metas y
necesidades del colectivo y posteriormente en el establecimiento de las estrategias
que orientan la trayectoria de las acciones que se deben llevar a cabo para cumplir

con lo previsto.

Modelo de Hersey y Blanchard

El modelo fue desarrollado por Hersey y Blanchard (1977) y basicamente es un
modelo de contingencia orientado a los seguidores(Gabalddon, 2003, p.123). Segun
Hersey, Blanchard y Johnson, 1998, citados por Krieger (2005), este modelo parte de
la premisa que diferentes situaciones exigen diferentes formas de liderazgo vy, por
ende, se necesitaran individuos, habilidades y comportamientos especificos que son
distintos en general, en cada situacion (p.385).

En el mismo orden de ideas Hersey y Blanchard, citados por Gabaldén (2003),
afirman que “el liderazgo exitoso se logra cuando se selecciona el estilo correcto, lo
cual depende en gran medida del nivel de preparacion adecuada o madurez de los
seguidores”(p.123).

A partir de lo sefialado, se observa que la efectividad de un lider va a depender
de la capacidad que el mismo tenga para adaptarse a las situaciones y contar con las
habilidades idoneas para atender las exigencias del contexto, el cual a su vez va a
estar determinado por el grado de madurez de los seguidores. Al respecto, Grados
(2006) afirma que este es el modelo méas completo y cientifico sobre el liderazgo, y el
anico que hace justicia a todos los aspectos de la realidad (p.17).

Hersey y Blanchard definen cuatro estilos basicos de liderazgo: informativo,
persuasivo, participativo y delegatorio; e introducen otra dimension clave del

contexto — la madurez de los subordinados o su aprestamiento para confrontar la tarea
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que se les ha encomendado (Organizacion de Estados Americanos, s.f., p.2). En este
modelo se utilizan los términos empleados por Fiedler en los estilos bésicos de
liderazgo (tarea y relaciones) para el tipo de comportamiento que se emplea en cada
uno de los estilos mencionados segun sea la situacion de los seguidores y se miden
como altos o bajos.

Como resultado de lo anterior, los cuatro estilos basicos quedan de la siguiente
manera: Informativo (comportamiento alto en tarea y bajo en relacion), persuasivo
(comportamiento alto en tarea y alto en relacion), participativo (comportamiento bajo
en tarea y alto en relacion) y delegatorio (comportamiento bajo en tarea y bajo en
relacion)(lbid.). Estos estilos de liderazgo se adoptan segin la situacion de la
organizacion, la cual a su vez depende de la madurez de los seguidores.

La mencionada madurez esta en funcion de la capacidad y la disposicion de los

seguidores, las cuales se describen a continuacion segun Fergusson (2009, p. 70):

1. Capacidad: constituye un conjunto de habilidades y destrezas que le generan
competencias a los seguidores para realizar una tarea encomendada.
2. Disposicion: se relaciona con la motivacion de los seguidores hacia
determinada tarea, tiene que ver con la confianza en si mismos y la motivacion al
logro.

A partir de la interrelacion de las mencionadas variables se da origen a distintos

niveles de madurez, los cuales se identifican en el siguiente grafico:

[ Capacidad Disposicién \

Dispuesto [ Indispuesto
MADUREZ
+ Dispuesto = Muy Alta
+ Indispuesto = Alta
+ Dispuesto = Media
+

\ Indispuesto = Baja J

Gréfico 4. La Madurez como elemento situacional del Modelo de Hersey y
Blanchard.
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A continuacion se presenta un grafico en el que se observan los estilos y su

relacion con la madurez de los seguidores:

Relaciéon Alta

Tareas Bajas
Madurez Alta

Relacién Baja

Relacién Baja
Tareas Altas
Madurez Media

Relacion Alta

Tareas Bajas Tareas Altas
Madurez Muy Alta Madurez Baja Q

Grafico 5. Modelo de Hersey y Blanchard.

Lo ilustrado en el grafico 5, se puede expresar en los términos siguientes:

1.  Sila madurez del subordinado es baja, el lider debe estar enfocado en las tareas
y en la relacion si quiere ayudarle al grupo a tener éxito y empezar a aprender de una
manera flexible.

2. Sila madurez del subordinado es media, el lider puede bajar el nivel de relacion
y enfocarse en las tareas para ayudarle al grupo a ser mas competente.

3. A medida que el grado de madurez del subordinado continda aumentando, el
lider debiera empezar a reducir su comportamiento de tarea y aumentar el de relacion,
pues el grupo esta ganando confianza y habilidad para trabajar por si solo.

4. A medida que el grupo alcanza la madurez, el lider puede mantener bajo los
niveles de tarea y de relacidn, esencialmente delegarle tareas al grupo y esperar que

las realicen pues éstos cuentan con la capacidad y la disposicion.
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A través de lo anterior, se puede percibir como este modelo ilustra cambios
evolutivos en el estado de los seguidores a través de las acciones ejercidas por los
lideres, de tal manera que vayan asumiendo los cambios internos con naturalidad y
sutileza.

En el mismo orden de ideas, este modelo considera principalmente el estado de
los seguidores, al respecto Hersey y Blanchard, citados por Gabaldon (2003), definen
cuatro etapas de preparacion adecuada de los seguidores:

1.  La gente es incapaz y no esta dispuesta a asumir la responsabilidad de hacer
algo. No es competente ni tiene confianza de en si misma.

2. La gente es incapaz, pero esta dispuesta a realizar las tareas del puesto. Estéa
motivada pero carece de las habilidades apropiadas.

3. Lagente es capaz, pero no esta dispuesta a realizar lo que desea el lider.

4.  Lagente esta capacitada y dispuesta a hacer lo que se le pide (p.123).

El patron de comportamiento del lider deberia ajustarse a la etapa de desarrollo
de los seguidores. Asi en la etapa 1 los seguidores necesitan instrucciones claras y
especificas (alta tarea, baja relacion). En la etapa 2, mejores relaciones
interpersonales (alta tarea, alta relacion). En la tercera etapa se detectan problemas
motivacionales que se resuelven mejor con un estilo de apoyo, no directivo y
participativo (baja tarea, alta relacion). En la etapa 4, el lider no tiene que hacer gran
cosa, puesto que los seguidores tienen tanto la preparacion adecuada como la
capacidad de asumir la responsabilidad (baja tarea, baja relacion)(lbid., p.123-124).

De lo anterior, se percibe que el lider debe reconocer en que etapa se
encuentran sus seguidores e identificar a tiempo la transicién de estos de una etapa a
otra para poder adaptar las acciones a emplear. También se observa que aunque lo
ideal es que la transicion de las etapas sea de manera ascendente, pueden ocurrir
casos en los cuales se puede dar de manera descendente, necesitando imperiosamente
el estudio oportuno de la situacion por los lideres para aplicar los correctivos.

Es relevante sefialar, que los cambios situacionales no sélo les exigen a los

lideres que se adapten para abordarlos de manera adecuada sino que ademas crean los
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escenarios para la aparicion de nuevos lideres que den respuesta a las situaciones
cambiantes. En relacion con lo comentado, es bueno resaltar que la flexibilidad y
dinamismo evolutivo como aborda las situaciones la propuesta de Hersey y Blanchard
tiene mayor valor préctico para este trabajo con respecto a los otros estudios.

Teorias emergentes

En esta seccion, se ubican estudios relacionados con diferentes aspectos del
liderazgo, pero sin llegar a consolidar teorias especificas. A continuacion se describe
el enfoque transformacional por considerarse significativo para abordar el presente
tema de estudio.

Enfoque transformacional

Aunque el término liderazgo se encuentra intimamente relacionado con la
transformacion de los individuos, de las acciones y por ende de los resultados de las
organizaciones, este enfoque transformacional hace énfasis en la transformacion
como objetivo principal del liderazgo. Las diferencias entre el liderazgo transaccional
y el transformacional radica en que el primero motiva a los seguidores en la direccion
de metas establecidas mientras que el segundo “inspira a sus seguidores a que
trasciendan sus intereses personales para bien de la organizacion, y que es capaz de

proyectar un efecto profundo y extraordinario sobre ellos”(Gabaldédn, 2003, p129).

Los lideres transformacionales prestan atencion a las necesidades de desarrollo
de sus seguidores, cambian la percepcion de viejos problemas hacia nuevas formas y
son capaces de emocionarlos, despertarlos e inspirarlos a realizar esfuerzos
adicionales para alcanzar las metas del grupo(lbid., p.130). Los lideres
transformacionales motivan a sus seguidores a creer en la vision de transformacion
organizacional, a reconocer la necesidad de revitalizacion, a comprometerse con la
nueva vision y ayudar a institucionalizar un proceso organizacional nuevo (House y
Singh, 1987, citados por Daft, 1999, p.573).
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Un cambio gerencial masivo significa una transformacién fundamental de
misién, estructura y los sistemas politicos y culturales de una organizacion para
proporcional un nivel diferente de capacidad organizacional (Tichy y Devanna, 1986,
citados por Daft, 1999, p.573). En una situacion de crisis o de cambios réapidos,
pueden surgir lideres transformacionales que impongan cambios importantes a la
organizacion(Daft, 1999, p.573).

Con base en lo anterior, se percibe la importancia de los lideres
transformacionales para cambiar el rumbo de las organizaciones y de sus seguidores 0
para acelerar los procesos internos, redimensionar la vision y/o misién de los mismos.
Aunque la influencia de este tipo de liderazgo es significativa en cualquier momento
en el que se encuentren las organizaciones, se reconoce su magno valor para superar
los momentos desfavorables para las mismas.

Para tal fin, dicho lider debe realizar exitosamente las siguientes
actividades:(Tichy y Ulrich, 1984, citados en Ibid., p.573,574)

1.  Creacion de una vision: La vision de un estado futuro deseado ilustrard la
necesidad de replantear la estructura, los procesos y las actividades. El lider debe ser
capaz de impregnar la vision a toda la organizacion.

2. Movilizacién hacia el compromiso: La aceptacion de la misién y vision nuevas
es fundamental. ElI cambio a gran escala, discontinuo, requiere un compromiso
especial, o se rechazard por considerarlo inconsistente con las metas y actividades
tradicionales de la organizacion.

3. Institucionalizacion del cambio: Se deben adoptar permanentemente los
valores, practicas y acciones nuevos para implantar el estilo organizacional diferente.
El Lider debe ser persistente para mover la organizacion hacia una nueva forma de
hacer y pensar.

Luego de haber hecho referencia a los aspectos significativos del liderazgo que
soportan las caracteristicas de la presente investigacién, es bueno resaltar la
importancia del liderazgo en el deporte, constituyendo un aspecto fundamental para

las organizaciones deportivas y para el desenvolvimiento de los deportistas como tal.
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Al respecto Cubeiro (2007) en la conferencia de clausura del 10° Congreso
Internacional de Actividades Acuéaticas y Gestion Deportiva, organizado por Servei
d'Ensenyament i Assessorament Esportiu se centrd en las 5 E del Liderazgo en la
empresa y el deporte, las cuales se muestran a continuacion:

1.  Estrategia: No basta con ganar, hay que perseguir un suefio.

2 Equipo: El triunfo individual sabe a poco.

3 Emociones: Hay que canalizarlas, no eliminarlas.

4.  Empefio: No basta con fijarse en el entorno, hay que liberar el potencial.

5 Equilibrio: Ante la incertidumbre, flexeverancia.

A partir de lo indicado se observa que existe una estrecha relacion entre los
topicos del liderazgo en general y los principios y caracteristicas del deporte, por lo
que el entender y abordar dichos tdpicos en la gestion de las organizaciones
deportivas deberia ser un proceso natural y sin traumas. Sin embargo,
contextualizando el término en las organizaciones deportivas de la region, se percibe
que la situacion difiere del deber ser y refleja conflictos significativos con respecto al

liderazgo.
Gerencia

La gerencia puede ser concebida como un cargo o como un proceso. Concebida
como cargo, la gerencia es ocupada por el director o directivos de una organizacion y
dentro de sus multiples funciones tiene, representar a la sociedad frente a terceros y
coordinar todos los recursos a traves del proceso de planeamiento, organizacion
direccion y control a fin de lograr objetivos establecidos(Liderazgo y Mercadeo).
Concebida como proceso, la gerencia es la forma de hacer productiva una
organizacion y abarca las funciones inherentes al cargo. Cuando se habla de gerencia

como proceso se establece una relacion directa con el término gestion.

A continuacidn se ubican algunas definiciones acerca de gerencia:
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Gerencia “es el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar las
actividades de los miembros de la organizacion y el empleo de todos los demas
recursos organizacionales, con el propésito de alcanzar las metas establecidas para la
organizacion” (Stoner, Freeman y Gilbert, 1996, p.7).

Gerencia tiene que ver con ‘“organizaciones que efectlan actividades de
planificacion, organizacion, direccion y control, a objeto de utilizar sus recursos con
la finalidad de alcanzar objetivos comlUnmente relacionados con beneficios
econdémicos” (Ruiz, 2001, p.23).

Gerencia es “tomar decisiones en la administracion de los recursos escasos de la
organizacion, para el cumplimiento de sus fines y objetivos” (Falcén, 2004, p.27).

En el mismo orden de ideas, Etehevane sefala que la gerencia “implica o
contiene en si misma la necesidad de mejorar el servicio que la organizacion presta a
la comunidad. También puede decirse que gerenciar es trabajar con y a traves de

individuos y grupos para el logro de los objetivos organizacionales” (1992, p.26).

Con apoyo en las definiciones sefialadas, la gerencia puede ser considerada
como el arte de administrar y por ende comprende las funciones de la administracion.
Las funciones basicas de la administracion son: Planear, Organizar, Dirigir y
Controlar; sin embargo existen otras funciones y el dinamismo que arropa a las
organizaciones influye directamente en el surgimiento y/o reagrupamiento de las
mismas para facilitar el abordaje tedrico-practico. Al respecto, se pueden considerar
estructuras funcionales en las que aparecen funciones como Coordinar y/o

Integracién de Personal.

Para efectos de esta investigacion la funcion Integracion de Personal juega un
papel significativo por el grado de relacion con el liderazgo, debido a que consiste en
dotar de personal competente a la estructura de la organizacién de acuerdo a sus
necesidades, esto por medio de cinco acciones: reclutamiento, seleccion, induccién,

capacitacion y desarrollo(Herrera, s.f., d.12).

En el mismo orden de ideas, siempre que se constituya una organizacion es

necesario que trabaje unida y ordenada a fin de lograr sus objetivos, es ahi donde
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interviene la gerencia estructurando los niveles y coordinando los esfuerzos para la
accion del grupo, a través de la fijacion de los objetivos, metas y politicas desde la
gerencia de mas alto nivel hasta el resto de la organizacion. Se puede mencionar, que
la tarea bésica de la gerencia es llevar a cabo las actividades administrativas con la
mayor y mejor participacion de las personas y que es responsable del éxito o el
fracaso de una organizacion.

Entre los objetivos de la gerencia, se tienen: (a) Posicion en el mercado,
(b)Innovacion, (c) Productividad, (d) Rentabilidad, (e) Actuacion y desarrollo
gerencial, (f) Actuacion y actitud del trabajador, (g) Responsabilidad Social.
(Liderazgo y Mercadeo):

Segun se ha visto, la gerencia abarca los distintos niveles organizacionales, de
esta manera se pueden mencionar gerentes de primera linea, gerentes medios y la alta
gerencia.

Los gerentes de primera linea son los responsables de las personas que ocupan
el nivel mas bajo de la organizacion. Estos gerentes suelen dirigir a personas que no

son gerentes.

Los gerentes medios pueden estar ubicados en varios niveles de la organizacion.
Estos gerentes suelen dirigir las actividades de los gerentes de los niveles mas bajos y

consolidan las politicas que descienden de la alta gerencia.

La alta gerencia normalmente esta compuesta por un grupo pequefios de
personas quienes son los responsables de administrar toda la organizacion. Estos

dirigen la interaccion de la organizacion con su entorno.

En el caso particular de la AKADEBA asi como en la mayoria de las
asociaciones deportivas, el tipo de gerentes que prevalece es el de alta gerencia
constituido por las respectivas juntas directivas. Esto es el estado preestablecido de la
AKADEBA, sin embargo queda abierta la posibilidad de que la misma estructure los
mecanismos necesarios para conformar la gerencia en todos sus niveles, facilitando
asi el flujo oportuno de la informacion en toda la asociacion e incidiendo

directamente en el cumplimiento efectivo de todas las funciones gerenciales de la
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misma, lo cual generaria un mejor funcionamiento de la asociacion y por consiguiente
mejores resultados.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, la gerencia juega un papel
fundamental en el desarrollo de las organizaciones y es imprescindible para el éxito
de las mismas, sin embargo suele abordarse de manera empirica e intuitiva a pesar del
cumulo de investigaciones que se han realizado y que se realizan en torno al tema. La
lentitud con que se incorporan en la practica de las organizaciones los resultados de
las investigaciones, se debe entre otras cosas al dinamismo en el que se encuentran
inmersas las mismas, debido entre otras cosas a los drésticos cambios de la demanda
y la oferta, a la competitividad, a las presiones politicas, sociales, culturales, entre
otras. No obstante, se reconoce la trascendencia de las organizaciones productivas y
competitivas a través del uso adecuado de la gerencia como cargo y como proceso.

Como resultado de lo sefialado, las practicas tradicionales para llevar a cabo las
actividades por las organizaciones son cuestionadas constantemente y reformuladas
por los investigadores que abordan las distintas posturas y visiones de la gerencia. En
relacion con lo indicado, se pueden sefialar entre los aspectos mas abordados los
siguientes:

e EIl recurso humano es el mayor activo de las organizaciones y se ha de
gestionar como tal. Es aqui donde interviene el liderazgo como elemento
critico y significativo de la presente investigacion.

e Latecnologia bien gestionada puede y debe ser una ventaja de la organizacion
sobre sus competidores. Tecnologias emergentes como Internet, los sistemas
de informacion, entre otros, aportan grandes posibilidades para el desarrollo
de la organizacion.

e La globalizacion es un elemento de creciente importancia debido a que cada

vez, los clientes, los competidores y los proveedores son mas globales.

« Elenfoque al cliente ha pasado de ser recomendable a ser indispensable.
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Gestion Deportiva

Algunas asociaciones asi como las demas organizaciones que componen la
estructura deportiva del pais han aceptado la idea de integrar nuevas formas y
herramientas de gestion en sus procesos para llevar un mejor control de sus
actividades y sobre todo producir mejores resultados. En tal sentido, “la direccion de
la organizacion deportiva debe escoger el camino para liderar un futuro de
éxito”(Senlle y Otros, 2004, p.31).

Complementado la idea anterior, se puede sefialar que los logros deportivos y la
satisfaccion de los clientes dependen directamente de la gestion de las
organizaciones. “La gestion incluye la organizacion, planificacion, politicas,
objetivos, estrategias, desarrollo del equipo (funcionarios, técnicos, profesionales,
deportistas), asi como el logro de resultados y cumplimiento de objetivos”(lbid.,
p.33). Asimismo, “el grado de madurez de la organizacion deportiva se aprecia por
una serie de acciones que ésta pone en practica para dar un mejor servicio, aumentar
su prestigio y lograr mas rentabilidad”(Ibid., p.42). Todo lo anterior se refleja en
beneficios para la organizacion, los clientes (usuarios, socios, entre otros), personal
técnico y administrativo, directivos, deportistas y para el pais (Ibid., p.37).

En la actualidad, las asociaciones deportivas se ven presionadas por las
exigencias del ambiente en el cual se desenvuelven (clientes, Federaciones, Institutos
de Deportes, crisis, modas, entre otros). Al respecto Paris comenta que “eso ha hecho
que no sea suficiente el desarrollo diario de la gestion deportiva, resolviendo los
problemas tal y como llegan, sino que es necesario aplicar ideas y modelos de gestion
y planificacion al funcionamiento de las organizaciones”(1996, p.39). En tal sentido
Gutierrez sefiala que “el disefio y la conduccion de la nueva politica deportiva supone
equipos de mando profesionales, esto es, capaces de aplicar el mejor saber disponible
a la realizacion de este proyecto publico, el deporte” (2003, p.18)

Con base en lo indicado, la gestion deportiva puede ser definida “como la suma

de operaciones, técnicas, comerciales y de marketing, que se desarrollan para lograr
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un grado méaximo de funcionamiento y una mayor optimizacién en la entidad
deportiva’(Ibid., p.24).

A partir de la definicion sefialada, se puede expresar que teniendo definidas las
etapas del proceso administrativo como tal, la gestion deportiva tiene que ver
basicamente con aspectos como:

- Alcanzar los objetivos y metas organizacionales

- Manejo del recurso humano, y

- Manejo del recurso financiero, en términos generales.

Con relacién a lo anterior, Quesada y Diez afirman que “se necesita pues un
modelo de gestion dindmico, participativo y motivador, en el que la formacién
especifica sea su estandarte y la empresa-trabajadores, su principal objetivo”(2002,
p.43). En tal sentido, Cubeiro (2007) comenta que esta emergiendo una gestion de las
organizaciones deportivas mucho méas profesionalizada. El desarrollo esta ocurriendo
como resultado de la bisqueda de mejores organizaciones deportivas que puedan
verse reflejadas al mismo tiempo en la calidad de sus atletas y/o servicios segun sea el
caso.

A través de lo mencionado anteriormente se observa que las personas
simbolizando el principal recurso de la gestion deportiva, debido a que constituyen la
base sobre la cual se desarrolla ésta y al mismo tiempo representa sus resultados. En
relacion con lo mencionado, la Asociacion Canaria de Gestores Deportivos (2006)
comenta que “por este motivo, la direccion de recursos humanos se convierte en un
elemento fundamental para cualquier gestor”.

Contextualizando el tema, es conveniente sefialar el estado actual de la gestion
deportiva en la regién, de la cual es necesario mencionar que se encuentra en una
situacion desalentadora, debido a que en la medida que pasa el tiempo se observa un
descenso en la productividad ya sea en calidad o/y cantidad de resultados y/o
servicios. ElI descenso observado arropa al conjunto de organizaciones deportivas y
el mismo se percibe facilmente al comparar la situacion actual con situaciones y
resultados anteriores. Al respecto Maestro, 2003, citado por Senlle y Otros (2004)

afirma:
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Los problemas que encontramos en las organizaciones deportivas no se
derivan precisamente por la escasez de conocimientos técnicos, sino por
problemas relacionados con la identificacion, la cultura organizativa, falta
de comunicacién interna, distanciamiento de los niveles jerérquicos,
motivacion del personal y actitudes inadecuadas(p.44).

Lo afirmado por Maestro ilustra la realidad vivida en la regién y cuya situacion
se arraiga en la estructura deportiva, a tal punto que los miembros de las
organizaciones que la conforman parecieran estar acostumbrados y conformarse con
tal circunstancia, trayendo como consecuencia que a medida que pasa el tiempo la
desorganizacion y los conflictos sean mayores amenazando directamente la existencia

de dichas organizaciones.

Clima Organizacional

El clima organizacional constituye un elemento importante que debe ser
considerado permanentemente en las organizaciones, ya que influye
significativamente en sus resultados. A continuacion se presenta un conjunto de
definiciones de clima organizacional que ofrecen un acercamiento al objeto de
estudio y que reflejan la posicion tedrica del investigador:

“Surge de la interaccion entre las caracteristicas de la personalidad de los
individuos, con los elementos estructurales de la organizacion y actla de manera
directa sobre los individuos, condicionando su percepcion, y en consecuencia su
comportamiento y desempeio”’(Martinez, 1999, citado por Martinez, 2009).

Es el ambiente humano dentro del cual realizan sus labores los integrantes de
una organizacion, y guarda relacion interdependiente con todo lo que sucede dentro
de ésta”(Keith, 1986, y Davis y Newstrom, 1986, citados por Martinez, 2009). Este
punto de vista refleja como el clima organizacional surge de los principios humanos
de los integrantes de las organizaciones, considerandose entonces sus caracteristicas

como seres sociales y como seres bioldgicos.
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Es “un conjunto de propiedades o caracteristicas del ambiente interno laboral,
percibidas directa o indirectamente por los empleados de una organizacion, que se
supone son una fuerza que influye en la conducta del empleado”(Soria, 2008).

