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Resumen

La presente investigacién tiene como propésito analizar la gestién del
cambio y el liderazgo en instituciones deportivas privadas de la provincia de
San Juan, Argentina. El estudio busca identificar las estrategias, modelos y
practicas de liderazgo que permiten implementar procesos de transformacion

organizacional exitosos y sostenibles en el tiempo.

Para alcanzar este objetivo, se adopté un enfoque metodolégico mixto que
combind técnicas cualitativas y cuantitativas. Se realizaron entrevistas
semiestructuradas a directivos y entrenadores de instituciones deportivas,
encuestas a miembros de dichas organizaciones, y un analisis documental
de experiencias locales. Ademas, se desarrollaron estudios de caso en
clubes y gimnasios representativos, entre ellos Athlos Club Gym, San Juan
Rugby Club y Concepcion Patin Club, seleccionados por su trayectoria y

capacidad de adaptacién a contextos cambiantes.

Los resultados evidencian que los procesos de cambio mas exitosos se
vinculan con un liderazgo transformacional, una comunicacién interna
efectiva y una cultura organizacional abierta a la innovacién. Asimismo, se
identificaron factores criticos que obstaculizan la transformacion, como la
resistencia cultural, la falta de planificacion estratégica y las limitaciones

econdmicas.

En conclusion, las instituciones deportivas que logran integrar liderazgo,
planificacién y cultura organizacional presentan una mayor capacidad para
adaptarse a las demandas del entorno y alcanzar la sostenibilidad. Este
trabajo aporta una mirada integral sobre la gestién del cambio en el ambito
deportivo, ofreciendo herramientas utiles para lideres y administradores del

sector.

Palabras clave: gestion del cambio — liderazgo — instituciones deportivas —
San Juan — transformacion organizacional.



Introduccion

En la actualidad, el deporte constituye un ambito en constante
transformacién, donde las instituciones deportivas enfrentan desafios
vinculados a la competitividad, la profesionalizacién de la gestion y la
adaptacion a los cambios del entorno social, econdmico y tecnologico. En la
provincia de San Juan, las organizaciones deportivas —como clubes,
gimnasios y academias— se han convertido en actores clave del desarrollo
social, promoviendo valores, bienestar y participacion comunitaria. Sin
embargo, su sostenibilidad y crecimiento dependen cada vez mas de la
capacidad de sus lideres para gestionar el cambio de manera efectiva.

Esta investigacion aborda la gestion del cambio y el liderazgo en
instituciones deportivas privadas de San Juan, con el propdsito de
comprender cédmo los procesos de transformacion organizacional pueden
fortalecerse mediante modelos de liderazgo adaptativos y estrategias de
gestion planificadas.

En el primer capitulo, se presenta la justificacion del trabajo, el marco teérico
de referencia, los objetivos generales y especificos, y la metodologia
aplicada, que combina enfoques cualitativos y cuantitativos para un analisis
integral.

El segundo capitulo desarrolla un analisis del contexto actual de las
instituciones deportivas sanjuaninas, identificando los principales desafios
que enfrentan en materia de liderazgo, cultura organizacional y gestion
administrativa, asi como las oportunidades de mejora para consolidar su
desarrollo.

En el tercer capitulo, se profundiza en los modelos de liderazgo y gestion del
cambio, tomando como referencia las teorias de autores como Kotter, Lewin
y Hersey & Blanchard, y se analizan los resultados de las entrevistas y
encuestas realizadas a directivos y entrenadores de instituciones locales.

Por ultimo, el cuarto capitulo presenta experiencias exitosas de cambio y
liderazgo en clubes y gimnasios de San Juan, como Athlos Club Gym, San
Juan Rugby Club y Concepcién Patin Club, destacando las estrategias
implementadas, los factores que favorecieron su adaptacion y las lecciones
aprendidas que pueden servir de guia a otras organizaciones del ambito
deportivo provincial.



CAPITULO 1: ASPECTOS METODOLOGICOS

1.1. Justificacion

El deporte es un sector en constante evolucion, donde las instituciones
deportivas deben adaptarse a nuevos desafios y tendencias. La gestion del
cambio y el liderazgo juegan un papel crucial en la transformacién
organizacional, permitiendo que las instituciones deportivas sean mas
competitivas y eficientes. En este capitulo, se aborda la justificacién del
estudio, el marco tedrico que sustenta la investigacion y la metodologia

utilizada para alcanzar los objetivos del estudio.

1.2. Marco Teérico

1.2.1. Contexto Deportivo en la Provincia de San Juan

San Juan es un epicentro deportivo en Argentina, con una infraestructura
consolidada que respalda diversas disciplinas. Sin embargo, las instituciones
deportivas locales enfrentan desafios como la escasez de recursos, la
competencia creciente y la necesidad de innovacion. Comprender este
entorno permite identificar las estrategias adecuadas para gestionar el

cambio y fortalecer el liderazgo en estas organizaciones.

1.2.2. Definicion de Instituciones Deportivas

Las instituciones deportivas son organizaciones dedicadas al desarrollo y
promocién de actividades fisicas y deportivas. Incluye clubes, federaciones,
gimnasios y academias, desempefiando un papel clave en la sociedad. En el