Es un esquema colectivo de significado, establecido a través de las
interacciones desarrolladas en las practicas organizacionales (Gairin, 1996, citado por
Soria, 2008).

El clima es una funcion institucional que se crea, se puede intervenir sobre él.
No es sdlo un concepto o un fendémeno cuyo conocimiento nos ayudara a entender
mejor el funcionamiento de las organizaciones. Es sobre todo un concepto de
intervencion (Zabalza, 1996, citado por Soria, 2008).

Es el conjunto de las percepciones de las personas que integran la
organizacion(Cornell, 1950, citado por Edel y Garcia, 2007).

Es “la descripcion del conjunto de estimulos que un individuo percibe en la
organizacion, los cuales configuran su contexto de trabajo”(Weinert, 1985, citado por
Edel y Garcia, 2007).

Es “la percepcion de un grupo de personas que forman parte de una
organizacion y establecen diversas interacciones en un contexto laboral”’(Guillén y
Guil, 1999, citados por Edel y Garcia, 2007).

“Es una dimensién fundada a partir de las percepciones de las personas, y que
tiene existencia en cuanto que hay una vision compartida, extendida en el grupo o la
organizacion, el clima laboral estd fundado en un cierto nivel de acuerdo en la forma
de percibir el ambiente, si bien no es un constructo individual, sino grupal u
organizacional que coincide con la visidn sociocognitiva de las organizaciones”,
(Peiro y Prieto, 1996, citados por Edel y Garcia, 2007).

“Se refiere al conjunto de propiedades medibles de un ambiente de trabajo,
segun son percibidas por quienes trabajan en él”’(De Gerencia.Com, s.f.).

A partir de las definiciones anteriores, se puede analizar lo que representa el
clima organizacional en forma general y su valor para las organizaciones y para sus
integrantes. Primero que nada, el clima organizacional guarda relacion con la

psicologia organizacional, entendiéndose por ésta la adaptacion de las teorias de la
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psicologia en los aspectos relacionados con las organizaciones. Dentro de la
psicologia organizacional, es significativo soportar el estudio del clima
organizacional con los trabajos de Kurt Lewin, los cuales sustentan que el
comportamiento esta en funcion de la interaccion del ambiente y las personas.

El clima organizacional es un componente multidimensional constituido por el
conjunto de percepciones de los integrantes de una organizacion acerca del estado
integral de la misma. Estas percepciones dependen entre otros aspectos, del
conocimiento y experiencia de los individuos, asi como del tipo de relaciones que
tengan estos con la organizacidn, lo cual conforman una base sobre la cual se generan
las percepciones.

Después de haber mencionado el conocimiento y la experiencia de los
integrantes de las organizaciones como base para construir sus respectivas
percepciones acerca del clima organizacional, es conveniente indicar que a éstos los
precede las creencias, los valores, los habitos, las costumbres, la historia personal,
entre otros aspectos que guardan relacion con la organizacion, los cuales conforman
lo que se entiende por cultura organizacional. Al respecto, Soria (2008) indica que el
clima depende de la cultura y que ésta determina el tipo de clima existente en la
organizacion. En el mismo orden de ideas, Krieger (2005) comenta que el clima
organizacional “es la manifestacion mas visible de la cultura” (p.331). A partir de lo
mencionado, se observa la interdependencia existente entre clima y cultura
organizacional, por un lado la cultura condiciona las percepciones de los integrantes
de la organizacion (clima) y por otro lado el clima influye directamente en el arraigo
de la cultura.

Se deduce también que como el clima organizacional depende directamente de
los elementos de la organizacién y de su interaccion con cada uno de los individuos
de la misma, cada persona que pertenezca a la organizacion apreciara un clima
especifico con base en sus particularidades, lo cual trae como consecuencia que al
interrelacionar las apreciaciones de todos los individuos generard un resultado
“subjetivo”. En relacion con esto, Soria (2008) menciona que dos personas insertas

en una misma organizacioén pueden experimentar climas diferentes ante los mismos
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estimulos y que estos climas se vinculan a la construccion cognitiva de los
individuos.

Como consecuencia de lo sefialado, el clima organizacional es variable, lo cual
es consecuencia de: (a) percepciones de los integrantes de las organizaciones acerca
de situaciones cambiantes que ocurren en las mismas, y (b) cambio en la percepcion
de situaciones constantes. Sin embargo, el grado de variacion de un clima
organizacional oscila y esto no siempre depende de la dindmica o situaciones de la
organizacion sino de como son abordadas y percibidas por los individuos. En algunos
casos el clima organizacional es relativamente permanente al pasar del tiempo sin
importar las situaciones por las que pase la organizacién. Al respecto Deninson, 1996,
citado por Soria (2008), comenta que el clima se considera relativamente temporal,
sujeto a control directo y limitado de los aspectos del medio social que son
conscientemente percibidos por los miembros de la organizacion.

A partir de lo indicado, se percibe lo delicado y complejo que resulta abordar el
clima organizacional debido a que se relaciona con elementos subjetivos como las
emociones, las cuales son cambiantes y dependen de caracteristicas personales
preestablecidas. Otra caracteristica susceptible que se tiene para definir un clima
organizacional especifico es que debe haber un minimo de consenso de las
percepciones del grupo de integrantes de la organizacion, lo cual refleja la
interrelacion entre los participantes y la organizacion, representando de esta manera
el ambiente de trabajo propio de la misma.

Para los integrantes de una organizacion el clima organizacional constituye la
base para su bienestar laboral y personal, debido a que sobre él se construyen todas
las acciones y actitudes con respecto a la estructura organizacional y procesos de la
organizacion, asi como respecto a los compafieros y grupos de trabajo. Y desde el
punto de vista de la organizacion, la importancia radica en el hecho de que el
comportamiento y las actitudes de los integrantes de una organizacion dependen
directamente de cdmo éstos perciben el clima organizacional, lo cual lo hace ser un

aspecto determinante en el desarrollo de toda organizacion.
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A partir de lo sefialado anteriormente, para efectos de esta investigacion se
adopta la siguiente postura con respecto a la definicion de Clima Organizacional:
conjunto de percepciones compartidas de las personas que integran una
organizacion, como resultado de la interaccion entre sus caracteristicas de
personalidad y los elementos estructurales de la organizacion, condicionando el

comportamiento y desempefio de dichas personas.

Enfoques del Clima Organizacional

Existen autores que identifican enfoques o puntos de vista para el estudio del
clima organizacional. Al respecto, James y Jones, 1974, citado por Martinez, 2009,
identifican tres: estructural, perceptivo e interactivo; los cuales se describen a

continuacion:

Enfoque estructural

Se basa en que la naturaleza del clima es un atributo que pertenece a la
organizacion, independientemente de la percepcion de sus miembros individuales. El
Clima Organizacional es un conjunto de caracteristicas que describen a una
organizacion y la distinguen de otras, que son relativamente estables en el tiempo y
que influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacion. En
este enfoque, es significativo los valores basicos y las creencias predefinidas en la

organizacion.

Enfoque perceptual

Sustenta el origen del clima en las descripciones psicologicas de los individuos
acerca de las condiciones organizacionales, siendo el resultado de las percepciones de
los individuos y estas a su vez de informacidn predefinida. Este enfoque se vincula a

los valores, actitudes u opiniones personales de los empleados, considerando incluso
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su grado de satisfaccién. Tomando en cuenta esta perspectiva, el individuo percibe el
clima organizacional en funcion de las necesidades que la organizacion le puede
satisfacer. Al respecto, Likert, 1986, citado por Edel y Garcia (2007), menciona que
la reaccion ante cualquier situacion siempre esta en funcion de la percepcion que se
tiene de ésta y que lo que cuenta es la forma en que se ven las cosas y no la realidad
objetiva. En el mismo sentido, Edel y Garcia (2007) mencionan que los integrantes de
una organizacion, en muchas ocasiones no son objetivos, sino que sus opiniones estan
condicionadas por el cimulo de todas sus circunstancias personales. Aunado a lo
anterior, se debe tener presente que las personas perciben de modos distintos el

contexto en el que se desenvuelven.

Desde esta perspectiva, la base de la formacion del clima se encuentra dentro
del individuo mismo. Los individuos responden a variables situacionales de una
forma que tiene significado psicologico para ellos; en este sentido, el Clima
Organizacional es una descripcion psicologicamente procesada de las condiciones
organizacionales. Esto sugiere que el clima difiere de organizacion en organizacion,

en funcion de los diferentes tipos de personas que ingresan en cada una de ellas.

Enfoque interactivo

Sitta el significado del clima organizacional, explicando los acontecimientos
que se producen en la interaccion entre los individuos de una organizacion. Esta
perspectiva otorga una gran importancia a las interacciones y vivencias por la que
pasa un individuo al ingresar en la organizacién. También subraya la importancia de
que el clima lo determinan los grupos, lo cual hace que varie de grupo en grupo. Esta
perspectiva sefiala, que la interaccién de los individuos ante las situaciones hace
surgir conductas que forman parte de las normas aceptadas y compartidas por los
miembros de la organizacidn, y éstas conforman la base del clima organizacional.

Con base en lo anterior, se puede llegar a la conclusion de que el clima
organizacional se apoya en los tres enfoques mencionados. Por un lado la

organizacion como tal posee caracteristicas que derivan de su estructura, procesos y
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lineamientos que reflejan una postura organizacional influyendo en sus integrantes,
por otro lado, los integrantes a través de su informacion interna preestablecida y de
sus necesidades perciben y generan un punto de vista acerca de dicha postura
organizacional, y por altimo el clima organizacional va a depender de la interaccion
entre los integrantes de la organizacién y de sus percepciones lo cual hace surgir
conductas que caracterizan el comportamiento, actitudes y percepciones de éstos
grupalmente.

En resumen, se tiene que la estructura y el proceso organizacional, interactian
con la personalidad de los individuos para producir sus percepciones las cuales son
interdependientes entre ellas, constituyendo de esta manera el clima organizacional.

Reflexionando al respecto, es conveniente mencionar que en una organizacion
puede haber méas de un clima organizacional. Puede darse el caso de que haya uno
general y como las caracteristicas y situaciones varian de una area a otra o de un

departamento a otro puede definirse un clima particular para cada uno de éstos.

Relacion del Clima Organizacional con el Liderazgo

El liderazgo es uno de los aspectos con mayor influencia en la conformacion
del clima organizacional. De tal manera, que las organizaciones requieren definir el
estilo de liderazgo que mejor se adapta a su vision y mision para influir de manera
positiva en sus respectivos climas organizacionales. Al respecto Sikula, 1991, citado
por Edel y Garcia (2007) comenta que una variable importante que determina e
influye en el clima organizacional es el liderazgo existente en la organizacion. En este
sentido, es significativo resaltar los resultados de George y Bishop, citados por
Quintero, Africano y Farias (2008), quienes destacan que la estructura organizacional
que incluye divisidn del trabajo, patrones de comunicacion y procedimientos, ademas
del estilo de liderazgo y recompensa tienen gran efecto sobre la manera como los
trabajadores visualizan el clima de la organizacion.

Con base en lo anterior, queda determinado que el tipo de liderazgo de los

directivos de una organizacién determina cierto ambiente en la misma. En un
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ambiente autoritario la responsabilidad reside en el jefe y no existe participacion o
accion excepto cuando éste lo impone. En un ambiente de incertidumbre hay temor
para participar. En un ambiente apatico no existe animo ni iniciativa para realizar las
actividades. Los individuos en un ambiente calido y participativo son mas
productivos, se mantienen satisfechos y motivados, asi como también, promueven el
compaferismo, la cordialidad, la cooperacion y la creatividad. Al respecto Sikula,
1991, citado por Edel y Garcia (2007), afirma que entre mas alto sea el nivel
jerarquico de un lider més fuerte sera su influencia en el clima organizacional.

Integrando las ideas sefialadas, se tiene que, aun cuando la organizacion adapte
su propio liderazgo, la efectividad del mismo ocurrird solamente en un clima
organizacional apropiado. Asi pues el desempefio del lider formal es efectivo si es
reforzado por un clima organizacional donde exista considerable libertad para
manejar las responsabilidades, recompensas y reconocimiento al buen trabajo, aliento
para un riesgo razonable, calor y apoyo, estandares de desempefio, apertura para
expresar problemas y opiniones diversas y caminos efectivos de comunicacion, entre
otras (French,1986, citado por Edel y Garcia, 2007).

A partir de lo anterior, se llega a la conclusion de que el liderazgo y el clima
organizacional poseen un alto grado de interdependencia, por un lado el liderazgo
influye en el clima organizacional y por el otro el clima organizacional propicia o
condiciona la actuacion del liderazgo.

En otro orden de ideas, se infiere que a través del liderazgo se puede intervenir
para mejorar el clima organizacional o se influir en la percepcion de los integrantes

de la organizacién con respecto al mismo.

Teoria del Clima Organizacional de Likert

Con respecto al clima organizacional se han estructurado teorias que explican la
constitucion del mismo con base en las relaciones dindmicas entre los elementos de
las organizaciones y sus integrantes. En este sentido, Chiavenato, 1996, Dunham y
Smith, 1996, y Warner, 1996, citados por Castillo (2003), indican que existen
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diferentes teorias relacionadas con el clima organizacional, que difieren unas de otras
de acuerdo con el enfoque que le dan a: el comportamiento organizacional, la
motivacion, la gerencia e interés en el trabajo.

Para el desarrollo de la presente investigacion se adopta la Teoria de Likert por
considerar especialmente a los estilos de gestion y de liderazgo de las organizaciones,
asi como también por guardar estrecha relacion con la Teoria Situacional del
Liderazgo.

Esta teoria permite visualizar en términos de causa y efecto los climas que se
estudian, asi como también el comportamiento de las variables que los conforman.
Considera a la gerencia un proceso relativo donde no existen normas ni principios
definidos para todas las situaciones.

Al respecto, Chiavenato, 1996, citado por Castillo (2003), manifiesta que
utilizando el modelo de Likert, una organizacion cuenta con un punto de partida para
determinar: (a) el ambiente que existe en cada categoria, (b) el ambiente que debe
prevalecer, y (c) los tipos de cambio que se deban emprender.

En esta teoria se consideran las siguientes variables (Castillo, 2003):

1.  Variables causales. Son las variables independientes de las que depende el
desarrollo de los hechos y los resultados obtenidos por la organizacion. Incluye solo
aquellas variables controlables por la administracion, como pueden ser: estructura
organizacional, politicas, decisiones, controles y direccion.

2. Variables intervinientes. Afectan las relaciones interpersonales, la
comunicacion y la toma de decisiones. Entre las mas importantes estan: las
disposiciones, lealtades, actitudes, objetivos de rendimiento, percepciones Yy
motivaciones.

3. Variables finales. Son los resultados que alcanza la organizacién por sus
actividades; son las variables dependientes, tales como productividad, satisfaccién

laboral, servicio, nivel de costos, efectividad organizacional, entre otros.
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Gréfico 6. Sistema de Variables del Clima Organizacional de Likert
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Sistemas organizacionales

La combinacion de las variables descritas anteriormente, permite determinar
cuatro sistemas organizacionales que representan a su vez climas particulares. A
continuacion se presentan los sistemas organizacionales, haciendo énfasis en el
proceso decisorio, sistema de comunicaciones, relaciones interpersonales y sistema de

recompensas Y castigos (Edel y Garcia, 2007):

Sistema 1. Autoritarismo explotador. La direccion no confia en los
subordinados. El sistema administrativo es autocratico, fuerte, coercitivo, arbitrario y
controla todo lo que ocurre dentro de la organizacion La mayor parte de las
decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la organizacion y se distribuyen
descendentemente, enviando exclusivamente Grdenes y raramente orientaciones. Se
hace énfasis en los castigos y en las medidas disciplinarias, lo que genera un ambiente
de temor y desconfianza. Las personas necesitan obedecer las reglas y reglamentos
internos al pie de la letra y ejecutar sus tareas de acuerdo con los métodos vy
procedimientos vigentes. Las pocas interacciones que existen entre los superiores y
los subordinados se establecen con base en el miedo y en la desconfianza. Las

relaciones entre las personas se consideran perjudiciales para el buen desarrollo del
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trabajo. La alta administracién ve con extrema desconfianza las conversaciones
informales entre los empleados y busca evitarlas al maximo. La organizacion
informal estd prohibida. Para impedirla, los cargos y tareas son disefiados para
confinar y aislar a las personas y evitar que se relacionen entre si. Sin embargo,
generalmente surgen organizaciones informales que se oponen a los fines de la
organizacion formal. Este tipo de clima presenta un ambiente estable en el que la
comunicacion de la direccion con sus subordinados no existe mas que en forma de

instrucciones especificas.

Sistema 2. Autoritarismo paternalista. Es un sistema administrativo autoritario
que constituye una variacion del Autoritarismo Explotador, siendo condescendiente y
menos rigido. La mayor parte de las decisiones se toman en la cima, pero permite una
minima delegacion a los niveles inferiores de toma de decisiones menores sujetas a
aprobaciones posteriores. Prevalecen las comunicaciones verticales y descendentes,
asi la alta administracion se orienta con comunicaciones ascendentes que provienen
de los niveles mas bajos, como retroalimentacion de sus decisiones. Las interacciones
entre los superiores y los subordinados se establecen con condescendencia por parte
de los superiores y con preocupacion por parte de los subordinados. La organizacion
tolera que las personas se relacionen entre si, en un clima de relativa
condescendencia. Sin embargo, la interaccion humana es todavia minima y la
organizacion informal todavia se considera una amenaza para los objetivos e interese
de la organizacion. Las recompensas y algunas veces los castigos son los métodos
utilizados por excelencia para motivar a los integrantes de la organizacion. Bajo este
tipo de clima, la direccion juega mucho con las necesidades sociales de sus
integrantes que tienen, sin embargo, la impresién de trabajar dentro de un ambiente

estable y estructurado.

Sistema 3. Consultivo. Es un sistema que se inclina mas hacia el lado
participativo que hacia el lado autocratico e impositivo. La politica y las decisiones se

toman generalmente en la cima pero se delega a los diferentes niveles jerarquicos de
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la organizacion la toma de decisiones de aspectos de su incumbencia para luego ser
aprobados. Hay un alto grado de confianza entre los superiores y los subordinados. La
comunicacion es vertical, en sentido descendente (més dirigidas hacia la orientacion
que hacia 6rdenes especificas) y ascendente, como también comunicaciones
horizontales en los niveles jerarquicos. La organizacion desarrolla sistemas internos
de comunicacién para facilitar el flujo de informacion. La confianza depositada en las
personas es mas elevada, aunque todavia no sea completa y definitiva. La empresa
crea condiciones relativamente favorables para el desarrollo de una organizacion
informal, saludable y positiva. Se hace énfasis en las recompensas materiales
(incentivos salariales, ascensos y nuevas oportunidades profesionales) y simbdlicos
(prestigio y estatus), aunque eventualmente se presentan sanciones. Los aspectos
importantes del proceso de control se delegan de arriba hacia abajo con sentimiento
de responsabilidad en todos los niveles. Este tipo de clima presenta un ambiente

bastante dinamico.

Sistema 4. Participativo. Es el sistema administrativo democratico por
excelencia. La direccion tiene plena confianza en sus subordinados. Los procesos de
toma de decisiones estan dimensionados en toda la organizacion y muy bien
integrados a cada uno de los niveles. Sélo en ocasiones de emergencia, la direccion
toma decisiones; sin embargo, estan sujetas a la ratificacion explicita de los grupos
involucrados. Las comunicaciones fluyen en todos los sentidos y la organizacion
invierte en sistemas de informacion, pues son basicos para su flexibilidad vy
eficiencia. EIl trabajo se realiza casi totalmente en equipos. La formacién de grupos
espontaneos es importante para la efectiva relacion entre las personas. Las relaciones
interpersonales se basan principalmente en la confianza mutua entre las personas y no
en esquemas formales (como descripciones de cargos, relaciones formales previstas
en el organigrama, entre otros). El sistema permite participacidn y compenetracion
grupal intensa, de modo que las personas se sientan responsables por lo que deciden y
ejecutan en todos los niveles organizacionales. Los subordinados estan motivados por

la particion y la implicacion, por el establecimiento de objetivos de rendimiento, por



90

el mejoramiento de los métodos de trabajo y por la evaluacion del rendimiento en
funcion de los objetivos. Existe una relacion de amistad y de confianza entre los
superiores y los subordinados. Hay muchas responsabilidades acordadas en los
niveles de control con una implicacion muy fuerte de los niveles inferiores. Las
organizaciones formales e informales son frecuentemente las mismas. Existe un
énfasis en las recompensas simbdlicas y sociales, a pesar de que no se omiten las
recompensas materiales y salariales. Muy raramente se presentan sanciones, las
cuales casi siempre son decididas y definidas por los grupos involucrados. En
resumen todos los integrantes de la organizacién forman un equipo de trabajo para
alcanzar los fines y los objetivos de la misma.

Con base en los sistemas sefialados, cuanto mas proximo del sistema 4 este
situado el estilo de gestion de la organizacion mayor sera la probabilidad de que
exista una alta productividad, buenas relaciones laborales y elevada rentabilidad.

Para efectos de la estimacion del clima organizacional, Likert considera las
siguientes dimensiones:

1.  Direccion: Abarca el grado en que los jefes apoyan, estimula y dan
participacion a sus colaboradores.

2. Motivacion: Constituye los elementos motivacionales empleados.

3. Comunicacion: Representa el tipo, flujo y aceptacién de la informacion que se
da en la organizacion.

4.  Decisiones: Constituye el nivel en el que se toman las decisiones, la
participacion del colectivo en las mismas y su influencia en la motivacién.

5.  Metas: Abarca el grado de claridad de la alta direccion sobre el futuro de la
organizacion. Medida en que las metas y programas de las areas son consistentes con
los criterios y politicas de la alta gerencia.

6. Control: Abarca la ubicacion de las funciones de control, existencia de
organizaciones informales que se resistan y uso de los datos de control.

7. Relaciones Interpersonales: grado en que los empleados se ayudan entre si y sus

relaciones son respetuosas y consideradas.
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Transcendencia del Clima Organizacional

Se ha venido resaltando la importancia de determinar el clima organizacional
dentro de una organizacion, debido a que constituye una base significativa para
emprender acciones en funcion de mejorar la misma de adentro hacia afuera,
comenzando con las percepciones de los integrantes de la misma.

De acuerdo con Martin y Colbs, 2002, citado por Edel y Garcia (2007), el
analizar y diagnosticar el clima organizacional posibilita:

1.  Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccién que contribuyen al
desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

2.  Disefiar un proceso de intervencion, presentando una especial atencion a
aquellos elementos problematicos que requieren un tratamiento especifico.

Con relacion a lo indicado, al momento de analizar los resultados del estudio de
un clima organizacional especifico, los encargados deben estar en la capacidad de
identificar los aspectos reflejados en dicho clima que son reales y los que son
percepciones aisladas de la realidad. Para ambos casos, se debe trabajar en funcion de
mejorar el clima, sin embargo el trato debe ser distinto para cada uno.

En el caso de las organizaciones formativas, como es la Asociacion de Karate
Do del estado Barinas (objeto de estudio de esta investigacion), la importancia del
clima organizacional radica en que al condicionar el funcionamiento de la asociacion,
el clima constituye parte de los aprendizajes que los practicantes adquieren,
influyendo también en los resultados deportivos y sociales de los mismos.

En el mismo sentido, el clima organizacional influye en el grado de
compromiso e identificacion de los miembros de la organizacién con ésta. Una
organizacion con un buen clima tiene una alta probabilidad de conseguir un nivel
significativo de identificacion de sus miembros, en tanto una organizacion cuyo clima
es deficiente no podré esperar un alto grado de identificacion (Edel y Garcia, 2007).

En relacion con lo mencionado, el clima organizacional puede experimentar
prosperidad momentanea como resultado de promesas que se realicen al personal de

una organizacion acerca de mejoras de las remuneraciones, condiciones fisicas,
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relaciones laborales, entre otros. Sin embargo, de no cumplirse estas promesas puede
ser que el clima se torne peor que el inicial, ya que no se satisfacen las necesidades
creadas. En estos casos se producen frustraciones, desconfianza y una actitud
negativa hacia la organizacion (Ibid.). A partir de lo sefialado, vale la pena afirmar
que para influir en el clima organizacional y posteriormente en el comportamiento
organizacional es conveniente llevar a cabo una planificacidn estratégica que asegure
las respectivas mejoras.

De acuerdo con Jorde-Bloom, citado por Edel y Garcia (2007), los aspectos que
conllevan a un buen clima son los siguientes:
 Colegialidad, entendida como el grado en que los integrantes de la organizacién se
muestran amistosos, se apoyan y confian unos en otros y mantienen un alto grado de
cohesion y espiritu.
 Desarrollo personal y profesional.
» Apoyo a la direccion, que a su vez, apoya y mantiene expectativas.
» Claridad en la definicibn y comunicacion de estrategias, procedimientos y
responsabilidades.
» Sistemas de recompensas, referido al grado de equidad en la distribucion de
beneficios y oportunidades para el desarrollo.
« Toma de decisiones, desde una autonomia personal reconocida y asumida.
» Consensos sobre los objetivos de la organizacion.
 Orientacion a la tarea, reflejada en la planificacion, procesos y resultados.
« Contexto fisico acorde con las necesidades personales.
« Apertura a la innovacién que traiga consigo una constante actualizacién y mejora

de la organizacion.

Medicion del Clima Organizacional

Antes de abordar lo concerniente a la medicién del clima organizacional es

conveniente analizar como se concibe la percepcion, ya que es el aspecto a medir.
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Percepcion

La percepcion es la representacion consciente del entorno usando los cinco
sentidos fisiolégicos (Red Escolar Nacional). Para complementar esta definicion es
significativo sefalar que dicha representacion va a depender de la informacion que
posea cada individuo.

Al respecto, Bruner y Goodman, 1947, citados por Mufioz (2006), plantean la
hipotesis “de que el proceso de percepcion es un proceso activo en el que se produce
una transformacién de los estimulos percibidos”. En tal sentido, Caruso, 1962, citado
por Paramo (2005), menciona que un objeto puede ser percibido en forma diferente
en virtud de la historia y la situacion del sujeto, los cuales adaptan los filtros y se
dirigen a aspectos especificos del objeto.

En el mismo orden de ideas, Aramburu (2004) comenta que a partir de los
trabajos de Jerome Bruner se demostro la influencia que tienen las variables
cognitivas y motivacionales en la percepcion. Desde este punto de vista se distinguen
tres fases en la percepcion: (a) Una fase pre-perceptiva, en la que el sujeto esté a la
expectativa de un determinado acontecimiento, llevado por sus esquemas
intelectuales o motivacionales; (b) La fase de la recepcion de la informacién; y (c) La
fase de evaluacion de las hipotesis perceptivas, en la que el sujeto juzga la adecuacion
existente entre sus expectativas anteriores y la informacion recibida. Si los objetos
percibidos no se corresponden con las expectativas del sujeto, pueden darse
distorsiones perceptivas, y se sobrevaloran las caracteristicas que se corresponden con
las expectativas del perceptor.

Segun Bruner, hay dos tipos de determinantes en la percepcion(lbid.):

- Formales: las propiedades de las estimulaciones y del aparato receptor.
- Funcionales: las necesidades, emociones, actitudes, valores y experiencias del
perceptor.

En el mismo orden de ideas respecto a la determinacion o naturaleza de la
percepcion, diversas investigaciones han demostrado que algunos factores basicos de

la percepcion son biolégicos y en la mayoria de los casos cumplen funciones
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adaptativas. Otros estudios han demostrado que la percepcion es el resultado, en gran
medida, de la ampliacién y/o readaptacion de las capacidades perceptivas innatas.
(Red Escolar Nacional)

Complementado lo comentado, la percepcion presenta una evidente
flexibilidad, dado que puede ser modificada por la experiencia. En este sentido juegan
un papel muy importante los criterios de aprendizaje discriminativo. Por ejemplo, la
sensacion que se tiene de un perfume es la misma, siempre y cuando, el olfato opere
uniformemente, es decir, que no sufra alteraciones funcionales de alguna
consideracion. Pero si ese perfume se asocia a situaciones o impresiones particulares,
con una importante carga emocional o cognitiva, es probable que adquiera otro
significado en términos de la percepcion que se tenga del mismo. Lo Unico que se
puede decir es que tanto la herencia como el ambiente—aprendizaje, juegan papeles
determinantes en la forma como se percibe el "todo™ que rodea al individuo. Lo que
sigue en adelante es considerar la medida en que dichas influencias operan para jugar
con la capacidad de juicio sobre los estimulos que se procesan. (Red Escolar
Nacional, s.f.)

Es significativo sefialar la importancia de que el proceso de percepcion sea
eficiente porque de esta manera sus resultados tienen mayor probabilidad de acercarse
a lo real. De lo anterior depende la trascendencia de la percepcion, debido a que la
importancia de la misma radica en informar lo mas objetivamente posible acerca de
las propiedades del ambiente que son vitales para la supervivencia y ayudar a actuar
en relacion con éste (Goldstein, 2006).

En cuanto a la percepcion dentro de las organizaciones y con base en lo
sefialado anteriormente, ésta va a depender de la informacion y de las experiencias de
cada miembro y de las interacciones y actividades de éstos con la organizacion.

Con base en la conceptualizacion acerca de la percepcion, se puede abordar la
medicion del clima organizacional, lo cual, para Gibson y Colbs, 1987, citados por
Edel y Garcia (2007), es un intento por captar la esencia, ambiente, orden y patron de

una organizacion o subunidad. Esto implica que los integrantes de una organizacion
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den sus opiniones con respecto a los diversos atributos y elementos de la
organizacion.

En el mismo sentido, medir el clima organizacional permite conocer el estado
de la organizacion en cuanto a aspectos organizacionales, ambiente de trabajo, la
cultura, estado de animo, y factores similares que pueden influir en el desempefio de
su personal(De Gerencia.Com, s.f.).

Sustentando la idea, medir el clima significa determinar el grado en que un
determinado atributo organizacional es percibido y no el grado en que ese atributo
percibido satisface o agrada (Edel y Garcia, 2007). Esto demuestra que el clima
organizacional es un estado ambiental de la organizacion que para efectos de estudios
es considerado un todo, resultado de la integracion de las percepciones de los
elementos de la organizacion.

En cuanto a la medicion del clima organizacional, Brunet, 2004, citado por Edel
y Garcia (2007), identifica tres posturas: medida de los atributos organizacionales,
medida perceptiva de los atributos individuales y medida perceptiva de los atributos
organizacionales.

En relacion con la medida de atributos organizacionales, esta considera el clima
como un conjunto de caracteristicas que describe a una organizacion y la distingue de
otra. Estas caracteristicas son relativamente estables en el tiempo e influyen en el
comportamiento de los trabajadores dentro de una organizacion. Este enfoque estudia
los comportamientos objetivos tales como el ausentismo y la productividad, dejando
de investigar el comportamiento vinculado a la interpretacion que el individuo hace
de su situacion en el trabajo.

En cuanto a la medida perceptiva de los atributos individuales, ésta relaciona la
percepcion del clima organizacional con los valores, actitudes u opiniones personales
de las personas y considera su grado de satisfaccion. Considerando el clima a partir
de este enfoque, el mismos se determina a través opiniones personales y el ambiente
percibido por los integrantes de una organizacion es mas en funcion de sus

caracteristicas personales que de los factores organizacionales.
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Con respecto a la medida perceptiva de los atributos organizacionales, el clima
organizacional se deduce de las variables propias de la organizacién y de la forma en
la que la organizacion actla con sus miembros y con la sociedad. Las variables
propias de la organizacién interactian con la personalidad de los individuos para
producir las respectivas percepciones, las cuales se integran para representar el clima
especifico.

Con respecto a las variables a considerar en cada uno de los enfoques, éstas se
determinan en funcion de particularidades e intereses organizacionales, los cuales
deben estar bien delimitados para la efectiva seleccion de las mismas.

Para efectos de la presente investigacion, se esta considerando la medida
perceptiva de los atributos organizacionales, por considerarse mas completa y de
mayor valor al momento de relacionarla con la variable liderazgo. Y en cuanto a las
variables a considerar se esta partiendo de las dimensiones indicadas en los estudios

de Likert, las cuales se describieron anteriormente.

Sistema de Variables

El sistema de variables de la presente investigacion, segun el tipo de la misma,
estd constituido por: (a) lista de las variables a estudiar, (b) definicion conceptual de
las variables, y (c) operacionalizacion de las variables. (Diaz, 2006, p. 29)

Por variable se entiende “cualquier caracteristica o cualidad de la realidad que
es susceptible de asumir diferentes valores” (Sabino, 1986, p.63). Apoyado en lo
comentado, se identifican en la presente investigacion las siguientes variables:

e Liderazgo (Independiente)

e Clima Organizacional (Dependiente)
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Definicion Conceptual de las Variables

Liderazgo

En lo concerniente a la presente investigacion, el liderazgo comprenderd una
capacidad y un proceso. Una capacidad innata o adquirible, de motivar a un colectivo
para cambiar el estado de las cosas; y un proceso, mediante el cual se motiva, ensefia

y guia al colectivo mencionado para transformar una determinada realidad.

Clima Organizacional

Conjunto de percepciones compartidas de las personas que integran una
organizacion, como resultado de la interaccion entre sus caracteristicas de
personalidad y los elementos estructurales de la organizacion, condicionando el

comportamiento y desempefio de dichas personas.

Operacionalizacion de las Variables

Por operacionalizacion de las variables se entiende llevar las variables “a sus
referentes empiricos, es decir descomponerlas de contenidos generales a enunciados
mas precisos, con la finalidad de poderlas medir”. (Diaz, 2006, p.30). La
operacionalizacion de las variables comprende: (a) definicion nominal de la variable a
medir, (b) definicidn real o dimensiones, y (c) indicadores; tal como se muestra en el

cuadro 3.
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 Nomna

Liderazgo

(Independiente)

 Gimnsone)

Situacionalidad
de los Estilos de
Liderazgo

 Nomna

Percepcion de la
Direccion

i

Tareas Altas
Relacién Alta
Tareas Altas
Relacién Baja
Tareas Bajas
Relacién Alta
Tareas Bajas
Relacién Baja

Estilo Persuasivo

Estilo Informativo

Estilo Participativo

Estilo Delegatorio

- Sentimiento de Confianza del grupo
- Libertad para relacionarse con la directiva
- Consideracion de las ideas del grupo

Percepcion de la
Motivacion

- Uso de Temor

- Uso de Amenazas

- Uso de Castigos

- Uso de Premios

- Uso del Compromiso

Clima
Organizacional

Percepcion de la
Comunicacion

- Flujo de informacion

- Apreciacion de la comunicacion descendente

- Precision de la comunicacion ascendente

- Conocimiento de los problemas del grupo por
parte de la directiva

- Participacion de la comunicacion informal

(Dependiente)

Percepcion de
las Decisiones

- Nivel en el que se toman las decisiones

- Participacion del grupo en la toma de decisiones

- Influencia de las decisiones en la motivacion
del grupo

Percepcion de
las Metas

- Enunciado de las metas
- Resistencia para abordar el cumplimiento de las
metas

Percepcion del
Control

- Ubicacion de las funciones de control

- Resistencia por parte de organizaciones
informales

- Uso de los datos de control por la directiva

Percepcion de
las Relaciones

- Grado de cooperacion del grupo
- Grado de participacién en las actividades

Interpersonales
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

El presente marco metodoldgico, constituye la fundamentacion técnica
procedimental que sustenta la interrelacion de los referentes tedricos y conceptuales
sefialados en el capitulo anterior con la realidad objeto de estudio y posteriormente
los resultados generados en esta investigacion. En este capitulo se describe el proceso

de investigacion llevado a cabo y sus caracteristicas.

Tipo de Investigacion

La presente investigacion se sustenta metodoldgicamente desde el punto de
vista cuantitativo. En este sentido, Diaz (2006) menciona que “se conciben bajo el
enfoque metodoldgico cuantitativo, los Trabajos de Grado de Especializacion y
Maestria, que tienden a utilizar instrumentos de medicion que proporcionan datos
susceptibles de cuantificacion”(p.14). Es bueno resaltar que estos instrumentos a su
vez dependen de la naturaleza del objeto de estudio y de la percepcion del
investigador, los cuales en esta oportunidad se encuentran identificados con el
enfoque cuantitativo.

En otro sentido, segun la naturaleza del problema, los objetivos de la
investigacion y el modo de construir el conocimiento, la presente investigacion es
descriptiva apoyada en un estudio correlacional. El tipo de investigacion descriptivo
se refiere a los estudios que buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y
los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenémeno
que se someta a andlisis (Danhke, 1989, citado por Hernandez, Fernandez y Baptista,
2003, p.117).
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En relacién con lo anterior, para los investigadores cuantitativos el valor
méaximo de los estudios descriptivos es medir con la mayor precision posible.
(Hernandez y otros, 2003, p.120). En tal sentido, el proceso de documentacion, de
levantamiento de la informacion, de procesamiento y andlisis de la informacién y de
presentacion de los resultados deben hacerse siguiendo patrones metodolégicos que
“aseguren” resultados 6ptimos y confiables.

En la misma tonica, Togores (1980) afirma que las investigaciones descriptivas
contribuyen con el conocimiento cientifico a través de deducciones generalizadas
significativas que se realizan posteriormente al andlisis de los datos (p.14). En este
sentido, se percibe el valor de las investigaciones descriptivas al momento de
especificar en profundidad un objeto de estudio y al interpretar situaciones
relacionadas con éste a partir de la informacion ya procesada y analizada. Para
efectos, de la presente investigacion, resalta la importancia del andlisis y descripcion
del liderazgo y del clima organizacional como referentes tedricos, sin embargo la
relevancia radica en las descripciones posteriores al analisis de los datos con respecto
a la situacionalidad de los estilos de liderazgo y el clima organizacional del objeto de
estudio, asi como en posibles generalizaciones de los resultados.

Por otro lado, Ander-Egg (1977) menciona que los estudios descriptivos
habitualmente son abordados por investigadores que estan preocupados por la accion,
puesto que permiten formular un diagndstico con el fin de conocer carencias
esenciales y sugerir una accion posterior(p.40). Con relacidn a esto, es conveniente
mencionar que el grado de complejidad del objeto de estudio y la profundidad que se
le pretenda dar a la investigacion condicionan la trayectoria longitudinal de la misma.
Al respecto, la presente investigacion puede constituir una base para proponer
posteriormente acciones que mejoren el clima organizacional a través del liderazgo en
la AKADEBA.

En cuanto al apoyo de la investigacion en un estudio correlacional, se debe a
que en la presente investigacion se describe la relacion entre el liderazgo y el clima
organizacional. Al respecto, Herndndez y Otros (2003) afirman que los estudios

correlacionales tienen como proposito evaluar la relacién que existe entre dos 0 mas
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conceptos, categorias o variables en un contexto particular (p.121). Complementando
la aplicabilidad de las investigaciones descriptivas con aspectos correlacionales, Van
Dalen y Meyer (1981) afirman que “la investigacion descriptiva no se limita a la mera
recoleccién de datos; la meta de los investigadores competentes es la prediccion e

identificacion de las relaciones que existen entre dos o mas variables”(p.226).

Disefio de la Investigacion

En el marco de la investigacion planteada, se define el disefio de la
investigacion como la estrategia para responder al problema planteado, lo que permite
orientar desde el punto de vista técnico, y guiar todo el proceso de investigacion.
Atendiendo a los objetivos de la investigacion, la misma posee un disefio no
experimental transversal, el cual forma parte de la clasificacion de disefios de
investigaciones planteada por Herndndez y otros, cuyo criterio es la dimension
temporal, es decir, el nimero de momentos o puntos en el tiempo en los cuales se
recolectan los datos. (2003, p.270).

Integrando el tipo y el disefio de la presente investigacion se tiene:

1. Los disefios transversales descriptivos tienen como objetivo indagar la
incidencia y los valores en que se manifiestan una 0 méas variables en un solo
momento 0 en un tiempo Unico. El procedimiento consiste en medir o ubicar a un
grupo de personas, objetos, situaciones contextos, fenGmenos, en una variable o
concepto y proporcionar su descripcion.(Ibid., p.273).

2. Los disefios transversales correlacionales tienen como objetivo describir las
relaciones entre categorias, conceptos o variables y pueden o no precisar el sentido
de causalidad y/o pretender analizar relaciones de causalidad (Ibid. p.275).

En tal sentido, en la presente investigacion los resultados obtenidos van a
constituir la representacion de un conjunto de situaciones y caracteristicas descritas
en un momento determinado, acerca de: (a) el liderazgo en la gestidn de la asociacion
de Karate Do del estado Barinas, (b) el clima organizacional de dicha asociacién, y

(c) la relacion de ambos aspectos sin precisar el sentido de causalidad. Sin embargo,
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aunque la investigacion se encuentra enmarcada en un momento especifico, la misma
puede ser considerada un referente tedrico para estudios que se realicen en otros
momentos, para los cuales habria que contextualizar ciertas particularidades.

Para el logro de los objetivos propuestos en la investigacion, y atendiendo al
tipo de disefio seleccionado, fue necesario abordar el objeto de estudio a través de un
disefio de campo. El disefio de campo, orienta una investigacion “cuando los datos de
interés se recogen en forma directa de la realidad, mediante el trabajo concreto del
investigador” (Sabino, 1986, p.77). En tal sentido, debido a las caracteristicas de esta
investigacion y de su contexto, resulté conveniente inmiscuirse en la Asociacion de
Karate Do del estado Barinas (AKADEBA) para poder obtener la informacion
directamente del objeto de estudio y acercarse a la informacion real y objetiva.

Es significativo mencionar que al aplicar disefios de campo se debe ubicar e
integrar el problema y los resultados dentro de un conjunto mayor (marco
referencial), para cuya elaboracion siempre, o casi siempre, se realizan consultas o
estudios de tipo bibliografico (Ibid., p.78). Al respecto, paralelamente a la obtencion
de informacion de tipo primaria durante el desarrollo de esta investigacion, se realizo
una revision documental de los aspectos concernientes al estudio, los cuales
constituyen informacion complementaria para el analisis y en esa medida
parametros para contrastar las opiniones emitidas por los encuestados. En tal sentido,
vale sefialar que el estudio de campo y el estudio bibliogréafico, se dieron de manera
integrada y ciclica, apoyandose uno en el otro y reflejando un nivel alto de
interdependencia, lo cual sirvio de base para realizar generalizaciones significativas
del comportamiento estudiado y predicciones que contribuyen con el conocimiento
cientifico.

Considerando que el disefio de la investigacion es la estrategia para responder al
problema planteado, a continuacion se ilustra la estrategia de investigacion empleada

a través de un diagrama de procesos:
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Se parte de una situacion objeto de estudio, manifiesta a través de sus
indicadores, estos originan el planteamiento del problema que tiene como resultado el
problema de investigacion.

1.  Del problema de investigacion y sus interrogantes surgen el objetivo general y
los especificos, los cuales tratan de orientar la investigacion hacia fines que den
respuesta a las interrogantes planteadas.

2.  Partiendo de los objetivos, se esboza la fundamentacion tedrica, esta indica de
qué forma puede abordarse el fendmeno a estudiar; adicionalmente, guia al
investigador respecto a lo que se puede medir de las variables resultando el marco
referencial.

3. Después que se tiene claro lo que se va a medir y se ha elaborado el instrumento
en funcion del marco referencial se recolectan los datos, obteniéndolos de la muestra
y las fuentes secundarias desarrolladas en la fundamentacion tedrica. La forma en que
se realiza, depende de los objetivos planteados en cuanto al origen de la informacion
y al ¢ los momentos en que se recolectaran, de esta etapa resultan los datos
recolectados.

4.  El andlisis de los datos es el siguiente paso, se realiza con los insumos
proporcionados por la recoleccion de datos y tiene como resultado indicadores.

5. Con los indicadores proporcionados se procede a describir los resultados.

Poblacién y Muestra

La poblacion de investigacion, tal como lo expresa Diaz (2006), “se refiere a las
unidades de investigacion (personas, instituciones, empresas, eventos, objetos, entre
otras, que se van a estudiar), para las cuales seran validas las conclusiones que se
obtengan” (p.33). Para efectos de esta investigacion, se cuenta con una poblacion
finita estratificada, constituida por los miembros de la junta directiva de la
AKADEBA que ejercen influencia sobre toda la estructura de la misma y por las
personas que pertenecen a dicha asociacion y ejercen funciones que mantienen una

relacion interdependiente directa con los miembros sefialados. Se considera finita
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porque esta conformada por un conjunto especifico y medible de unidades de
investigacion (personas).

En cuanto a la estratificacion, se debe a que la poblacion estd compuesta por dos
tipos de unidades de investigacion denominados estratos, integrados a su vez por
individuos con caracteristicas particulares y homogéneas con respecto a los objetivos
de la investigacion, lo cual condiciona el trato que deben recibir y la informacién que
aportan a la misma. En tal sentido, a manera de identificacion se les reconocera a los
dos estratos como estrato A y estrato B y comprenden lo siguiente:

1.  Estrato A. Representa los miembros de la junta directiva de la AKADEBA que
ejercen influencia sobre toda la estructura de la asociacion, los cuales son
responsables directos de la gestion de dicha asociacion y por ende objeto de estudio
para identificar el nivel de situacionalidad de los estilos de liderazgo ejercidos en la
direccion de la misma. Estos miembros son: el presidente, el vicepresidente y el
secretario general.

2.  Estrato B. Esta constituido por el grupo de unidades de estudio que pertenecen
a la AKADEBA vy que debido a su nivel de participacion y de interdependencia
directa con la junta directiva de la misma y con sus acciones, pueden ofrecer
informacion relevante para definir objetivamente el clima organizacional de dicha
asociacion. En este estrato se consideran los siguientes subgrupos pertenecientes a la
asociacion: (a) el consejo de arbitros y (b) los entrenadores que pertenecen a la
asociacion. Es significativo indicar que un namero significativo de miembros de la
asociacion desempefian varias funciones en la misma simultaneamente, por lo cual se
consideraron sélo una vez. Vale la pena sefialar, que se esta tomando en cuenta a los
entrenadores en representacion de los clubes que integran la asociacion, por ser éstos
los que mejor percepcion y mayor experiencia y compromiso en relacioén con el tema
de estudio tienen. Adicionalmente, lo entrenadores de los clubes son los que
mayormente realizan las actividades de gestion de los mismos, al mismo tiempo que
en su mayoria asisten como delegados de los clubes en las reuniones y asambleas de
la asociacion.

A continuacidn se detalla la poblacién considerada en la presente investigacion:
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Cuadro 4

Poblacion de la Investigacion

. s N° de
Estratos Unidades de Analisis
personas

Estrato A Miembros de la Junta directiva de la AKADEBA

que ejercen influencia sobre toda la estructura de 3

la asociacién
Estrato B Consejo de Arbitros 2

Entrenadores que pertenecen a la asociacién 17

Personas que conforman la Poblacion 22

De acuerdo con Vara (s.f.), si la poblacion es pequefia, y se puede acceder a ella
sin restricciones se puede trabajar con todas las unidades de analisis (p. 26), por lo
que en el presente estudio se considera la poblacién en su totalidad y no hizo falta

seleccionar una muestra.

Técnicas de Recoleccion de Datos

Las técnicas de obtencion de datos, son formas de observar la realidad, son
procedimientos cientificos, es decir, las diferentes herramientas con que cuenta el
investigador para visualizar la situacion y en esa medida recabar la informacion que
requiere para el desarrollo de su investigacion.

En este sentido, “dada las dimensiones complejas y articuladas de la mayoria de
los fendmenos sociales, es necesario abordar con el mayor nimero de perspectivas
posibles la realidad” (Latiesa, citada por Rojas, 2006, p.77).

De acuerdo con lo que se persigue en esta investigacion, se utilizd la
recopilacion bibliografica y la observacion como métodos, y la encuesta como
técnica.

La recopilacion documental y bibliografica se empled para recolectar las fuentes

secundarias de datos, o sea aquella informacién obtenida a través de documentos,
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libros o investigaciones adelantadas por otras personas ajenas al investigador que
guarden relacion con el problema en estudio. (Cerda, 1991, p.329).

Con respecto a la observacion, ésta “consiste en el registro sistematico, valido y
confiable de comportamiento o conducta manifiestos” (Hernandez y Otros, 2003,
p.428). Haynes, 1978, citado por Hernandez y Otros (2003), menciona que la
“observacion es el método mas usado por quienes estan orientados conductualmente”.
En este sentido, como el autor de la investigacion ha participado en la AKADEBA
por casi 30 afos, el proceso de observacion esta representado por la trascendencia de
su experiencia digerida en relacion con el objeto de estudio.

En cuanto a la encuesta, ésta “se lleva a cabo en el contexto de la vida
cotidiana, utilizando procedimientos estandarizados de interrogacion, con el fin de
obtener mediciones cuantitativas de una gran variedad de caracteristicas objetivas y
subjetivas de la poblacion” (Garcia, 1989, p.141). La técnica de la encuesta en esta
investigacion se valio del cuestionario como instrumento para obtener la informacion
requerida. “Un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o
mas variables a medir”.(Hernandez y Otros, 2003, p.391)).

Para la elaboracion de los cuestionarios, se realizd la revision de algunos
instrumentos relacionados con el tema, tomandose en cuenta la analogia de estos con
los indicadores que surgieron en la operacionalizacion de las variables, a partir de lo
cual se establecio lo siguiente:

1.  Cuestionario A. En primer lugar, se disefid un cuestionario para identificar la
situacionalidad de los estilos de liderazgo ejercidos en la gestion de la AKADEBA.
Este instrumento cuenta con 16 items representados por situaciones supuestas en las
cuales el liderazgo de los directivos juega un papel significativo para ser abordadas.
La persona que llene el cuestionario debe analizar cada una de las situaciones y
seleccionar dentro de cuatro opciones planteadas para cada una la opcion de
comportamiento frente a dicha situacion. En cada una de las situaciones se refleja el
nivel de madurez del grupo dirigido como elemento situacional fundamental del
modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard. Este cuestionario se aplico a

los dos estratos de la poblacion, al A por ser objeto de estudio relacionado
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directamente con el instrumento y al B para conocer las percepciones del resto de la
poblacién acerca de cdmo actuaria el estrato A en cada una de las situaciones. Al
instrumento aplicado al estrato B hubo que hacerle algunas adaptaciones en la
redaccion para contextualizarlo, sin embargo valora exactamente los mismos
indicadores y utiliza la misma escala que el instrumento aplicado al estrato A. Ver
anexo A-1y anexo A-2.

2. Cuestionario B. Posteriormente, se disefid un cuestionario para identificar el
clima organizacional de la AKADEBA. Este cuestionario es una adaptacion del
instrumento Perfil de Caracteristicas Organizacionales (PCO), disefiado por Rensis
Likert para determinar el clima organizacional. El cuestionario cuenta con 20 items
representados por preguntas con las cuales se pretende identificar las percepciones de
las personas que conforman la poblacion seleccionada con respecto a las dimensiones
del clima organizacional establecidas por Likert en sus estudios. Para cada una de las
preguntas del cuestionario hay una escala tipo Likert constituida por cuatro opciones,
de las cuales se debe escoger la que represente mejor la percepcion de quien lo llena.
Este cuestionario se aplicd por separado a los dos estratos de la poblacion. Ver anexo
A-3.

Validez de los Instrumentos

Segun Claret 2005, citado por Rojas (2006), la validez de un instrumento se
refiere al grado en que éste realmente mide la variable que pretende medir.(p.80).

Para establecer la validez de los cuestionarios, se utilizo el método de
validacion por juicio de expertos. Este método consiste, en exponer los instrumentos
que se pretenden emplear a tres especialistas en gramatica, metodologia de la
investigacion y la especialidad objeto de estudio, y posteriormente esperar la

autorizacion de los mismos. Ver anexo B.
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Confiabilidad de los Instrumentos

Segun Sabino la confiabilidad se refiere a la consistencia interior del
instrumento, a su capacidad para discriminar en forma constante entre un valor y otro
(1986, p.117). Complementando la idea anterior, Goode y Hatt, 1972, citados en
Ibid. comentan que “cabe confiar en una escala cuando produzca constantemente los
mismos resultados al aplicarla a una misma muestra”.

En tal sentido, existen diversos procedimientos para calcular la confiabilidad de
un instrumento de medicion y todos utilizan formulas que producen coeficientes de
confiabilidad. Estos coeficientes pueden oscilar entre 0 y 1, donde un coeficiente 0
significa nula confiabilidad y 1 representa un maximo de confiabilidad. Entre mas se
acerque el coeficiente a cero (0), hay mayor error en la medicién (Hernandez y otros,
2003, p.353).

Para determinar la confiabilidad, se aplicaron los cuestionarios a un grupo
piloto constituido por 10 personas con las mismas caracteristicas de la poblacion
objeto de estudio, pero que no forman parte de ella. Se calculd la confiabilidad a
través del coeficiente Alfa de Cronbach, el cual entre los coeficientes, es sin duda el
mas utilizado por los investigadores (Ledesma, Molina y Valero, 2002, p.143). La

formula para calcularlo es la siguiente:

n ZSiZ
o= 1-
n-1 S,2

Donde:

a = Coeficiente de Confiabilidad
n = Numero total de items
S; 2= Varianza de los items

S:%?= Varianza de los puntajes totales del cuestionario
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Con base en lo expuesto anteriormente, el coeficiente de confiabilidad
resultante fue de 0,67 para el cuestionario A y de 0,86 para el cuestionario B. Ver
anexo C-1y anexo C-2.

Procesamiento y Analisis de los Datos

A través de los cuestionarios aplicados, se obtuvo dos conjuntos de datos, los
del cuestionario A y los del cuestionario B. A su vez, cada uno de los mencionados
conjuntos estan constituidos por dos subconjuntos de datos, los del estrato Ay los del
estrato B. De tal forma, se obtuvieron los subconjuntos de datos AA, AB, BA 'y BB,

los cuales se identifican a continuacion:

Cuadro 5

Datos Recolectados

ESTRATOS
A B
A AA AB
CUESTIONARIOS
B BA BB

Los subconjuntos identificados en el cuadro 5 representan:

AA: Situacionalidad de los estilos de liderazgo ejercidos por los miembros
principales de la junta directiva de la AKADEBA.

AB: Percepcion de los integrantes de la AKADEBA acerca de la situacionalidad de
los estilos de liderazgo ejercidos por la respectiva directiva.

BA: Percepcion de los directivos principales de la AKADEBA acerca del Clima
Organizacional de la misma.

BB: Percepcion de los integrantes de la asociacion acerca de algunos aspectos de la

AKADEBA significativos para determinar el clima organizacional de la misma.
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Los datos obtenidos a través de los cuestionarios fueron clasificados,
codificados, tabulados y presentados para ilustrar los resultados. El procesamiento
mencionado se hizo de forma sistematica, empleando técnicas estadisticas con ayuda
de un procesador electrénico de hojas de célculo, el cual facilitd la ordenacion y
presentacion de los datos.

El andlisis de los datos, se realiz6 a traves de la interpretacion de los resultados
generados por el procedimiento anterior, con base en la fundamentacion tedrica
estructurada en el Capitulo I1.

En relacién con los datos obtenidos a través del cuestionario para determinar la
situacionalidad de los estilos de liderazgo ejercidos en la gestion de la AKADEBA,
los datos AA constituyeron el principal insumo, sin embargo los mismos se
contrastaron con los datos AB en cada uno de los analisis para describir el tipo de
relacion entre ambos. Lo primero que se realizé con los datos fue relacionarlos con
una matriz de respuestas estructurada previamente por el autor, en la cual aparece la
opcidn que mejor atiende cada una de las situaciones (Items) y que por ende refleja
un estilo situacional. A partir de lo anterior se identificaron los estilos de liderazgo
predominantes. Luego se determind la situacionalidad de los estilos de liderazgo
ejercidos por los directivos y se identifico el nivel de la misma segun una escala
disefiada, lo que puede interpretarse como el grado en que éstos adecuan su estilo de
liderazgo segun las situaciones presentadas. Finalmente se analizd el nivel de
pertinencia situacional con base en los estilos adoptados por los directivos, el cual
representa el grado de conveniencia en cuanto a la adopcién de un estilo a partir de
una situacion.

Con respecto a los datos obtenidos a través del cuestionario para determinar el
clima organizacional de la AKADEBA, los datos BB constituyeron el principal
insumo, sin embargo los mismos se contrastaron con los datos BA en cada uno de los
andlisis para describir el tipo de relacién entre ambos. Los datos BB se integraron y
se identifico el grado de homogeneidad en cada una de las percepciones lo cual

estipula dicho clima organizacional.
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Posteriormente se establecio la relacién que existe entre el liderazgo ejercido en
la gestion de la Asociacion de Karate Do del estado Barinas con el clima
organizacional de la misma a través de la comparacion de los distintos datos
obtenidos anteriormente.

En cuanto al analisis estadistico realizado, se fundamenté en la estadistica
descriptiva, debido a la naturaleza del estudio y al nivel descriptivo de la
investigacion, utilizando (a) tablas de distribucion de frecuencias; (b) medidas de
tendencia central, especificamente la media; (c) coeficientes de correlacién; y (d)
medidas de dispersidn, especificamente la desviacion tipica o estandar.

Finalmente, las técnicas légicas empleadas en el analisis e interpretacion de los
resultados son: (a) El analisis, considerado como la distincion y separacion de las
partes hasta llegar a conocer sus principios; (b) La sintesis, vista como la
composicion de un todo por la reunidn de sus partes y (¢) La induccion, que consiste

en definir un principio derivado de datos o hechos particulares.
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CAPITULO IV
INTERPRETACION Y ANALISIS DE LOS DATOS

En este capitulo se codifican, tabulan, presentan y analizan estadisticamente los
resultados obtenidos de la aplicacion de las técnicas e instrumentos de recoleccién de
datos; tal como se menciono en el capitulo anterior los datos recogidos se relacionan
con: (a) situacionalidad de los estilos de liderazgo ejercidos por los miembros
principales de la junta directiva de la AKADEBA; (b) Percepcion de los integrantes
de la AKADEBA acerca de la situacionalidad de los estilos de liderazgo ejercidos por
la respectiva directiva; (c) Percepcion de los directivos principales de la AKADEBA
acerca del clima organizacional de la misma; y (d) Percepcion de los integrantes de la
asociacion acerca del clima organizacional de la misma. El desarrollo del capitulo se

realiza de acuerdo con los objetivos planteados.

Nivel de Situacionalidad de los Estilos de Liderazgo
ejercidos en la Gestion de la Asociacion de Karate Do del estado Barinas

Como se mencioné anteriormente, los datos necesarios para lograr el objetivo
de investigacion respectivo, se obtuvieron a traves del Cuestionario A. Este
cuestionario se aplico a los dos estratos de la poblacion, al A por constituir el objeto
de estudio relacionado directamente con el instrumento y al B para conocer la
percepcion del resto de la poblacidn acerca de como actuaria el estrato A en cada una
de las situaciones. Al instrumento aplicado al estrato B hubo que hacerle algunas
adaptaciones en la redaccion para contextualizarlo, sin embargo valora exactamente
los mismos indicadores y utiliza la misma escala que el instrumento aplicado al
estrato A. En este sentido, a continuacion se presenta un cuadro en donde pueden
observarse las respuestas asociadas a cada uno de los estilos de liderazgo de las 16

situaciones planteadas en el respectivo cuestionario.



Cuadro 6

Acciones correspondientes a cada uno de los Estilos de Liderazgo
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ACCIONES CORRESPONDIENTES A CADA ESTILO

SITUACION INFORMATIVO PERSUASIVO PARTICIPATIVO DELEGATORIO

S1
S2
S3
S4
S5
S6
S7
S8
S9
S10
S11
S12
S13
S14
S15
S16

W>WOOWOWOUWWwWD> >

OO0OOwWwWoOO0O>»PO0O0>»P0O000WO

B

OO O O>PP>WO>I>OO0O

>O>I>IT>POTWOTTO>IOOMOO

Como se observa en los anexos A-1 y A-2 las situaciones planteadas en los

cuestionarios A 'y B tienen cuatro posibles respuestas, cada una de las cuales se asocia

a un estilo de liderazgo. A continuacion se presenta un cuadro en el que se ubican las

respuestas ideales en cada una de las situaciones, de acuerdo con el modelo de Hersey

y Blanchard.

Cuadro 7

Estilos de Liderazgo apropiados para cada situacion planteada

SITUACIONES PLANTEADAS

ESTILOS S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12 S13 S14 S15 S16
INFORMATIVO 1 1 0 0 O 0 O O 1 O 0 0 1 0 0 0
PERSUASIVO 0 0 0o OO0 1 0 0 1 0 0 0 1 0 1
PARTICIPATIVO O 0O 0 0 1 1 0 0O O O 1 1 0 0 0 0
DELEGATORIO O 0 1 1 0 O 0 1 0 O 0 0 0 0 1 0
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De acuerdo con el modelo sefialado, existe un estilo de liderazgo apropiado
para cada momento, en el cuadro 7 se le asigna 1 al estilo adecuado a la situacion que

se presenta 'y 0 a los demas.

Estilos de Liderazgo ejercidos por los Directivos
de la Asociacion de Karate do del estado Barinas

Antes de determinar el nivel de situacionalidad es significativo conocer los
estilos de liderazgo ejercidos por los Directivos de la AKADEBA en la direccién de
la misma, en el cuadro 8 se observa cada una de las opciones seleccionadas por los

directivos en las diferentes situaciones planteadas en el cuestionario.

Cuadro 8
Opciones seleccionadas por los Directivos en las diferentes situaciones

SITUACIONES PLANTEADAS

DIRECTIVOS S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12 S13 S14 S15 Si16
1 B DACBDAAAA A B B C B D
2 BAADDT CDBT CB T C A B C A D D
3 A DDDDUDACCD B B C A D B

Luego de conocer las respuestas dadas por cada uno de los directivos, se define
en el cuadro 9 el estilo de liderazgo asociado a cada una de las opciones

seleccionadas.

Cuadro 9
Estilos de Liderazgo asumidos por los Directivos en cada una de las situaciones

SITUACIONES PLANTEADAS
DIR S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12 S13 S14 S15 Si16

1 PART PART INFO DELE INFO PART PERS PART PART PERS PART PART PERS PERS PART PERS

2 PART INFO INFO PERS PERS PERS PART INFO INFO PART PART PART INFO DELE PERS PERS

3 INFO PART PERS PERS PERS PART PERS [INFO PERS |INFO [INFO PART INFO DELE PERS INFO
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A partir de la informacion proporcionada en los cuadros anteriores se elaboro el
siguiente cuadro, el cual muestra los estilos de liderazgo asumidos por los directivos
y el nimero de respuestas asociadas con cada uno de ellos.

Cuadro 10

Respuestas asociadas con cada uno de los Estilos de Liderazgo adoptados por los
Directivos

NUMERO DE RESPUESTAS ASOCIADAS A CADA ESTILO
DIR INFORMATIVO % PERSUASIVO %  PARTICIPATIVO %  DELEGATORIO %

1 2 12,5 5 31,25 8 50 1 6,25
2 5 31,25 5 31,25 5 31,25 1 6,25
3 6 37,5 6 37,5 3 18,75 1 6,25
Y 13 27,08 16 33,33 16 33,33 3 6,25

Con base en esta informacidn se presentan a continuacion los gréaficos 8, 9 y 10:
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Gréfico 8. Estilos de Liderazgo adoptados por los Directivos
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Con base en el cuadro anterior, es significativo resaltar lo siguiente: (a) con
respecto al directivo 1 se observa una marcada predominancia al momento de asumir
el estilo participativo en relacion con los demas; (b) en cuanto al directivo 2 se
observa una uniformidad relativa al momento de asumir los estilos de liderazgo con
excepcion del estilo delegatorio; (c) con respecto al directivo 3 se observa una
concentracion en los estilos informativo y persuasivo con marcada diferencia con

respecto a los otros dos estilos.
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Gréfico 9. Relacion entre los Directivos por Estilo de Liderazgo Adoptado

En relacion con el grafico anterior, se tiene el siguiente analisis: (a) los estilos
informativo y participativo no poseen un patron en cuanto a la adopcion de éstos por
parte de los directivos; lo contrario ocurre con los estilos persuasivo y delegatorio, de
los cuales se observa uniformidad en la seleccién de éstos por el grupo de directivos;
(b) en relacién con el estilo persuasivo, éste refleja un nivel de adopcién superior al

optimo, mientras que el estilo delegatorio refleja un nivel de adopcion muy por
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debajo del 6ptimo, manifestando una subutilizacion de dicho estilo por parte del

grupo de directivos.
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Grafico 10. Estilos de Liderazgo adoptados por la Junta Directiva de la
AKADEBA

En relacién con el total de opciones seleccionadas relacionadas con cada uno de
los estilos, se evidencia que los estilos persuasivo y participativo se adoptaron en
mayor proporcién, seguidos por el informativo y separado este Gltimo notablemente
del estilo delegatorio. Asi mismo, se observa con precaucion que los directivos en una
minoria de oportunidades adoptan el estilo delegatorio, lo cual pudiera estar
indicando que éstos no perciben la importancia de dicho estilo, o no se imaginan dejar
las decisiones en manos del colectivo de dicha asociacion con base en las situaciones
que han ocurrido y/o estan ocurriendo en la misma, o simplemente prefieren hacer
énfasis en las tareas, en la relaciones o en ambas, que delegar en el colectivo las
decisiones. Partiendo de lo anterior y aislando la influencia de la comunicacion entre
los directivos se interpreta que la junta directiva de manera integrada pudiera adoptar
los estilos persuasivo y participativo como predominantes.

En el mismo sentido, pero en cuanto a las respuestas ofrecidas por el estrato B
con relacién a los estilos de liderazgo que adoptaria la directiva de la AKADEBA en

cada una de las situaciones supuestas se presenta el siguiente cuadro:
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Opciones seleccionadas por los Integrantes del Estrato B en las diferentes

Situaciones

SITUACIONES PLANTEADAS

INTEGRANTES S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12 S13 S14 S15 S16
1 BDCBDCBCAAATCB C D B
2 BDBCABBABTG CTCATCTUD C A
3 CCACBDCABTUBATCATD C A
4
5 BCBCAAABBU BT CAAATC A
6 DAABABBDATCUB B DD D C
7 BDBCCBBBBT CT CDC B C A
8 ccBCDDCBBUBCAATCC C
9 BBACBBBBCDAUB B A B D
10 BBBCACBDDT CTCATCTC C A
11 ADABADBC CCA AU BDC D D D
12 DCBCCABBDJUBCAU B C C A
13 DDCBDDBC CCTCDD D C D D
14 ccccBCCBDUB CAATCC B
15 BCBCCBCDDTG CTC CATDC C C
16 DBDBDCBBDUB A B B B C D
17 DDDDDDDDDTUD D D D D D D
18 ABBBCCDDATCATCB D B D
19 DDCDADCDDATCADD A C

Como puede observarse en el cuadro anterior, el integrante de la AKADEBA

namero cuatro no selecciond ninguna de las opciones basandose en que la Junta

Directiva de dicha asociacion no ha adoptado ningun estilo de liderazgo durante su

gestion, dejando a la deriva las decisiones o estabilidad de las situaciones emergentes.

Es significativo mencionar que el dejar a la deriva las decisiones al ocurrir alguna

situacion pudiese confundirse con adoptar el estilo delegatorio, sin embargo la

diferencia radica en que cuando se adopta el estilo delegatorio se hace con base en la

capacidad y la disposicion del resto de individuos relacionados con la situacién, de

esta manera se estd “seguro” que el grupo actuard de una manera oportuna y efectiva,
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en cambio el dejar las decisiones a la deriva manifiesta el desinterés por intervenir en
dicha situacion.

Luego de conocer las respuestas dadas por cada uno de los integrantes del
estrato B, se define en el cuadro 12 el estilo de liderazgo asociado con cada una de las
opciones seleccionadas.

Cuadro 12

Estilos de Liderazgo adoptados por la Junta Directiva en cada una de las
Situaciones segun la percepcién de los Integrantes del Estrato B

SITUACIONES PLANTEADAS

INT S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12 S13 S14 S15 S16

1 PART PART PART |INFO PERS PERS PART INFO PART PERS PART INFO PERS PERS PERS INFO

2 PART PART DELE DELE PART INFO PART PART INFO PART DELE DELE INFO PART DELE DELE
3 DELE DELE |INFO DELE INFO PART DELE PART INFO DELE PART |INFO DELE PART DELE DELE
4

5 PART DELE DELE DELE PART DELE PERS DELE INFO DELE DELE DELE DELE DELE DELE DELE
6 PERS INFO INFO INFO PART INFO PART PERS PART PART INFO PART PART PART PERS PART
7 PART PART DELE DELE DELE INFO PART DELE INFO PART DELE PERS |INFO INFO DELE DELE
8 DELE DELE DELE DELE PERS PART DELE DELE INFO DELE DELE DELE DELE PERS DELE PART
9 PART PERS |INFO DELE INFO |INFO PART DELE PERS INFO PART PART PERS DELE PART PERS
10 PART PERS DELE DELE PART PERS PART PERS DELE PART DELE DELE |INFO PERS DELE DELE
11 INFO PART INFO [INFO PART PART PART INFO PERS PERS |INFO PERS |INFO PART PERS PERS
12 PERS DELE DELE DELE DELE DELE PART DELE DELE DELE DELE DELE PERS PERS DELE DELE
13 PERS PART PART INFO PERS PART PART INFO PERS PART PERS PERS PART PERS PERS PERS
14 DELE DELE PART DELE INFO PERS DELE DELE DELE DELE DELE DELE DELE PERS DELE INFO
15 PART DELE DELE DELE DELE |INFO DELE PERS DELE PART DELE DELE PART PERS DELE PART
16 PERS PERS PERS INFO PERS PERS PART DELE DELE DELE PART PART PERS INFO DELE PERS
17 PERS PART PERS PERS PERS PART INFO PERS DELE INFO PERS PERS PART PART PERS PERS
18 INFO PERS DELE INFO DELE PERS INFO PERS PART PART PART INFO PERS PART PART PERS
19 PERS PART PART PERS PART PART DELE PERS DELE PERS DELE DELE PART PART INFO PART

A partir de la informacion proporcionada en los cuadros anteriores se elaboro el
siguiente cuadro, el cual muestra los estilos de liderazgo a asumir por los directivos
en cada situacion segun la percepcion de los integrantes del estrato B y el nimero de

respuestas asociadas con cada uno de ellos.
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Cuadro 13

Respuestas asociadas con cada uno de los Estilos de Liderazgo adoptados por la
Junta Directiva segun la percepcion de los Integrantes del Estrato B

NUMERO DE RESPUESTAS ASOCIADAS A CADA ESTILO

INT INFORMATIVO % PERSUASIVO % PARTICIPATIVO % DELEGATORIO %

1 4 25 6 37,5 6 37,5 0 0
2 3 18,8 0 0 7 43,8 6 37,5
3 4 25 0 0 4 25 8 50
4 0 0 0 0 0 0 0 0
5 1 6,25 1 6,25 2 12,5 12 75
6 5 31,3 3 18,8 8 50 0 0
7 4 25 1 6,25 4 25 7 43,8
8 1 6,25 2 12,5 2 12,5 11 68,8
9 4 25 4 25 5 31,3 3 18,8
10 1 6,25 4 25 4 25 7 43,8
11 6 37,5 5 31,3 5 31,3 0 0
12 0 0 3 18,8 1 6,25 12 75
13 2 12,5 8 50 6 37,5 0 0
14 2 12,5 2 12,5 1 6,25 11 68,8
15 1 6,25 2 12,5 4 25 9 56,3
16 2 12,5 7 43,8 3 18,8 4 25
17 2 12,5 9 56,3 4 25 1 6,25
18 4 25 5 31,3 5 31,3 2 12,5
19 1 6,25 4 25 7 43,8 4 25
Y 47 15,46 66 21,71 78 25,66 97 31,91

Con base en esta informacion se presenta a continuacion el grafico 11:
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Gréafico 11. Estilos de Liderazgo adoptados por la Junta Directiva de la
AKADEBA segun la percepcion del Estrato B
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Como se observa en el cuadro 13 y en el grafico 11, el estilo delegatorio posee
un porcentaje notorio por encima de los demas estilos, exteriorizando con base en
esto que es el estilo de liderazgo predominante de la junta directiva de la AKADEBA
segun la percepcion del estrato B, sin embargo, es importante revelar que un
porcentaje significativo del estrato B manifestd voluntariamente que seleccionaba
mayoritariamente las opciones relacionadas con dicho estilo por ser en las que menos
intervenia la junta directiva de la AKADEBA, ya que segln dicho porcentaje la
misma ha dejado a la deriva las decisiones de la asociacion. Con base en lo anterior,
el porcentaje mayoritario asociado con el estilo delegatorio comprende también las
respuestas relacionadas con el desinterés de la junta directiva de la asociacién en
inmiscuirse en la gestion de las situaciones que se suscitan en dicha asociacion.

En el mismo orden de ideas y para ilustrar el contraste entre las respuestas de

los directivos con las del estrato B, se presenta a continuacion el grafico 12:
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Gréfico 12. Relacion entre los Estilos de Liderazgo adoptados por la Junta
Directiva de la AKADEBA vy lo percibido por el Estrato B al respecto
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Al observar el gréafico anterior, resalta la diferencia significativa entre los
porcentajes asociados al estilo delegatorio, por un lado los directivos adoptaron el
estilo en un porcentaje muy por debajo al resto de los estilos y por el otro lado el
estrato B percibe que la junta directiva adoptaria dicho estilo en un porcentaje
evidentemente superior al resto. Con base en el analisis previo realizado a la situacion
objeto de estudio, lo anterior puede ser interpretado de la siguiente manera: (a) los
directivos identificaron las alternativas asociadas al estilo delegatorio y las
seleccionaron en un porcentaje muy bajo en relacion con el porcentaje Gptimo
identificAndose de esta manera como mas participativos en su gestién, (b) la junta
directiva adopt6 en el conjunto de situaciones ciertos estilos de liderazgo pero en las
situaciones que han surgido en la asociacion ha adoptado en mayor proporcion el
estilo delegatorio, simplemente no ha asumido el liderazgo o una mezcla de ambos
comportamientos. En relacion con el resto de estilos, se observan proporciones

relativamente parejas.

Situacionalidad de los Estilos de Liderazgo ejercidos por los Directivos

Partiendo de los estilos predominantes identificados anteriormente, es
conveniente determinar la situacionalidad de los estilos de liderazgo ejercidos por los
directivos de la AKADEBA, para lo cual es necesario apoyarse en los cuadros 7y 9

para poder construir el que a continuacion se presenta:

Cuadro 14

Valores determinantes del Nivel de Situacionalidad

SITUACIONES PLANTEADAS
DIR S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12 S13 S14 S15 S16 TOTAL

1 o0 01011001 1 1 0 1 0 1 8
2 01 0O0O0OOO0OO0OCT1T O 1 1 1 0 0 1 6
31000011 0O0 O0O O 1 1 0 0 O 5
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En el cuadro anterior, se observa la pertinencia de cada una de las respuestas de
los directivos con respecto a las situaciones planteadas, arrojando como resultado el
total de acciones oportunas, de esta forma, los directivos que seleccionan el estilo
apropiado segun la situacién van sumando puntos que posteriormente los ubica en un
nivel de situacionalidad determinado.

La méaxima puntuacién a acumular es 16 — en caso de asumir el estilo correcto
en todas las situaciones- y la minima 0 de ocurrir lo contrario. En tal sentido, existe
un rango de 0 a 16 que reflejan el nivel de situacionalidad de los mismos, el cual para
efectos de esta investigacion se clasifica en: (a) [0-1) Nada situacional, (b) [1-5) Poco
situacional, (c) [5-9) Medianamente situacional, (d) [9-13) Situacional, (e) [13-16]
Muy situacional.

A continuacion se presenta la respectiva informacion de manera detallada:

Cuadro 15
Nivel de Situacionalidad de los Estilos de Liderazgo de los Directivos
NIVEL DE
DIRECTIVOS TOTAL SITUACIONAL IDAD
1 8 Medianamente Situacional
2 6 Medianamente Situacional
3 5 Medianamente Situacional
MEDIA ARITMETICA = 6,33 Medianamente Situacional

Como se observa, los directivos son medianamente situacionales, lo cual
demuestra que en las situaciones medianamente pueden adoptar el estilo pertinente
segun las alternativas que se les presentan.

En el mismo sentido, pero en cuanto a las respuestas ofrecidas por el estrato B
con relacién a los estilos de liderazgo que adoptaria la directiva de la AKADEBA en

cada una de las situaciones supuestas se presenta el siguiente cuadro:
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Cuadro 16

Valores determinantes del Nivel de Situacionalidad de la Junta Directiva segun
la percepcion de los Integrantes del Estrato B

SITUACIONES PLANTEADAS

INT S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12 S13 S14 S15 S16 TOTAL
1 0 0 0 0 0 0O O 0 O0 1 1 0 0 1 0 0 3
2 0 0 1 1 1 0 0 0 1 o0 0 0 0 0 1 0 5
3 00 01 01 0 01 O 1 0 0 0 1 0 5
4

5 0 0 1 1 1 0 1 1 1 O 0 0 0 0 1 0 7
6 0 1 0 0 1 0 O O 0 O 0 1 0 0 0 0 3
7 0 0 1 1 0 0 O 1 1 O 0 0 1 0 1 0 6
8 0 0 1 1 0 1 0 1 1 O 0 0 0 1 1 0 7
9 0 0 01 0 O O 1 0 O 1 1 0 0 0 1 5
10 0 0 1. 1 1 0 0 O O O 0 0 1 1 1 0 6
117 12 0 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0 1 6
12 0 0 1.1 0 0 0 1 O O 0 0 0 1 1 0 5
13 0 0 0 0O 0O1 0 0O O O 0 0 0 1 0 1 3
14 0 0 0 1 0 O O 1 O O 0 0 0 1 1 0 4
15 0 0 1.1 0 0 O O O O 0 0 0 1 1 0 4
16 0 0 0 0O 0O OO 1 O O 1 1 0 0 1 1 5
17 0 0 0 0O 0 1 0 0 O O 0 0 0 0 0 1 2
18 1. 0 1. 0 0 0 0O 0O O O 1 0 0 0 0 1 4
19 0 0 0 01 1 0 0 O 1 0 0 0 0 0 0 3

En el cuadro anterior se observa la pertinencia de los estilos adoptados por la
junta directiva segun la percepcion de los integrantes del estrato B con respecto a las
situaciones planteadas, arrojando como resultado el total de acciones oportunas, de
esta forma, cuando se selecciono el estilo pertinente segun la situacion se va sumando
puntos que posteriormente ubica a la junta directiva en un nivel de situacionalidad
determinado.

Como se mencioné anteriormente, la maxima puntuacion a acumular es 16 — en
caso de asumir el estilo correcto en todas las situaciones- y la minima 0 de ocurrir lo
contrario. En tal sentido, la escala utilizada es la definida anteriormente.

A continuacidn se presenta la respectiva informacion de manera detallada:
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Cuadro 17

Nivel de Situacionalidad de los Estilos de Liderazgo de la Junta Directiva segun
la percepcion de los Integrantes del Estrato B

NIVEL DE
INTEGRANTES TOTAL SITUACIONAL IDAD

1 3 Poco Situacional

2 5 Medianamente Situacional

3 5 Medianamente Situacional

4

5 7 Medianamente Situacional

6 3 Poco Situacional

7 6 Medianamente Situacional

8 7 Medianamente Situacional

9 5 Medianamente Situacional

10 6 Medianamente Situacional

11 6 Medianamente Situacional

12 5 Medianamente Situacional

13 3 Poco Situacional

14 4 Poco Situacional

15 4 Poco Situacional

16 5 Medianamente Situacional

17 2 Poco Situacional

18 4 Poco Situacional

19 3 Poco Situacional
MEDIA ARITMETICA= 4,61 Poco Situacional

En el cuadro anterior se observa que segun la percepcion global de los
integrantes del estrato B la junta directiva se ubica en el nivel de Poca
Situacionalidad, lo cual demuestra la deficiencia de ésta para adoptar el estilo
pertinente segun las opciones que se le presentan. Sin embargo individualmente las
percepciones alternan entre Poco Situacional y Medianamente Situacional.

En el mismo orden de ideas y para ilustrar el contraste entre las respuestas de

los directivos con las del estrato B, se presenta a continuacién el grafico 13:



127

=
=]

=
w

Muy Situacional

=
o~

=
MW

[u=y
=

Situacional { 10
9
8
7
. . . 6
Medianamente Situacional c 6,33
a
3
2
Poco Situacional { 14
0 T T
JuntaDirectiva Junta Directiva segun la

perpecion del Estrato B

Grafico 13. Relacion entre el Nivel de Situacionalidad de los Estilos de Liderazgo
de la Junta Directiva y lo percibido por el Estrato B al respecto

A través del grafico anterior se observa que tanto el nivel de situacionalidad de
los estilos de liderazgo de la junta directiva como lo percibido por el estrato B al
respecto demuestran las carencias de dicha junta para adoptar el estilo pertinente
segun las opciones que se le presentan. La diferencia entre los valores de ambos
niveles no es significativa, sin embargo, la percepcion del estrato B refleja que éste
estd acostumbrado a un tipo de situacionalidad menos efectiva en relacién con las
capacidades propias de la junta directiva. Lo anterior pudiese interpretarse de la
siguiente manera: la junta directiva posee medianamente la capacidad para adoptar
estilos de liderazgo segun las situaciones que se presentan sin embargo no lo han
puesto en practica o simplemente no existe una constancia en el proceder de la misma

que permita al estrato B predecir un comportamiento determinado.

Distribucion de la Situacionalidad por Estilos

Partiendo de los estilos de liderazgo apropiados para cada situacién planteada

(cuadro 7), del nimero de respuestas asociadas con cada uno de los estilos de
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liderazgo de los directivos (cuadro 10) y de los valores determinantes del nivel de

situacionalidad (cuadro 14), se determina la proporcion que existe entre las veces que

se adopto cada estilo y el nimero de veces que fueron oportunas. A continuacién, se

presenta el cuadro 18 y el grafico 14 con informacion contentiva al respecto:

Cuadro 18
Pertinencia de la Situacionalidad de los Estilos de Liderazgo adoptados por los
Directivos
INFORMATIVO PERSUASIVO
DIRECTIVO ADOPTADO PERTIENTE % ADOPTADO PERTIENTE %
1 2 0 0 5 4 80
2 5 3 60 5 1 20
3 6 2 33,33 6 1 16,67
TOTALES 13 5 38,46 16 6 37,5

PARTICIPATIVO

DELEGATORIO

DIRECTIVO ADOPTADO PERTIENTE %

ADOPTADO PERTIENTE %

1 8 3 37,5 1 1 100
2 5 2 40 1 0 0
3 3 2 66,67 1 0 0
TOTALES 16 7 43,75 3 1 33,33
100
90
80
70
o
2 . M DIRECTIVO 1
Z 50
§ 40 i DIRECTIVO 2
Y M DIRECTIVO 3
20 LI MEDIA ARITMETICA
10—
0

INFORMATIVO  PERSUASIVO PARTICIPATIVO DELEGATORIO

ESTILOS DE LIDERAZGO

Gréfico 14. Pertinencia de la Situacionalidad por Estilos
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Con respecto a la informacion detallada en cuanto a la pertinencia de los estilos
adoptados en cada una de las situaciones presentadas en el cuestionario, el estilo
participativo fue el més asertivo al ejercerse, sin embargo su porcentaje no refleja un
nivel significativo de certeza en la adopcion del mismo. En el mismo sentido, y en
relaciéon con la informacion proporcionada en el cuadro 10, se observa que los
directivos se inclinan por el estilo delegatorio solo cuando lo consideran “seguro”, de
lo contrario prefieren adoptar otro estilo que por lo menos se enfoque en una accion
(relacion — tarea).

En el mismo sentido, pero desde la perspectiva del estrato B, se parte
igualmente de los estilos de liderazgo apropiados para cada situacion planteada
(cuadro 7), del numero de respuestas asociadas con cada uno de los estilos de
liderazgo de la junta directiva (cuadro 12) y de los valores determinantes del nivel de
situacionalidad (cuadro 16) y se determina la proporcion que existe entre las veces
que se adoptd cada estilo y el nimero de veces que fueron oportunas. A continuacion,

se presenta el cuadro 19 con informacion contentiva al respecto:

Cuadro 19

Pertinencia de la Situacionalidad de los Estilos de Liderazgo adoptados por los
Directivos segun la percepcion de los Integrantes del Estrato B

INFORMATIVO PERSUASIVO
INTEGRANTE _ ADOPTADO PERTIENTE % ADOPTADO PERTIENTE %
1 4 0 0 6 2 33.33
2 3 1 33,33 0 0 0
3 4 1 25 0 0 0
4
5 1 1 100 1 1 100
6 5 1 20 3 0 0
7 4 2 50 1 0 0
8 1 1 100 2 1 50
9 4 0 0 4 1 25
10 1 1 100 4 1 25
11 6 2 33,33 5 2 40
12 0 0 0 3 1 0
13 2 0 0 8 2 25
14 2 0 0 2 1 50
15 1 0 0 2 1 50
16 2 0 0 7 1 14,29
17 2 0 0 9 1 11,11
18 4 1 25 5 1 20
19 1 0 0 4 1 25
TOTALES 47 11 23,40 66 17 25,76
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Cuadro 19 (cont.)

PARTICIPATIVO DELEGATORIO
INTEGRANTE ADOPTADO PERTIENTE % ADOPTADO PERTIENTE %
1 6 1 0 0 0 0
2 7 1 0 6 3 0
3 4 2 0 8 2 0
4
5 2 1 50 12 4 33,33
6 8 2 0 0 0 0
7 4 0 0 7 4 57,14
8 2 1 50 11 4 36,36
9 5 2 40 3 2 66,67
10 4 1 25 7 3 42,86
11 5 2 0 0 0 0
12 1 0 0 12 4 0
13 6 1 0 0 0 0
14 1 0 0 11 3 27,27
15 4 0 0 9 3 33,33
16 3 2 66,67 4 2 50
17 4 1 25 1 0 0
18 5 1 20 2 1 50
19 7 2 28,57 4 0 0
TOTALES 78 20 25,64 97 35 36,08

El cuadro anterior ilustra un porcentaje bajo de pertinencia en cuanto a los
estilos adoptados con un nivel mayor de precision con respecto al estilo delegatorio.
Lo anterior puede deberse a que para el estrato B es mas facil determinar las
situaciones en las cuales la junta directiva adoptaria un estilo delegatorio o
simplemente no intervendria, mientras que dicha junta no posee un patron
determinante con respecto a la adopcion de los demas estilos.

En el mismo orden de ideas y para ilustrar el contraste entre las respuestas de
los directivos con las del estrato B, se presenta a continuacion el cuadro 20 vy el

gréfico 15:
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Cuadro 20

Pertinencia de la Situacionalidad de los Estilos de Liderazgo adoptados por la
Junta Directiva y lo percibido por el Estrato B al respecto.

INFORMATIVO PERSUASIVO
ADOPTADO PERTIENTE % ADOPTADO PERTIENTE %
JUNTA DIRECTIVA 13 5 38,462 16 6 37,5
JUN. DIR. (EST. B) 47 11 23,404 66 17 25,758
TOTALES 60 16 26,67 82 23 28,05
PARTICIPATIVO DELEGATORIO
ADOPTADO PERTIENTE % ADOPTADO PERTIENTE %
JUNTADIRECTIVA 16 7 43,75 3 1 33,333
JUN. DIR. (EST. B) 78 20 25,641 97 35 36,082
TOTALES 94 27 28,72 100 36 36,00
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Gréfico 15. Relacion entre la Pertinencia de la Situacionalidad de los Estilos de
Liderazgo adoptados por la Junta Directiva y lo percibido por el Estrato B al
respecto

En el cuadro y grafico anterior se observa como los porcentajes son menores
segun la percepcion del estrato B que los de la junta directiva con excepcion del estilo

delegatorio. Lo anterior puede interpretarse como que la junta directiva posee un
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nivel bajo-medio de pertinencia al adoptar los estilos, sin embargo no lo pone en
practica constantemente o varia su patrén de comportamiento haciendo que el estrato
B no logre identificar de manera clara el tipo de accion que dicha junta ejerceria
frente a una situacién. De igual manera, se observa que es mas sencillo determinar
las situaciones en la cuales la junta directiva adoptaria el estilo delegatorio de manera

pertinente que las situaciones en las cuales adoptaria otro estilo de liderazgo.

Clima Organizacional de la Asociacion de Karate Do del estado Barinas

Como se menciond anteriormente, los datos necesarios para lograr el respectivo
objetivo de investigacion se obtuvieron a traves del cuestionario B (Ver anexo A-3),
el cual se aplico a ambos estratos de la poblacion para contrastar el clima
organizacional de la asociacion con la percepcion de los directivos al respecto. Vale
recordar, que el cuestionario empleado para tal fin es el Perfil de Caracteristicas
Organizacionales disefiado por Likert, el cual es util para determinar climas
organizacionales. El sefialado instrumento fue contextualizado para utilizarse en la
realidad objeto de estudio, posee 20 items organizados en siete dimensiones, las
cuales agrupan aspectos relacionados con elementos particulares de la asociacion.

El Perfil de Caracteristicas Organizacionales de Likert posee una estructura de
respuestas que contiene cuatro opciones por pregunta organizadas de tal manera que
el total de respuestas A reflejan que se percibe un tipo de sistema organizacional de
tipo 1, el total de respuestas B reflejan que se percibe un tipo de sistema
organizacional de tipo 2 y asi sucesivamente con las opciones C y D las cuales se
identifican con los tipos de sistemas de tipo 3 y 4 respectivamente.

Para una mayor comprension del abordaje y andlisis de los datos recogidos, a
continuacion se exterioriza la informacion de manera agrupada segun las dimensiones
consideradas en el cuestionario. En el mismo sentido, el andlisis de los datos de
manera integrada favorece el proceso para determinar el clima organizacional objeto
de estudio, por guardar este proceso relacion directa con la teoria de sistemas y por

ende con la interdependencia de las percepciones y sus factores. En tal sentido, la
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informacion relacionada se presenta a continuacion de manera integrada, a traves de
tablas de frecuencias, gréficos ilustrativos y sus andlisis respectivos. Al presentar
cada una de las dimensiones, primero se detallaré la informacién asociada al estrato B
y luego se contrastara con la informacién asociada al estrato A.

Dimensién Direccion

Los items del cuestionario relacionados con esta dimensién sonel 1, 2 y 3, cuya

informacidn se presenta a continuacion:

Cuadro 21
Tabla de Frecuencia de la Dimension Direccién
ITEMS

OPCIONES 1 % 2 % 3 % MEDIA %
A 3 15,79 3 15,79 6 31,58 4 21,05
B 6 31,58 8 42,11 10 52,63 8 42,11
C 9 47.37 7 36,84 2 10,53 6 31,58
D 1 5,26 1 5,26 1 5,26 1 5,26

TOTALES 19 100 19 100 19 100 19 100
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Grafico. 16. Dimension Direccion
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A partir de la informacion graficada, se presenta el siguientes andlisis: (a) en
mayor porcentaje, las personas respondieron que la confianza que inspira la junta
directiva de la AKADEBA en el colectivo de dicha asociacion es sustancial. En
relacion con lo anterior, vale la pena destacar que un porcentaje significativamente
mayor de personas respondié que la junta directiva no inspira ninguna confianza con
respecto al porcentaje que respondi6 que inspira completa confianza; (b) con respecto
a la libertad que sienten los integrantes de la AKADEBA al hablar con los directivos
de la misma acerca de su gestion, respondieron en mayor porcentaje que se sienten
poco libres. En relacion con lo anterior, es significativo mencionar que al igual que
en el item 1 un porcentaje significativamente mayor de personas respondié que no se
siente libertad con respecto al porcentaje que respondio que se siente completamente
libres; (c) las personas respondieron mayoritariamente que la directiva solo algunas
veces solicita ideas al resto de los integrantes de la asociacion y las toma en cuenta.
Vale destacar, que en segundo lugar las personas respondieron al respecto que nunca.

Estos dos items reflejan directamente las percepciones hacia el tipo de direccion
que ejerce la junta directiva. La media de las percepciones ubica la dimension en el
sistema 2, con marcada diferencia con respecto a los otros sistemas.

En el mismo orden de ideas y para ilustrar el contraste con las respuestas de los

directivos, se presenta a continuacion el grafico 17:
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Grafico. 17. Contraste entre los estratos en relacion con la Dimensidon Direccidn
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Partiendo del grafico anterior, se observa la diferencia total que existe entre los
porcentajes del estrato A y los del estrato B, de cuya diferencia cabe destacar lo
siguiente: (a) el estrato B se relaciona principalmente con el sistema 2 (respuestas
asociadas con las alternativas B) mientras que el estrato A se relaciona casi en su
totalidad con los sistemas 3 y 4; (b) el estrato B seleccion6 de manera significativa
respuestas asociadas con el sistema 1 (respuestas asociadas con las alternativas A)
mientras que el estrato A no las considerd. En resumen, la directiva considera que en
cuanto a esta dimension, la asociacion estda mucho mejor que lo que percibe el

colectivo.

Dimension Motivacién

Los items del cuestionario relacionados con esta dimension son el 4 y 5, cuya

informacion se presenta a continuacion:

Cuadro 22

Tabla de Frecuencia de la Dimension Motivacion

ITEMS
OPCIONES 4 % 5 % MEDIA %
A 5 26,32 9 47,37 7 36,84
B 2 10,53 0 0,00 1 5,26
C 3 15,79 3 15,79 3 15,79
D 5 26,32 7 36,84 6 31,58

TOTALES 15 78,95 19 100 17 89,47
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Gréfico. 18. Dimension Motivacion

A partir de la informacién presentada, se observa: (a) en cuanto al item 4,
resalta que la mayoria de las opiniones se ubican en los extremos. Lo sefialado indica
que en cuanto a la frecuencia con que la junta directiva de la AKADEBA emplea el
temor, las amenazas, las sanciones, los incentivos y el compromiso en la direccién de
los miembros de dicha asociaciébn no existe un patron de comportamiento
motivacional que guie al colectivo para su identificacion exacta; (b) en cuanto al item
5, el mayor porcentaje indica que la responsabilidad para alcanzar las metas de la
Asociacion se ubica en la presidencia de la junta directiva, resaltando que ninguno
de los encuestado selecciond que se ubicaba en la junta directiva completa, sin
embargo un porcentaje significativo seleccion6 que se ubica en todo el colectivo de la
asociacion. Con base en lo anterior, en el colectivo de la asociacion se ubica mas la
responsabilidad para alcanzar las metas de la Asociacion que en la junta directiva
como tal.

En resumen, un grupo significativo refleja una alta motivacién percibiendo que
las responsabilidades de la asociacion se encuentran en todo el colectivo de la
asociacion, sin embargo un porcentaje mayor se observa desmotivado o desvinculado

con las responsabilidades de la asociacion al ubicar sus respectivas responsabilidades
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en la presidencia de la misma. De manera integrada, se observa que en cuanto a la
motivacién, las tendencias principales del grupo se ubican en los extremos, con
mayor presencia en el sistema 1, lo cual refleja desmotivacion.

En el mismo orden de ideas y para ilustrar el contraste con las respuestas de los

directivos, se presenta a continuacion el grafico 19:
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Grafico. 19. Contraste entre los estratos en relacion con la Dimensién
Motivacion

Partiendo del grafico anterior, se observa la diferencia total que existe entre los
porcentajes del estrato A y los del estrato B. Cabe destacar que el estrato B se
relaciona principalmente con el sistema 1 sin embargo alterna con los demas sistemas
mientras que el estrato A se ubica en el sistema 4. En resumen, la motivacion del
colectivo estd muy por debajo con respecto a lo que considera la directiva de la

misma.

Dimensién Comunicacién

Los items del cuestionario relacionados con esta dimension son del 6 al 10, cuya

informacion se presenta a continuacion:
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Cuadro 23
Tabla de Frecuencia de la Dimensién Comunicacion
ITEMS

OPCIONES 6 % 7 % 8 % 9 % 10 % MEDIA %
A 6 3158 3 1579 1 5263 2 1053 5 26,32 3,4 17,89
B 4 2105 5 26,32 5 26,32 10 52,63 6 31,58 6 31,58
C 6 3158 10 5263 9 4737 5 26,32 7 36,84 7,4 38,95
D 3 1579 1 5263 3 1579 2 1053 1 5,263 2 10,53

TOTALES 19 100 19 100 18 94,74 19 100 19 100 18,8 98,95
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Grafico. 20. Dimension Comunicacién

Al respecto, se tiene lo siguiente: (a) la mayoria de las percepciones indican que
la comunicacion se realiza de manera descendente y ascendentemente, (b) la
informacion que fluye mayormente se recibe con precaucion, (c¢) hay buen nivel de
exactitud en la informacién ascendente, (d) poco desconocimiento de la directiva de
la AKADEBA con respecto a los problemas a los que se enfrentan los integrantes de

dicha asociacion, (e) se percibe carencias en la comunicacién, con base en la
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percepcién compartida por la mayoria en cuanto a que la comunicacion informal por
lo general sustituye a la formal. De manera general se observa que el conjunto de
percepciones asociadas a la comunicacién reflejan una disposicion por parte del
colectivo para comunicarse activamente con la directiva y al mismo tiempo
necesidades y carencias en la comunicacion empleada.

En el mismo orden de ideas y para ilustrar el contraste con las respuestas de los
directivos, se presenta a continuacion el grafico 21:
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Grafico. 21. Contraste entre los estratos en relacion con la Dimensién
Comunicacion

Partiendo del grafico, se observa que a diferencia de las dimensiones anteriores
esta no presenta discrepancias radicales entre lo percibido por el estrato B y lo
indicado por el estrato A. Ambos estratos se ubican mayoritariamente en el sistema 3,
lo cual hace constatar que existe una base de comunicacion, la cual puede soportar
mejoras y al mismo tiempo servir de herramienta 0 como estrategia para el desarrollo
de la asociacion. En relacion con lo anterior, se observan debilidades sustentadas por

ambos estratos, las cuales deben ser atendidas para el flujo 6ptimo de la informacion.



140

Dimensién Decisiones

Los items del cuestionario relacionados con esta dimension son el 11, 12 y 13,

cuya informacion se presenta a continuacion:

Cuadro 24
Tabla de Frecuencia de la Dimension Decisiones
ITEMS
OPCIONES 11 % 12 % 13 % MEDIA %
A 15 78,95 6 31,58 8 42,11 9,67 50,88
B 3 15,79 9 47,37 9 47,37 7 36,84
C 0 0 4 21,05 1 5,26 1,67 8,77
D 1 5,26 0 0 1 5,26 0,67 3,51
TOTALES 19 100 19 100 19 100 19 100
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Grafico. 22. Dimension Decisiones

Con relacion a la informacion indicada, el colectivo percibe que generalmente

la junta directiva es quien toma las decisiones inherentes a la asociacion y al mismo
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tiempo que esta manera de tomar las decisiones no motiva a los integrantes de la
asociacion. De manera general, se observa que la toma de decisiones se realiza de
manera centralizada; se observa también que las personas estan dispuestas a participar
en la toma de decisiones si se les permite.

En el mismo orden de ideas y para ilustrar el contraste con las respuestas de los

directivos, se presenta a continuacion el grafico 23:
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Gréafico. 23. Contraste entre los estratos en relacion con la Dimensién Decisiones

En el grafico anterior se observa como la opinidn de los directivos es totalmente
distinta a la percepcion del estrato B, sin embargo, a partir de las respuestas de los
directivos se distingue que los mismos estan claros en cuanto a las carencias
relacionadas con la toma de decisiones y de la influencia de estas debilidades en los

integrantes de la asociacion.

Dimension Metas

Los items del cuestionario relacionados con esta dimension son el 14 y 15, cuya

informacion se presenta a continuacion:
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Cuadro 25
Tabla de Frecuencia de la Dimensién Metas
ITEMS
OPCIONES 14 % 15 % MEDIA %
A 6 31,58 4 21,05 5 26,32
B 7 36,84 9 47,37 8 42,11
C 3 15,79 5 26,32 4 21,05
D 3 15,79 0 0 15 7,89
TOTALES 19 100 18 94,74 18,5 97,37

PORCENTAJE

ITEM 14

Grafico. 24. Dimension Metas
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En el mismo orden de ideas del analisis con respecto a la dimension decisiones,

se visualiza que mayoritariamente el proceso de definicién de metas se realiza de

manera autoritaria y centralizada con muy poca participacion del colectivo, lo cual a

su vez se ve reflejado en la resistencia que existe para trabajar en pro del

cumplimiento de dichas metas.

En el mismo orden de ideas y para ilustrar el contraste con las respuestas de los

directivos, se presenta a continuacion el gréafico 25:
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Gréafico. 25. Contraste entre los estratos en relacion con la Dimensién Metas

Con base en grafico anterior, se observa como la opinién de los directivos

siendo distinta a la percepcién del estrato B, refleja el conocimiento de éstos en

cuanto a las carencias relacionadas con la gestién de las metas de la asociacion.

Dimensién Control

Los items del cuestionario relacionados con esta dimensién son el 16, 17 y 18,

cuya informacion se presenta a continuacion:

Cuadro 26
Tabla de Frecuencia de la Dimension Control
ITEMS

OPCIONES 16 % 17 % 18 % MEDIA %
A 10 52,63 2 10,53 3 15,79 5,00 26,32
B 5 26,32 9 47,37 3 15,79 5,67 29,82
C 1 5,26 6 31,58 2 10,53 3,00 15,79
D 2 10,53 2 10,53 10 52,63 4,67 24.56

TOTALES 18 94,74 19 100 18 94,74 18,33 96
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Gréafico. 26. Dimension Control

Con base en los datos recolectados, se observa lo siguiente: (a) las funciones de
revision y control se realizan predominantemente por el presidente de la asociacion
para orientar hacia la atencion o solucion de problemas; (b) un porcentaje
significativo percibe la existencia usualmente de un grupo informal de miembros de
la asociacién resistiéndose al cumplimiento de la funcién de control que ejerce la
directiva, lo cual influye directamente en el desenvolvimiento de todos en dicha
asociacion. Con respecto a esta dimension, existe un equilibrio en cuanto a las
percepciones, observandose como los porcentajes promedio de cada una de las
alternativas son relativamente parejos.

En el mismo orden de ideas y para ilustrar el contraste con las respuestas de los

directivos, se presenta a continuacion el gréafico 27:
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Gréfico. 27. Contraste entre los estratos en relacion con la Dimension Control

Partiendo del grafico anterior, mientras las percepciones del estrato B son
dispersas, los directivos opinaron con mayor frecuencia que los aspectos relacionados

con el control se estan realizando de manera éptima.

Dimensidn Relaciones Interpersonales

Los items del cuestionario relacionados con esta dimension son el 19 y 20, cuya

informacion se presenta a continuacion:

Cuadro 27
Tabla de Frecuencia de la Dimensidn Relaciones Interpersonales
ITEMS
OPCIONES 19 % 20 % MEDIA %

A 5 26,32 3 15,79 4 21,05
B 3 15,79 8 42,11 55 28,95
C 11 57,89 6 31,58 8,5 44,74
D 0 0 2 10,53 1 5,26

TOTALES 19 100 19 100 19 100
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Grafico. 28. Dimensién Relaciones Interpersonales

Los encuestados perciben en su mayoria un nivel de cooperaciéon moderado de
los integrantes de la asociacion, sin embargo el grado de participacion de las personas
en las actividades de la misma es pequefio y algunas veces con desconfianza. Lo
anterior exterioriza la naturaleza de los integrantes de la asociacion para cooperar en
y por dicha asociacién, asi como también, la ausencia de un ambiente amigable que
fomente la participacion de los mismos en las diferentes actividades. En resumen, se
percibe el interés de los encuestados por fomentar las relaciones interpersonales de la
AKADEBA.

En el mismo orden de ideas y para ilustrar el contraste con las respuestas de los

directivos, se presenta a continuacion el grafico 29:
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Gréafico. 29. Contraste entre los estratos en relacién con la Dimension Relaciones
Interpersonales

En el grafico anterior se observa como la opinién de los directivos guarda
relaciéon directa con la tendencia del estrato B, identificando la dimension relaciones

interpersonales de manera positiva.

Determinacion del Clima Organizacional

Considerando el conjunto de percepciones de los encuestados en relacion con
cada una de las dimensiones indicadas en el cuestionario, se organizd la informacién
de tal manera de reflejar las respuestas asociadas a cada tipo de sistema
organizacional.

A continuacion se presenta el namero de respuestas de los directivos asociadas

a los sistemas de clima organizacional:

Cuadro 28

Respuestas de los Directivos asociadas a los Sistemas de Clima Organizacional

RESPUESTAS ASOCIADAS A LOS SISTEMAS  SISTEMA CON MAYOR

NUMERO DE

DIR SIST1 % SIST2 % SIST3 % SIST4 % RESPUESTAS
1 2 10 7 35 8 40 3 15 3
2 0 0 2 10 10 50 7 35 3
3 0 0 3 15 8 40 9 45 4
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Segun la percepcion de los directivos, la mayoria de los aspectos mencionados
en el cuestionario se enmarcan dentro de los tipos de sistemas 3 y 4 con mayor
porcentaje en el sistema 3.

En el mismo orden de ideas, se presentan a continuacién los cuadros 29 y 30
relacionados con las respuestas de los integrantes del estrato B:

Cuadro 29

Respuestas de los integrantes del Estrato B asociadas a los Sistemas de Clima
Organizacional

RESPUESTAS ASOCIADAS A LOS SISTEMAS SISTEMA(S) CON

INT SISTL % SIST2 % SIST3 % SIST4 9% VAYORNUMERODE

1 4 20 11 55 5 25 0 0 2
2 4 20 10 50 4 20 2 10 2
3 12 60 5 25 2 10 1 5 1
4 14 70 2 10 1 5 1 5 1
5 13 65 5 25 1 5 0 0 1
6 8 40 5 25 6 30 1 5 1
7 10 50 7 35 1 5 2 10 1
8 4 20 5 25 7 35 0 0 3
9 1 5 5 25 10 50 4 20 3
10 3 15 1 5 11 55 5 25 3
11 4 20 6 30 6 30 4 20 2y 3
12 9 45 7 35 2 10 2 10 1
13 1 5 7 35 8 40 4 20 3
14 4 20 7 35 9 45 0 0 3
15 2 10 14 70 1 5 2 10 2
16 6 30 9 45 4 20 1 5 2
17 1 5 6 30 9 45 4 20 3
18 4 20 7 35 6 30 3 15 2
19 1 5 2 10 7 35 10 50 4
Cuadro 30

Predominancia de los Sistemas de Clima Organizacional segun los Integrantes
del Estrato B

NUMERO DE %
INTEGRANTES
SISTEMA 1 6 31,58
SISTEMA 2 6 31,58
SISTEMA 3 7 36,84
SISTEMA 4 1 5,26
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En los cuadros 29 y 30 se observa que casi en su totalidad las respuestas estan
concentradas en los sistemas 1, 2 y 3. Cabe destacar que los porcentajes particulares
mas altos se vislumbran en los sistemas 1 y 2, reflejando de esta manera mayor
consistencia en dicha tendencia.

A continuacion se presenta la distribucion total de las percepciones por tipo de

sistema segun los dos estratos objeto de estudio.

Cuadro 31
Distribucion de las Percepciones por Tipo de Sistema

ESTRATO A ESTRATOB
(DIRECTIVOS) (COLECTIVO)
FRECUENCIA y FRECUENCIA y
ABSOLUTA ° ABSOLUTA °
SISTEMA 1 2 3,33 105 27,63
SISTEMA 2 12 20 121 31,84
SISTEMA 3 26 43,33 100 26,32
SISTEMA 4 19 31,67 46 12,11
TOTAL 59 98,33 372 97,89
—@— ESTRATO A (DIRECTIVOS) ~{ 3~ ESTRATO B (COLECTIVO)
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Gréfico 30. Distribucion de las Percepciones por Tipo de Sistema
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El grafico 30 ilustra la distribucion de las percepciones del estrato B por tipo de
sistema organizacional, determinando al mismo tiempo el tipo de sistema relacionado
con la AKADEBA a partir de la mayor concentracién de coincidencias en dichas
percepciones. Asi mismo, el grafico ilustra el punto de vista de los directivos al
respecto para contrastar ambas tendencias. En tal sentido, se puede visualizar en el
grafico como las lineas definen la cantidad de percepciones correspondientes a los
tipos de sistemas, a través de las cuales se puede observar en donde se ubica la mayor
cantidad de valores al respecto por estrato, identificando de esta manera las
tendencias y los picos formados por las lineas. Partiendo de lo anterior y con base en
las opiniones del estrato B la asociacion se encuentra enmarcada dentro del tipo de
sistema 2. Lo anterior, no constituye una asignacion anica en el tiempo ni excluye por
completo comportamientos que se realizan en los otros tipos de sistemas, sin embargo
delinea el clima organizacional que caracteriza dicho tipo de sistema.

En el mismo orden de ideas, el sistema 1 y el sistema 3 siguen de cerca en
porcentaje al sistema 2, lo cual refleja la concentracion distribuida de las
percepciones en los tres sistemas mencionados.

Partiendo de lo anterior, es conveniente destacar la relacién que existe entre el
conjunto de percepciones que definen el sistema 2 con los demas sistemas, para lo
cual se calculd la desviacion estandar (S) y la variacién promedio porcentual para

observar como es dicha relacion, dando como resultado:

S = 39,76

Variacion promedio porcentual = 10,46

La desviacion estandar y la variacién promedio porcentual calculadas indican
cual es el promedio de unidades (en este caso percepciones) y unidades porcentuales
que separa al valor total de percepciones relacionadas con el sistema 2 de los otros
tipos de sistemas. De esta manera se observa que en promedio el tipo de sistema 2 se

encuentra separado 39,76 unidades de los otros sistemas, o lo que es lo mismo en este
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caso 10,46% de separacion. Los datos resultantes reflejan como el sistema 2 (mayor
porcentaje) se encuentra relacionado con los demas tipos de sistemas.

En cuanto a las percepciones de los directivos de la junta directiva (estrato A),
éstos enmarcan el clima organizacional de la asociacion dentro del sistema 3 separado
significativamente de los demés tipos de sistemas. Para contrastar dicha separacion
entre los tipos de sistemas con la percepcion del estrato B se calculo la variacion
promedio porcentual, dando como resultado:

Variacion promedio porcentual = 15,48

Contrastando las tendencias reflejadas en las lineas del grafico 30, se observa
como los dos tipos de sistemas con mayor porcentaje segun el estrato B (estrato que
percibe y define el clima organizacional), son a su vez los dos tipos de sistemas con
menor porcentaje segun el estrato A (estrato que propicia y gestiona los aspectos
relacionados con el clima organizacional). Lo anterior manifiesta como los directivos
perciben un clima organizacional totalmente distinto al real (definido con base en el

conjunto de percepciones del estrato B).

Relacion del Liderazgo ejercido por la Junta Directiva de la AKADEBA en la
gestion de dicha asociacion con el Clima Organizacional de la misma

Teniendo claro el liderazgo ejercido por los directivos de la AKADEBA vy el
clima organizacional de la misma es necesario establecer la relacion entre ambas
variables, para establecer:

1. La relacion entre cada estilo de liderazgo y los sistemas de clima
organizacional.
2. La relacion entre el nivel de situacionalidad y los sistemas de clima
organizacional.
El analisis de correlacién, busca medir el grado de asociacién entre dos

variables, una independiente, en este caso el liderazgo de la junta directiva de la
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AKADEBA vy otra dependiente, el clima organizacional de dicha asociacion. Para
Berenson, Levine y Krehbiel (2001) “el coeficiente de correlacion es la fuerza de una
relacion entre dos variables en una poblacién” (p.503) este valor se ubica en el rango
que va desde -1 (correlacion negativa perfecta) hasta 1 (correlacién positiva perfecta).

Partiendo de lo mencionado, puede haber tres tipos de correlacion: (a)
Negativa, cuando un aumento en la variable independiente provoca una disminucion
en la variable dependiente; (b) nula, cuando el coeficiente es igual a cero, en este caso
no existe relacion entre las variables y (c) positiva, cuando un aumento en la variable
independiente provoca un aumento en la variable dependiente.

El proceso de andlisis abarcara la confrontacién de las percepciones de los
directivos de la AKADEBA (estrato A) con las percepciones del colectivo de dicha

asociacion (estrato B) para comparar las respectivas tendencias.

Relacion entre cada Estilo de Liderazgo y los sistemas de clima organizacional

El cuadro 32 contiene los coeficientes de correlacion entre las respuestas
asociadas a cada uno de los estilos de liderazgo propuestos (cuadro 10) y las
respuestas asociadas a cada uno de los cuatro sistemas de clima
organizacional(cuadro 28) segun el estrato A, lo cual se ilustra en los graficos 31, 32
y 33.

Cuadro 32

Coeficientes de correlacion entre Estilos de Liderazgo y Sistemas de Clima
Organizacional segun el Estrato A

SISTEMAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL
ESTILOS SISTEMA1 SISTEMA2 SISTEMA3 SISTEMA 4

INFORMATIVO -0,97 -0,91 0,28 0,996
PERSUASIVO -0,5 -0,33 -0,5 0,76
PARTICIPATIVO 0,92 0,83 -0,11 -0,997

DELEGATORIO Indefinido Indefinido Indefinido Indefinido
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De acuerdo con los coeficientes de correlacion presentados en el cuadro 32, y
reflejados en los graficos 31,32 y 33 existe una influencia significativa entre las
variables estilos de liderazgo y sistemas de clima organizacional, la cual se analiza a
continuacion:

1. En la medida que aumentan las respuestas asociadas al estilo informativo
aumentan las respuestas asociadas al clima organizacional idéneo (sistema 4), por lo
que se considera una relacion directa representada por una correlacion positiva casi
perfecta. EI mencionado aumento es proporcional desde el sistema 1 hasta el sistema
4.

2.  En la medida que aumentan las respuestas asociadas al estilo persuasivo
aumentan las respuestas asociadas al clima organizacional idoneo (sistema 4) por lo
que se considera una relacion directa fuerte y al mismo tiempo disminuyen las

respuestas asociadas a los demas sistemas.
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3. Con el estilo participativo ocurre todo lo contrario a los anteriores, mientras
mas respuestas asociadas a dicho estilo aumentan las respuestas asociadas al clima
organizacional menos iddneo (sistema 1), por lo que se considera una relacion
indirecta representada por una correlacion negativa casi perfecta.
4.  La influencia del estilo delegatorio no se pudo calcular porque los datos de la
variable independiente no sufrieron variaciones.

En el mismo orden de ideas, pero segun la percepcion del estrato B, el cuadro
33 contiene los coeficientes de correlacion entre las respuestas asociadas a cada uno
de los estilos de liderazgo propuestos (cuadro 13) y las respuestas asociadas a cada
uno de los cuatro sistemas de clima organizacional (cuadro 29), lo cual se ilustra en
los gréaficos 34, 35, 36 y 37.

Cuadro 33

Coeficientes de correlacion entre Estilos de Liderazgo y Sistemas de Clima
Organizacional segun el Estrato B

SISTEMAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL
ESTILOS SISTEMA1 SISTEMA2 SISTEMA3 SISTEMA 4

INFORMATIVO -0,10 0,17 0,13 -0,05
PERSUASIVO -0,62 0,10 0,55 0,35
PARTICIPATIVO -0,48 0,15 0,29 0,45

DELEGATORIO 0,25 0,08 -0,27 -0,30
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Partiendo de la informacion ilustrada, se tiene:

1.  Con respecto al estilo informativo, las relaciones son débiles y no refleja una
tendencia significativa.

2. En cuanto al estilo persuasivo, no refleja una tendencia bien marcada, sin
embargo, posee una relacion indirecta moderada con el sistema 1 y una relacién
directa moderada con el sistema 3, lo cual es conveniente contrastar posteriormente.
3. El estilo participativo presenta una tendencia bien marcada aumentando desde
el sistema 1 hasta el sistema 4 en la medida que aumenta el nimero de respuestas
asociadas a dicho estilo, sin embargo las relaciones con los extrememos (sistema 1 y
4) que representan los coeficientes mayores son moderadas.

4. Aungue las relaciones del estilo delegatorio son débiles, es significativo resaltar
la tendencia bien marcada a lo largo de los cuatro sistemas. A mayor nimero de
respuestas asociadas al estilo mayor nUmero de respuestas asociadas al sistema 1y el
comportamiento es inverso con el sistema 4. Esta tendencia se habia comentado en
analisis previos y ahora son justificadas con los respectivos coeficientes de
correlacion.

Profundizando en el andlisis respectivo, se procedié a calcular de nuevo los
coeficientes de correlacion pero tomando en cuenta sélo las respuestas pertinentes
segun las situaciones planteadas.

En este sentido, cuando no se considera la pertinencia de las respuestas, es
posible que existan valores asociados a un contexto determinado donde se asume un
estilo de liderazgo que no es el apropiado, lo que pudiera afectar el coeficiente de
correlacion.

Partiendo de esto, se presenta el cuadro 34, el cual contiene los coeficientes de
correlacién entre las respuestas pertinentes asociadas a cada uno de los estilos de
liderazgo propuestos (cuadro 18) y las respuestas asociadas a cada uno de los cuatro

sistemas de clima organizacional (cuadro 28).
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Cuadro 34

Coeficientes de Correlaciéon entre Estilos de Liderazgo adoptados
pertinentemente y Sistemas de Clima Organizacional segun el Estrato A

SISTEMAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL
SISTEMA SISTEMA SISTEMA SISTEMA

ESTILOS
1 2 3 4
INFORMATIVO -0,94 -0,99 0,76 0,79
PERSUASIVO 1 0,98 -0,5 -0,94
PARTICIPATIVO 1 0,98 -0,5 -0,94
DELEGATORIO 1 0,98 -0,5 -0,94
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Gréfico 38. Relacion entre el Estilo Informativo Adoptado Pertinentemente y los
Sistemas de Clima Organizacional segun el Estrato A
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Al considerar solo las respuestas pertinentes de acuerdo con la situacion, los
coeficientes de correlacion, que antes indicaban influencia significativa de los estilos
de liderazgo sobre el clima organizacional aumentan. Esto indica, la importancia de la
situacionalidad en el liderazgo, ya que los mismos estilos van a producir mejores
resultados cuando se adoptan pertinentemente segln las situaciones que se presentan.
Por tanto, conviene establecer comparaciones entre los gréaficos 31, 32 y 33 y los
gréficos 38, 39, 40 y 41 (que muestran mas agrupacion de los datos), lo cual se
analiza a continuacion:

1. La tendencia del estilo informativo se mantiene, aunque los coeficientes
variaron alterando la proporcionalidad que mostraban.

2. Con respecto al estilo persuasivo los coeficientes cambiaron de tal manera que
la tendencia se invirti6 totalmente, mientras aumentan las respuestas asociadas al
estilo aumentan las respuestas asociadas al clima organizacional menos idéneo

(sistema 1) al igual que las asociadas al sistema 2, por lo que se considera relaciones
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directa. En relacion con el sistema 1constituye una correlacion positiva perfecta y en
relacidn con el sistema 4 constituye casi una correlacion negativa perfecta.
3. Con el estilo participativo se mantiene la tendencia con aumento de la
influencia. Se comporta exactamente de la misma manera que el estilo persuasivo.
4.  Lainfluencia del estilo delegatorio pudo ser calculada debido a las variaciones
que sufrieron los datos, comportandose igual que los estilos anteriores.

En el mismo orden de ideas, pero segun la percepcion del estrato B, se presenta
a continuacion el cuadro 35, el cual contiene los coeficientes de correlacion entre las
respuestas pertinentes asociadas a cada uno de los estilos de liderazgo propuestos
(cuadro 19) y las respuestas asociadas a cada uno de los cuatro sistemas de clima
organizacional (cuadro 29):

Cuadro 35

Coeficientes de Correlacion entre Estilos de Liderazgo adoptados
pertinentemente y Sistemas de Clima Organizacional segun el Estrato B

SISTEMAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL
ESTILOS SISTEMA1 SISTEMA2 SISTEMA3 SISTEMA 4

INFORMATIVO 0,45 -0,24 -0,25 -0,12

PERSUASIVO -0,48 0,11 0,33 0,17
PARTICIPATIVO -0,06 -0,41 0,26 0,31
DELEGATORIO 0,46 0,07 -0,40 -0,43

Al contrastar este cuadro con el 33 resaltan los datos relacionado con los estilos
persuasivo y delegatorio, debido a que mantienen exacta la tendencia. Con respecto a
los otros dos estilos, los coeficientes variaron sin presentar ninguna tendencia ni
diferencia relevante. Con respecto al estilo delegatorio, es significativo sefialar que la
tendencia es igual a la sefialada en el cuadro 34, lo cual indica que ambos estratos

comparten la tendencia.
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Relacion entre cada Estilo de Liderazgo y el Sistema de Clima Organizacional

Para observar el tipo de influencia entre las respuestas asociadas a los estilos de
liderazgo y el sistema en el que los directivos enmarcaron el clima organizacional, se

presenta a continuacion el cuadro 36:

Cuadro 36

Coeficientes de correlacion entre Estilos de Liderazgo y Clima Organizacional
segun el Estrato A

ESTILOS SISTEMAS
INFORMATIVO 0,69
PERSUASIVO 1
PARTICIPATIVO -0,80
DELEGATORIO Indefinido
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Gréfico 42. Relacién entre cada Estilo de Liderazgo y el Clima Organizacional
segun el Estrato A
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Partiendo de la informacion detallada en el cuadro 36 e ilustrada en el gréafico
42, mientras aumentan las respuestas asociadas al estilo persuasivo mejora el clima
organizacional percibido por los directivos en una relacién directa con correlacion
positiva perfecta. Al aumentar las respuestas asociadas al estilo informativo mejora
también el clima organizacional de manera directa fuerte. Con el estilo participativo
ocurre todo lo contrario a los anteriores, a mayor nimero de respuestas asociadas el

clima organizacional percibido desmejora constituyendo una relacion indirecta fuerte.

A continuacion se presenta la respectiva informacion relacionada con el estrato

Cuadro 37

Coeficientes de correlacion entre Estilos de Liderazgo y Clima Organizacional
segun el Estrato B

ESTILOS SISTEMAS
INFORMATIVO 0,04
PERSUASIVO 0,52
PARTICIPATIVO 0,27
DELEGATORIO -0,21

Al comparar los cuadros 36 y 37 se observan datos interesantes, como lo son:
(1) la tendencia del estilo persuasivo es compartida por ambos estratos aungue con
mas fuerza en el estrato A; (2) con respecto al estilo participativo hay concepciones
totalmente distintas, por un lado la percepcidn del estrato B mejora en relacion con el
clima en la medida que aumentan sus respuestas relacionadas con dicho estilo y por el
otro lado el estrato A posee una percepcidn inversa; (c) con respecto al estrato B, la
relacion del sistema con el estilo informativo es casi nula, mientras que para los
directivos posee una relacion directa fuerte; y (d) el estrato B asocia el estilo
delegatorio con el decaimiento del clima organizacional. Con respecto a esto ultimo,
es de recordar que las respuestas asociadas al estilo delegatorio en algunos casos
fueron consideradas por los integrantes del estrato B por ser las alternativas en las

cuales la junta directiva no intervenia en la acciones.
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Relacion entre Nivel de Situacionalidad y Clima Organizacional

Luego de observar como los estilos de liderazgo asumidos aisladamente
influyen en el clima organizacional percibido, es necesario introducir al analisis el
nivel de situacionalidad determinado anteriormente y relacionar con las respuestas
asociadas con el clima organizacional.

En el cuadro 38 se presenta el coeficiente general y se detallan los coeficientes
por sistema en relacion con el estrato A, para lo cual se tomé en cuenta los datos
presentados en los cuadros 15y 28.

Cuadro 38

Coeficientes de Correlacion entre el Nivel de Situacionalidad en los Estilos de
Liderazgo y el Clima Organizacional segun el Estrato A

SISTEMAS
1 2 3 4 CO
SITUACIONALIDAD 0,94 0,87 -0,19 -1 -0,76

De acuerdo con el cuadro 38, los coeficientes de correlacion entre el nivel de
situacionalidad y el clima organizacional demuestran una relacion significativa entre
las variables.

En el caso de las variables situacionalidad y sistema 1, el coeficiente de
correlacién evidencia una relacion positiva fuerte, esto quiere decir que al aumentar el
nivel de situacionalidad del liderazgo ejercido por los directivos aumenta el nimero
de respuestas asociadas al sistema 1. En relacién con la variable sistema 2, la
tendencia es igual. Con respecto al sistema 3 la relacion es indirecta debil y con
respecto al sistema 4 la relacion es positiva perfecta, lo cual indica que a medida que
aumenta el nivel de situacionalidad disminuye en la misma proporcién el nimero de
respuestas asociadas a dicho sistema.

El coeficiente de correlacion entre el nivel de situacionalidad y el clima

organizacional indica una relacién indirecta fuerte, demostrando que a mayor nivel de
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situacionalidad el clima organizacional percibido por los directivos se aleja del
sistema ideal. Al observar el conjunto de coeficientes, se percibe claramente la
tendencia del estrato A.

En el gréafico 43 se puede observar el grado de dispersion de las observaciones y
la relacion positiva y/o negativa entre las variables nivel de situacionalidad y los
sistemas de clima organizacional. De esta forma, es evidente que existe una mayor
agrupacion en los datos correspondientes a los coeficientes de correlacion del nivel de

situacionalidad con los sistemas 1 y 4.
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En el mismo orden de ideas, se presenta el cuadro 39, en el cual se detalla el
coeficiente general y se puntualizan los coeficientes por sistema en relacion con el

estrato B, para lo cual se tom6 en cuenta los datos presentados en los cuadros 17 y 29.

Cuadro 39

Coeficientes de Correlacion entre el Nivel de Situacionalidad en los Estilos de
Liderazgo y el Clima Organizacional segun el Estrato B

SISTEMAS
1 2 3 4 CO
SITUACIONALIDAD 0,45 -0,21 -0,27 -0,26 -0,24

Las relaciones representadas por los coeficientes del cuadro 39 son menos
fuertes que las relacionadas asociadas al estrato A. Al respecto se tiene: (a) en cuanto
al sistema 1, la relacion es directa moderada y mantiene la tendencia del estrato A; (b)
en cuanto al sistema 2 la tendencia se invirtio; (c) con respecto al sistema 3, los
coeficientes son parejos; y (d) en cuanto al sistema 4 la tendencia es la misma pero
con una relacion mucho menos fuerte.

El coeficiente de correlacion entre el nivel de situacionalidad y el clima
organizacional indica una relacion indirecta debil, manteniendo la misma tendencia

que el estrato A pero con menos fuerza.



168

CONCLUSIONES

Con base en lo desarrollado anteriormente y con la finalidad de dar
cumplimiento a los objetivos formulados y, por consiguiente responder las
interrogantes planteadas inicialmente, se sefialan a continuacion los principales
hallazgos de la investigacion:

El anélisis del nivel de situacionalidad de los estilos de liderazgo ejercidos en
la gestion de la Asociacion de Karate Do del estado Barinas (AKADEBA) por su
junta directiva arrojo que los directivos son medianamente situacionales, no obstante,
el colectivo los percibe poco situacionales, lo que indica que los directivos no estan
empleando de manera Gptima sus capacidades al momento de adoptar los estilos de
liderazgo en las situaciones reales y resalta las carencias respectivas.

En cuanto al Clima Organizacional de la Asociacion AKADEBA, se definio
enmarcado dentro del sistema 2 (autoritarismo paternalista), sin embargo, los
directivos lo perciben enmarcado dentro del sistema 3 (participativo), por tanto
contrasta de manera notoria el clima organizacional real con la visién de los
directivos. Aun asi, es significativo sefialar que al analizar las dimensiones del clima
organizacional por separado, se observd muy buenas tendencias respecto a las
dimensiones comunicacion y relaciones interpersonales resaltando la disposicion del
colectivo para solventar las dificultades que se presentan y manifestando la capacidad
de didlogo y participacion en funcion de la asociacion.

Respecto a la relacion del liderazgo ejercido por la junta directiva de la
AKADEBA en la gestion de dicha asociacion con el clima organizacional de la
misma, se obtuvo lo siguiente:

1.  Elclima organizacional percibido por los directivos se ve influencia de manera
positiva por la adopcion de los estilos informativo y persuasivo y deteriorado por la

adopcidn de los estilos participativo y delegatorio.
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2. Segun la percepcion del colectivo los estilos persuasivo y participativo influyen
de manera positiva en el clima organizacional, la influencia del informativo es casi
nula, mientras que el delegatorio influye negativamente manteniendo una tendencia
estable en todos los escenarios. Se observa como el colectivo necesita una direccion
orientada principalmente hacia las relaciones que comparta al mismo tiempo la
orientacion hacia las tareas influyendo directamente en las disposiciones y en las
capacidades respectivamente de los mismos.

3. Para resumir lo anterior, la percepcion de los directivos y el colectivo con
respecto al estilo persuasivo es homogénea, ratificando la importancia de dicho estilo
para resolver la situacion actual. Asi mismo, coincide la percepcién en cuanto al
estilo delegatorio, por lo que debe omitirse éste mientras la situacion de la asociacion

mejora. El siguiente grafico ilustra lo sefialado:
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Gréfico 44. Influencia de los Estilos de Liderazgo adoptados por los Directivos
en el Clima Organizacional de la AKADEBA

4.  Lasituacionalidad de la adopcién de los estilos de liderazgo influye de manera
negativa en el clima organizacional de la AKADEBA. Esta tendencia se mantiene
segun la percepcion de los directivos y segun la percepcion del colectivo. Esta

influencia negativa debe estar directamente relacionada con el estado de decadencia
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en el que se encuentra la asociacion, en el cual no es conveniente adoptar los estilos
segun los criterios ideales de situacionalidad sino por el contrario adoptar un estilo
estilos semi permanente mientras se subsana dicha situacién. Con lo anterior se puede
demostrar que la situacionalidad es de provecho para una direccién de mantenimiento
pero que no influye de manera positiva cuando las situaciones dentro de las
organizaciones estan fuera de control.
5. Partiendo de lo anterior, queda explicito que la relacion entre el liderazgo y el
clima organizacional es bidireccional, debido a que el primero se ve influenciado
directamente por el comportamiento del colectivo y este a su vez por lo percibido por
dicho colectivo (clima organizacional).

Al mismo tiempo que el logro de los objetivos, resultaron las siguientes
conclusiones:
1.  La efectividad de los estilos de liderazgo dependen directamente del contexto
en el que se adopten, sin embargo, las caracteristicas particulares de los integrantes de
las organizaciones y el estado por el que esté pasando la misma condicionan dicha
adopcion.
2. Los directivos demostraron contar con la capacidad media para adoptar los
estilos de liderazgo oportunamente segun las situaciones, no obstante, el colectivo
identifica el estilo delegatorio como predominante. En relacion con lo anterior, mas
que adoptar el estilo delegatorio por parte de los directivos, éstos dejan a la deriva
muchas decisiones, debido al comportamiento del colectivo.
3. De los cuatro estilos definidos por el modelo, el que menos asumen los
directivos es el delegatorio, las razones pueden estar relacionadas con que es el estilo
con el cual se corren méas riesgos, ya que es el Unico que en una situacion no
apropiada provoca déficit en la capacidad, en la disposicion, o en ambas. Partiendo de
lo anterior, puede concluirse que de los cuatro estilos, el delegatorio es el que tiene
peores consecuencias sobre el clima organizacional si se asume cuando no debe

hacerse.
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RECOMENDACIONES

Como se determiné anteriormente, la relacion entre el liderazgo y el clima
organizacional es bidireccional, sin embargo es responsabilidad de la junta directiva
de la AKADEBA como ente rector de dicha organizacion, tomar las riendas de la
direccién, de las decisiones y de la gestién en general de la asociacion para poder
solventar el déficit que presenta actualmente.

Aunque se reconoce y comparte los beneficios del liderazgo situacional, se le
recomienda a la junta directiva adoptar el estilo persuasivo para poder intervenir
directamente en la disposicion y en las capacidades del colectivo; y cuando la
situacion de la organizacion se estabilice ponga en practica el estilo situacional con
todas sus premisas.

Se les recomienda a los integrantes de la AKADEBA hacer a un lado las malas
experiencias y diferencias para poder establecer vinculos de comunicacion que sirvan

de base para replantear dicha asociacion.
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CUESTIONARIO A (APLICADO AL ESTRATO A)

LIDERAZGO EJERCIDO EN LA GESTION DE LA AKADEBA

INSTRUCCIONES: Cada Item del cuestionario representa una situacion supuesta, la cual debe analizar y
posteriormente seleccionar la accion que como directico de la AKADEBA usted ejerceria frente a dicha
situacion. Por cada situacion se presentan cuatro opciones, marque con una equis (X) la opcion para cada una
de las siguientes situaciones:

1. A pesar del entusiasmo de los clubes para el trabajo en funcion del bienestar de la AKADEBA, al revisar
los resultados competitivos anuales observa que los objetivos esperados no se han cumplido debido al
desconocimiento por parte de los clubes de sus respectivas funciones. Usted:

C] A. Elaboraria un manual de funciones y organizaria talleres con los clubes para su difusion.
D B. Reuniria a los clubes para buscar las causas y posibles soluciones del problema.

D C. Le informaria a los clubes lo observado para que particularmente solventen su situacion.
D D. Reuniria a los clubes para discutir lo observado y los guiaria hacia posibles soluciones.

2. El nivel competitivo de la seleccion adulta es bajo, sin embargo la disposicion de su entrenador y de los
integrantes de la misma es buena. Usted:

A. Le recordaria al entrenador los objetivos de la seleccion y le indicaria un plan de accion para
alcanzarlos.

D B. Haria participe al entrenador en la toma de decisiones relacionada con la seleccion y se aseguraria
de que se lleven a cabo las respectivas acciones.

[:] C. Esperaria que el entrenador reflexione acerca de la situacion e intente conscientemente mejorar
dichos resultados.

D D. Discutiria con el entrenador para que planifique estrategias que conlleven a mejorar el nivel
competitivo de la seleccion.

3. Usted tiene que ausentarse de sus funciones durante 60 dias. Bajo su direccidn estan los entrenadores de las
selecciones del estado con los cuales usted ha trabajado efectivamente durante 3 afios. Usted:

D A. Citaria a una reunién estableciendo en ella prioridades y responsabilidades para los entrenadores
durante su ausencia.

D B. Supondria que cada entrenador conoce sus responsabilidades, les participaria el viaje y viajaria
tranquilo.

[:] C. Reuniria a los entrenadores permitiendo que cada uno exprese su opinion acerca de como
organizar sus tareas durante su ausencia.

D D. Participaria en una discusion con los entrenadores sobre el método y distribucion del trabajo en su
ausencia y posteriormente tomaria las decisiones al respecto.
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4. Actualmente, la comunicacidn entre las distintas organizaciones de karate do (Shito Ryu, Budodeshi, entre
otras) que hacen vida en la AKADEBA es efectiva y armonica, lo cual ha influido de manera positiva en
los resultados de cada una de ellas, haciendo que el estado ascienda en el ranking nacional. Usted:

[:] A. Planificaria un campamento enfocado en el desarrollo de las relaciones interpersonales para
fortalecer la participacion de las distintas organizaciones.

D B. Le solicitaria a las organizaciones sus planes de trabajo y resultados esperados, implementaria un
registro de resultados por organizacion y supervisaria el trabajo de dichas organizaciones para que
mantengan sus resultados.

D C. Permitiria que las organizaciones continden gestionando sus relaciones, asi como también sus
aspectos técnicos.

D D. Reuniria a los integrantes de las distintas organizaciones para escuchar sus opiniones acerca del
tipo de relacion existente entre ellas y de los resultados obtenidos por las mismas y con base en
dichas opiniones emplearia acciones para mantener o mejorar la situacion.

5. Se ha dado cuenta que el presidente de la junta directiva de uno de los clubes ejerce una influencia negativa
en el colectivo de la asociacion, presionando continuamente en contra de las politicas y oponiendose al
cumplimiento de los objetivos de la misma, sin embargo, es significativo mencionar que el funcionamiento
y los resultados de dicho club son los mejores de la asociacion. Usted:

D A. Discutiria con él las causas de su actitud, permitiéndole argumentar su posicion.

D B. Le sugeriria que se limitara a ejercer las funciones de su cargo Yy le recordaria las politicas y
objetivos de la asociacion.

D C. Esperaria a que la persona recapacite acerca de su comportamiento.

[:] D. Escucharia la argumentacion de la persona pero se aseguraria de que no siguiera influyendo en
contra de las politicas y objetivos de la asociacion.

6. Usted acaba de reemplazar a un directivo de la asociacion muy estimado por los integrantes de la misma.
Normalmente este grupo de integrantes ha aceptado sus responsabilidades y se ha desempefiado
efectivamente, pero en estos momentos no aceptan la direccion de parte suya. Usted:

D A. Se abstendria de intervenir en la actitud que ha tomado el grupo.

D B. Informaria al grupo la situacion que percibe y definiria el método de trabajo a utilizar.

[:] C. Reflexionaria con los miembros del grupo acerca de la situacién y después implementaria los
cambios necesarios.

D D. Incitaria la participacion del grupo para que retomen sus responsabilidades tomando una posicion
flexible para no perjudicar las relaciones interpersonales.
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7. Entre los dos entrenadores de la seleccion juvenil del estado se han generado diferencias y altercados
personales que influyen en su desempefio. Usted:

C] A. Reflexionaria con los dos entrenadores acerca de la situacion y se aseguraria del mejoramiento del
desempefio.

D B. Reuniria a los dos entrenadores para que aclaren la situacién y determinen la solucion del
problema.

D C. Confiaria en que la situacion se normalizard después que los entrenadores resuelvan por si solos
sus diferencias y altercados.

D D. Le aclararia a los entrenadores las causas de su bajo desempefio y les indicaria las acciones para
mejorarlo.

8. Recientemente los miembros que integran las comisiones de apoyo (Comision Técnica, Comisién de Grado
y Consejo de Arbitros) de la asociacion fueron cambiados, los nuevos miembros han venido desempefiando
una excelente labor y demuestran seguridad en si mismos. Los cambios han sido aceptados de manera
positiva por el colectivo de la asociacion. Usted:

D A. Discutiria con el grupo los cambios realizados y escucharia sus comentarios al respecto.
C] B. No intervendria, permitiendo que las cosas sigan su rumbo.

D C. Explicaria a la colectividad de la asociacion los cambios en las comisiones y supervisaria que estas
continten desempefiandose eficientemente.

D D. Escucharia las opiniones de los integrantes de la asociacion y con base en ellas se aseguraria que el
desempefio de las comisiones siga normalmente.

9. Lajunta de vecinos de una urbanizacion del municipio Barinas consignd una comunicacion a la directiva de
la AKADEBA, planteando la necesidad de constituir un club de karate en las instalaciones deportivas de
dicha urbanizacién, debido a que la comunidad reconoce los beneficios que esta disciplina ofrece a los
individuos y a la sociedad, por lo que la misma ha manifestado su completa disposicion para la creacion de
dicho club; sin embargo los integrantes de la comunidad no poseen ningun tipo de conocimiento técnico
acerca del karate ni de la organizacion de clubes deportivos. Usted:

[:] A. Planificaria estrategias de difusion en la urbanizacion para explicar en detalle los beneficios que
ofrece la practica del karate en el desarrollo de los individuos.

D B. Instauraria el club apoyado en las organizaciones y los entrenadores que integran la asociacion.

D C. Realizaria una asamblea en la comunidad para escuchar las opiniones al respecto y con base en
ellas crearia el club apoyado en las organizaciones y los entrenadores que integran la asociacion.

D D. Le responderia a la junta de vecinos y al consejo comunal que constituyan el club y luego le
informen a la asociacion acerca de los requerimientos del mismo, para poder comunicar a las
distintas organizaciones y sus respectivos entrenadores acerca de dicha necesidad.
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10. Hasta hace poco la seleccion adulta del estado estaba dividida en dos grupos, los cuales tenian asignado un
entrenador cada uno y llevaban a cabo sus entrenamientos por separado. Recientemente se decidié que los
dos grupos se integraran y se les asignd a los dos entrenadores la responsabilidad compartida de la
preparacion fisica, técnica y tactica de la seleccion. Algunas de las personas (entrenadores y atletas) se
sienten inseguras y estan confundidas. El rendimiento individual ha disminuido rapidamente. Usted:

[:] A. Convocaria una reunion para discutir con los entrenadores y atletas los motivos de la unificacion
de los grupos y para escuchar sus puntos de vista y luego estableceria las estrategias necesarias
para mejorar los resultados de rendimiento.

D B. Esperaria que el tiempo y la dindmica de la seleccion integren armonicamente a los entrenadores y
atletas, y de esta manera se retome el rendimiento individual de los mismos.

[:] C. Discutiria la situacion con el grupo (entrenadores y atletas) para que las personas sientan confianza
y seguridad con respecto a la unificacién del mismo.

D. Estableceria acciones para mejorar el rendimiento individual de los atletas y las supervisaria
cuidadosamente.

11. La asociacién cuenta con un grupo significativo de muy buenos arbitros (con experiencia y conocimientos
actualizados), sin embargo la mayoria no se ha federado por falta de disposicién. Usted:

D A. Le expresaria a los arbitros los beneficios que traeria para ellos y para la asociacion en general que
opten por las respectivas licencias de arbitraje y les pondria a la orden los cuestionarios y
procedimientos empleados por la FVKD para otorgar dichas licencias.

[:] B. Convocaria a los arbitros de la asociacion para un curso de actualizacion gratuito con uno de los
miembros principales del Consejo de Arbitros de la FVKD, en el cual se abordaran las Gltimas
tendencias del arbitraje.

D C. Esperaria que los arbitros que no se han federado sientan la necesidad de hacerlo e indaguen los
procedimientos a seguir, de esta manera no se sentiran presionados.

[:] D. Reuniria al grupo de arbitros para discutir los puntos de vista y las inquietudes de éstos al respecto
y luego realizaria un seminario con uno de los miembros principales del Consejo de Arbitros de la
FVKD.

12. El equipo de kumite masculino adulto posee un buen nivel fisico y técnico, sin embargo en los eventos se
observa inseguro y desguarnecido. Usted:

D A. Esperaria que el equipo se de cuenta de sus capacidades y las ponga en préactica en los eventos.
D B. Con ayuda del IRDEB planificaria sesiones de trabajo con un psicologo deportivo.

D C. Planificaria un taller de dos dias con Jean Carlos Pefia y Luis Plumacher (campeones mundiales)
para abordar técnicas de combate y se aseguraria que el equipo las desarrolle posteriormente.

D. Discutiria con el equipo la situacion para identificar las causas del problema y posteriormente
supervisaria que se esté cumpliendo el respectivo plan de trabajo del equipo.
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13. El presidente de la FVKD lo ha nombrado coordinador de una actividad especifica dentro de la
AKADEBA. El grupo de la asociacion a su cargo, no tiene claridad con respecto a dicha actividad, por lo
cual usted lo ha convocado a una reunion a la cual ha asistido con entusiasmo la totalidad de sus
integrantes. Usted:

D A. Dejaria que el grupo aclare sus dudas con respecto a la actividad.

D B. Propiciaria la participacion de todos en la reunion y se aseguraria que comprendieran en qué
consiste la actividad.

D C. Aclararia lo concerniente a la actividad y explicaria las tareas que se deben realizar.

C] D. Procuraria la participacion del grupo durante la reunion y permitiria la implicacion del mismo en
la toma de decisiones.

14. Se ha sabido que su cargo dentro de la asociacién posiblemente desaparezca. Los integrantes de la
asociacion han trabajado bien en conjunto, pero su entusiasmo normal se ha visto afectado y su rendimiento
ha bajado producto de estos comentarios. Usted:

D A. Dejaria que se decida la permanencia o no del cargo dentro de la asociacion.

D B. Redefiniria normas y funciones y las supervisaria cuidadosamente.

C] C. Dialogaria con los integrantes de la asociacion la situacion y se aseguraria que los miembros de la
misma atendieran efectivamente sus responsabilidades.

D D. Discutiria la situacion con los integrantes de la asociacion para que sean éstos los que determinen
sus acciones.

15. Luego del cambio de los entrenadores de la seleccion adulta es notable un aumento significativo en el
rendimiento competitivo y en la motivacion de los integrantes. Usted:

D A. Consignaria una comunicacion a los entrenadores y a los integrantes de la seleccion, en la cual se
les recuerda sus funciones y los objetivos competitivos que tienen.

D B. Propondria talleres para fortalecer las relaciones interpersonales y la motivacion en la seleccion.

D C. Confiaria en la dindmica de la seleccién y no intervendria, permitiendo que las cosas sigan su
rumbo.

D D. Convocaria a los entrenadores e integrantes de la seleccion a una reunion para discutir el momento
positivo por el que pasa la misma y posteriormente determinaria las acciones a seguir para intentar
que la situacion se mantenga.
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16.  Recientemente la asociacion implementdé una politica de captacion de cinturones negros que se
encuentran inactivos, ubicando varios que habian permanecido retirados por méas de diez afios. Estos
cinturones negros estan fuera de condiciones y desconocen lo concerniente a la homologacion de grados
ante la FVKD. Usted:

D A. Esperaria que estos cinturones negros se vayan enterando paulatinamente de los cambios que han
surgido en la disciplina y que posteriormente si lo consideran necesario decidan homologar sus
respectivos grados.

D B. Planificaria un taller para explicar los cambios suscitados en la ejecucion técnica de la disciplina,
se repasarian por completo los programas de cada uno de los cinturones negros hasta que los
recuerden completamente y se les explicaria lo que solicitan en dicha homologacion.

D C. Le participaria a estos cinturones negros la extraordinaria importancia que tendria para ellos y para
la asociacion que homologuen sus grados.

D D. Motivaria a los cinturones negros para que homologuen sus grados explicandoles lo significativo y
los beneficios que esto conlleva y posteriormente los pondria al dia con los requerimientos
técnicos y operativos para dicha homologacion.
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CUESTIONARIO A (APLICADO AL ESTRATO B)
LIDERAZGO EJERCIDO EN LA GESTION DE LA AKADEBA

INSTRUCCIONES: Cada Item del cuestionario representa una situacion supuesta, la cual debe analizar y
posteriormente seleccionar la accion que considera que ejerceria la junta directiva de la AKADEBA frente a
dicha situacion. Por cada situacion se presentan cuatro opciones; marque con una equis (X) la opcién que
refleje su percepcidn, no la opcién que sea mejor ni la que le convenga a usted, de las siguientes situaciones:

1. A pesar del entusiasmo de los clubes para el trabajo en funcion del bienestar de la AKADEBA, al revisar
los resultados competitivos anuales se observa que los objetivos esperados no se han cumplido, debido al
desconocimiento por parte de los clubes de sus respectivas funciones. La junta directiva de la AKADEBA:
D A. Elaboraria un manual de funciones y organizaria talleres con los clubes para su difusion.

D B. Reuniria a los clubes para buscar las causas y posibles soluciones del problema.
D C. Le informaria a los clubes lo observado para que particularmente solventen su situacion.

D D. Reuniria a los clubes para discutir lo observado y los guiaria hacia posibles soluciones.

2. El nivel competitivo de la seleccion adulta es bajo, sin embargo la disposicion de su entrenador y de los
integrantes de la misma es buena. La junta directiva de la AKADEBA:

A. Le recordaria al entrenador los objetivos de la seleccion y le indicaria un plan de accion para
alcanzarlos.

D B. Haria participe al entrenador en la toma de decisiones relacionada con la seleccion y se aseguraria
de que se lleven a cabo las respectivas acciones.

D C. Esperaria que el entrenador reflexione acerca de la situacion e intente conscientemente mejorar
dichos resultados.

[:] D. Discutiria con el entrenador para que planifique estrategias que conlleven a mejorar el nivel
competitivo de la seleccidn.

3. La directiva de la AKADEBA se ausentard de sus funciones durante 60 dias. Bajo la direccion de dicha
directiva estan los entrenadores de las selecciones del estado con los cuales la misma ha trabajado
efectivamente durante 3 afios. La junta directiva de la AKADEBA:

D A. Citaria a una reunidn estableciendo en ella prioridades y responsabilidades para los entrenadores
durante su ausencia.

D B. Supondria que cada entrenador conoce sus responsabilidades, les participaria el viaje y viajaria
tranquila.

[:] C. Reuniria a los entrenadores permitiendo que cada uno exprese su opinion acerca de como
organizar sus tareas durante su ausencia.

D D. Participaria en una discusion con los entrenadores sobre el método y distribucion del trabajo en su
ausencia y posteriormente tomaria las decisiones al respecto.
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. Actualmente, la comunicacion entre las distintas organizaciones de karate do (Shito Ryu, Budodeshi, entre
otras) que hacen vida en la AKADEBA es efectiva y armonica, lo cual ha influido de manera positiva en
los resultados de cada una de ellas, haciendo que el estado ascienda en el ranking nacional. La junta
directiva de la AKADEBA:

D A. Planificaria un campamento enfocado en el desarrollo de las relaciones interpersonales para
fortalecer la participacion de las distintas organizaciones.

D B. Le solicitaria a las organizaciones sus planes de trabajo y resultados esperados, implementaria un
registro de resultados por organizacion y supervisaria el trabajo de dichas organizaciones para que
mantengan sus resultados.

D C. Permitiria que las organizaciones continden gestionando sus relaciones, asi como también sus
aspectos técnicos.

D D. Reuniria a los integrantes de las distintas organizaciones para escuchar sus opiniones acerca del
tipo de relacion existente entre ellas y de los resultados obtenidos por las mismas y con base en
dichas opiniones emplearia acciones para mantener o mejorar la situacion.

. Los miembros de la junta directiva de la AKADEBA se han dado cuenta que el presidente de la junta
directiva de uno de los clubes ejerce una influencia negativa en el colectivo de la asociacion, presionando
continuamente en contra de las politicas y oponiendose al cumplimiento de los objetivos de la misma, sin
embargo, es significativo mencionar que el funcionamiento y los resultados de dicho club son los mejores
de la asociacion. La junta directiva de la AKADEBA:

D A. Discutiria con él las causas de su actitud, permitiéndole argumentar su posicion.

D B. Le sugeriria que se limitara a ejercer las funciones de su cargo y le recordaria las politicas y
objetivos de la asociacion.

D C. Esperaria que la persona recapacite acerca de su comportamiento.

D D. Escucharia la argumentacion de la persona pero se aseguraria de que no siguiera influyendo en
contra de las politicas y objetivos de la asociacion.

. Un directivo de la asociacion muy estimado por los integrantes de la misma acaba de ser reemplazado.
Normalmente este grupo de integrantes ha aceptado sus responsabilidades y se ha desempefiado
efectivamente, pero en estos momentos no aceptan la direccion de parte del nuevo directivo. La junta
directiva de la AKADEBA:

D A. Se abstendria de intervenir en la actitud que ha tomado el grupo.

[:] B. Informaria al grupo la situacion que percibe y definiria el método de trabajo a utilizar.

C. Reflexionaria con los miembros del grupo acerca de la situacién y después implementaria los
cambios necesarios.

D. Incitaria la participacién del grupo para que retomen sus responsabilidades tomando una posicién
flexible para no perjudicar las relaciones interpersonales.
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7. Entre los dos entrenadores de la seleccion juvenil del estado se han generado diferencias y altercados
personales que influyen en su desempefio. La junta directiva de la AKADEBA:

C] A. Reflexionaria con los dos entrenadores acerca de la situacion y se aseguraria del mejoramiento del
desempefio.

D B. Reuniria a los dos entrenadores para que aclaren la situacién y determinen la solucion del
problema.

D C. Confiaria en que la situacion se normalizard después que los entrenadores resuelvan por si solos
sus diferencias y altercados.

D D. Le aclararia a los entrenadores las causas de su bajo desempefio y les indicaria las acciones para
mejorarlo.

8. Recientemente los miembros que integran las comisiones de apoyo (Comision Técnica, Comisién de Grado
y Consejo de Arbitros) de la asociacion fueron cambiados, los nuevos miembros han venido desempefiando
una excelente labor y demuestran seguridad en si mismos. Los cambios han sido aceptados de manera
positiva por el colectivo de la asociacion. La junta directiva de la AKADEBA:

D A. Discutiria con el grupo los cambios realizados y escucharia sus comentarios al respecto.
C] B. No intervendria, permitiendo que las cosas sigan su rumbo.

D C. Explicaria a la colectividad de la asociacion los cambios en las comisiones y supervisaria que estas
continten desempefiandose eficientemente.

D D. Escucharia las opiniones de los integrantes de la asociacion y con base en ellas se aseguraria que el
desempefio de las comisiones siga normalmente.

9. La junta de vecinos de una urbanizacion del municipio Barinas consigné una comunicacion a la directiva de
la AKADEBA, planteando la necesidad de constituir un club de karate en las instalaciones deportivas de
dicha urbanizacién, debido a que la comunidad reconoce los beneficios que esta disciplina ofrece a los
individuos y a la sociedad, por lo que la misma ha manifestado su completa disposicion para la creacion de
dicho club; sin embargo los integrantes de la comunidad no poseen ningun tipo de conocimiento técnico
acerca del karate ni de la organizacién de clubes deportivos. La junta directiva de la AKADEBA:

[:] A. Planificaria estrategias de difusion en la urbanizacion para explicar en detalle los beneficios que
ofrece la practica del karate en el desarrollo de los individuos.

D B. Instauraria el club apoyado en las organizaciones y los entrenadores que integran la asociacion.

D C. Realizaria una asamblea en la comunidad para escuchar las opiniones al respecto y con base en
ellas crearia el club apoyado en las organizaciones y los entrenadores que integran la asociacion.

D D. Le responderia a la junta de vecinos y al consejo comunal que constituyan el club y luego le
informen a la asociacion acerca de los requerimientos del mismo, para poder comunicar a las
distintas organizaciones y sus respectivos entrenadores acerca de dicha necesidad.
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10. Hasta hace poco la seleccion adulta del estado estaba dividida en dos grupos, los cuales tenian asignado un
entrenador cada uno y llevaban a cabo sus entrenamientos por separado. Recientemente se decidié que los
dos grupos se integraran y se les asignd a los dos entrenadores la responsabilidad compartida de la
preparacion fisica, técnica y tactica de la seleccion. Algunas de las personas (entrenadores y atletas) se
sienten inseguras y estan confundidas. El rendimiento individual ha disminuido répidamente. La junta
directiva de la AKADEBA:

E] A. Convocaria una reunion para discutir con los entrenadores y atletas los motivos de la unificacion
de los grupos y para escuchar sus puntos de vista y luego estableceria las estrategias necesarias
para mejorar los resultados de rendimiento.

D B. Esperaria que el tiempo y la dindmica de la seleccion integren armonicamente a los entrenadores y
atletas, y de esta manera se retome el rendimiento individual de los mismos.

D C. Discutiria la situacion con el grupo (entrenadores y atletas) para que las personas sientan confianza
y seguridad con respecto a la unificacién del mismo.

D. Estableceria acciones para mejorar el rendimiento individual de los atletas y las supervisaria
cuidadosamente.

11. Laasociacion cuenta con un grupo significativo de muy buenos arbitros (con experiencia y conocimientos
actualizados), sin embargo la mayoria no se ha federado por falta de disposicion. La junta directiva de la
AKADEBA:

D A. Le expresaria a los arbitros los beneficios que traeria para ellos y para la asociacion en general
que opten por las respectivas licencias de arbitraje y les pondria a la orden los cuestionarios y
procedimientos empleados por la FVKD para otorgar dichas licencias.

[:] B. Convocaria a los arbitros de la asociacion para un curso de actualizacion gratuito con uno de los

miembros principales del Consejo de Arbitros de la FVKD, en el cual se abordaran las ultimas
tendencias del arbitraje.

D C. Esperaria que los arbitros que no se han federado sientan la necesidad de hacerlo e indaguen los
procedimientos a seguir, de esta manera no se sentiran presionados.

[:] D. Reuniria al grupo de arbitros para discutir los puntos de vista y las inquietudes de éstos al respecto
y luego realizaria un seminario con uno de los miembros principales del Consejo de Arbitros de la
FVKD.

12. El equipo de kumite masculino adulto posee un buen nivel fisico y técnico, sin embargo en los eventos se
observa inseguro y desguarnecido. La junta directiva de la AKADEBA:

D A. Esperaria que el equipo se dé cuenta de sus capacidades y las ponga en practica en los eventos.
D B. Con ayuda del IRDEB planificaria sesiones de trabajo con un psicologo deportivo.

D C. Planificaria un taller de dos dias con Jean Carlos Pefia y Luis Plumacher (campeones mundiales)
para abordar técnicas de combate y se aseguraria que el equipo las desarrolle posteriormente.

D. Discutiria con el equipo la situacion para identificar las causas del problema y posteriormente
supervisaria que se esté cumpliendo el respectivo plan de trabajo del equipo.
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13. El presidente de la FVKD le ha designado a la directiva de la AKADEBA una actividad especifica dentro
de la asociacion. Los integrantes de la asociacion no tiene claridad con respecto a dicha actividad, por lo
cual la directiva ha convocado a una reunion a la cual ha asistido con entusiasmo la totalidad de dichos
integrantes. La junta directiva de la AKADEBA:

D A. Dejaria que el grupo aclare sus dudas con respecto a la actividad.

D B. Propiciaria la participacion de todos en la reuniéon y se aseguraria que comprendieran en qué
consiste la actividad.

D C. Aclararia lo concerniente a la actividad y explicaria las tareas que se deben realizar.

C] D. Procuraria la participacion del grupo durante la reunion y permitiria la implicacion del mismo en
la toma de decisiones.

14. Se ha sabido que un cargo dentro de la asociacion posiblemente desaparezca. Los integrantes de la
asociacion han trabajado bien en conjunto, pero su entusiasmo normal se ha visto afectado y su rendimiento
ha bajado producto de estos comentarios. La junta directiva de la AKADEBA:

D A. Dejaria que se decida la permanencia o no del cargo dentro de la asociacion.
D B. Redefiniria normas y funciones y las supervisaria cuidadosamente.

C] C. Dialogaria con los integrantes de la asociacion la situacion y se aseguraria que los miembros de la
misma atendieran efectivamente sus responsabilidades.

D D. Discutiria la situacion con los integrantes de la asociacion para que sean éstos los que determinen
sus acciones.

15. Luego del cambio de los entrenadores de la seleccion adulta es notable un aumento significativo en el
rendimiento competitivo y en la motivacion de los integrantes. La junta directiva de la AKADEBA:

D A. Consignaria una comunicacion a los entrenadores y a los integrantes de la seleccion, en la cual se
les recuerda sus funciones y los objetivos competitivos que tienen.

D B. Propondria talleres para fortalecer las relaciones interpersonales y la motivacion en la seleccion.

D C. Confiaria en la dindmica de la seleccién y no intervendria, permitiendo que las cosas sigan su
rumbo.

D. Convocaria a los entrenadores e integrantes de la seleccion a una reunidén para discutir el
momento positivo por el que pasa la misma y posteriormente determinaria las acciones a seguir
para intentar que la situacion se mantenga.
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16. Recientemente la asociacion implemento una politica de captacion de cinturones negros que se encuentran
inactivos, ubicando varios que habian permanecido retirados por mas de diez afios. Estos cinturones negros
estan fuera de condiciones y desconocen lo concerniente a la homologacion de grados ante la FVKD. La
junta directiva de la AKADEBA:

D A. Esperaria que estos cinturones negros se vayan enterando paulatinamente de los cambios que han
surgido en la disciplina y que posteriormente si lo consideran necesario decidan homologar sus
respectivos grados.

D B. Planificaria un taller para explicar los cambios suscitados en la ejecucion técnica de la disciplina,
se repasarian por completo los programas de cada uno de los cinturones negros hasta que los
recuerden completamente y se les explicaria lo que solicitan en dicha homologacion.

D C. Le participaria a estos cinturones negros la extraordinaria importancia que tendria para ellos y para
la asociacion que homologuen sus grados.

D D. Motivaria a los cinturones negros para que homologuen sus grados explicandoles lo significativo y
los beneficios que esto conlleva y posteriormente los pondria al dia con los requerimientos
técnicos y operativos para dicha homologacion.
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CUESTIONARIO B

PERFIL DE CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES

INSTRUCCIONES: Al momento de responder cada pregunta del cuestionario, marque con una equis (X) la
opcion que refleje su percepcion del aspecto indicado en la pregunta, no la opcién que sea mejor ni la que le
convenga a usted.

DIMENSION DIRECCION

1- ¢Cuanta confianza inspira la junta directiva de la AKADEBA en el colectivo de dicha asociacion?

D A. Ninguna
D B. Alguna
D C. Sustancial
D D. Mucha

2- ¢Qué tan libres se sienten los integrantes de la AKADEBA al hablar con los directivos de la misma acerca
de su gestion?

D A. No se siente libertad
D B. Poco

D C. Bastante libres

D D. Completamente libres

3- ¢La directiva de la AKADEBA solicita ideas al resto de los integrantes de la asociacion y las toma en
cuenta?

D A. Nunca

D B. Algunas veces
D C. Casi siempre

D D. Siempre

DIMENSION MOTIVACION

4- (Con qué frecuencia la junta directiva de la AKADEBA emplea el temor, las amenazas, las sanciones, los
incentivos y el compromiso en la direccion de los miembros de dicha asociacion?
D A. Predomina el temor, las amenazas y las sanciones; y ocasionalmente los incentivos
D B. Predominan los incentivos y algunas veces las sanciones
[:] C. Predominan los incentivos y algunas veces las sanciones y el compromiso

D D. Predomina el compromiso y los incentivos basados en las metas planteadas por la asociacion
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5- ¢Enddnde se ubica la responsabilidad para alcanzar las metas de la Asociaciéon?

D A. En la presidencia de la junta directiva
[:] B. En la junta directiva completa

D C. Varia

D D. En todo el colectivo de la asociacion

DIMENSION COMUNICACION

6

¢Como circula la informacion en la AKADEBA?

[:] A. Descendentemente

D B. Mayormente descendentemente
D C. Descendente y ascendentemente
[:] D. En todos los sentidos

7- ¢Como se observa la comunicacion procedente de la directiva?

C] A. Con recelo

[:] B. Posiblemente con recelo
D C. Con precaucion

D D. Con confianza

8- ¢Qué tan precisa es la comunicacion ascendente (informacion que se hace llegar a la directiva)?

D A. Generalmente errada
D B. A menudo inexacta
[:] C. Algunas veces exacta
D D. Casi siempre exacta

9- ¢Los directivos de la asociacion conocen los problemas a los que se enfrentan los integrantes de la
misma?
[:] A. Los desconocen
D B. Algunas veces los conocen

D C. Suelen conocerlos
[:] D. Los conocen muy bien
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10- ¢La comunicacion informal que existe en la asociacion sustituye a la formal?

[ JAsi

D B. Por lo general
[:] C. Algunas veces

[ Jb.No

DIMENSION DECISIONES
11- ;Quién toma las decisiones de la asociacion?

[:] A. Generalmente la junta directiva

D B. La junta directiva con alguna participacion del colectivo
D C. La junta directiva con bastante participacion del colectivo
[:] D. La junta directiva de forma integrada con el colectivo

12- ¢Participan los integrantes de la asociacion en las decisiones relacionadas con su trabajo e intereses?

[ J A Nunca

[:] B. Algunas veces
D C. Generalmente

D D. Hay participacion plena

13- ¢El proceso de toma de decisiones de la junta directiva contribuye con la motivacion del colectivo?

[:] A. Poco

D B. Relativamente poco
D C. Relativamente mucho

[:] D. Mucho
DIMENSION METAS

14- ;Como se establecen las metas de la asociacién?

D A. Son impuestas por la directiva
D B. Son impuestas por la directiva, pero se aceptan comentarios
D C. Después de discutirlas por el colectivo la directiva las impone

D D. Como resultado de todos los integrantes de la asociacion
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15- ¢ Cuanta resistencia encubierta hay hacia el cumplimiento de las metas propuestas?

C] A. Mucha
[:] B. Moderada
[ Jc. Poca
E] D. Ninguna

DIMENSION CONTROL
16- ¢Ddnde residen las funciones de revision y control de la asociacion?

D A. Predominantemente en el presidente de la asociacion

D B. Predominantemente en la directiva de la asociacion

D C. Predominantemente en la directiva de la asociacion con delegacién moderada en el colectivo de
la misma

D D. En toda la asociacion

17- ¢Hay un grupo informal de miembros de la asociacion resistiendose al cumplimiento de la funcion de
control que ejerce la directiva?

[ JAsi

D B. Usualmente
D C. Algunas veces

[ Jb.No

18- ¢Qué uso le da la directiva de la asociacién a los datos sobre resultados competitivos, nimero de atletas,
entre otros datos de control?

[:] A. Para vigilar y/o sancionar
D B. Para incentivar o sancionar
D C. Para incentivar y/o para orientar

[:] D. Para orientar hacia la atencion o solucion de problemas

DIMENSION RELACIONES INTERPERSONALES

19- ;Qué tan cooperativos son los integrantes de la asociacion entre ellos?

[:] A. Muy poco

D B. Poco

[:] C. Moderado

[:] D. Mucho
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20- ¢Cudl es el grado de participacion de las personas en las actividades de la asociacion?

D A. Pequefio, siempre con temor y desconfianza
[:] B. Pequefio, algunas veces con desconfianza
[:] C. Moderado, generalmente con confianza

D D. Amplio, siempre con alto grado de confianza
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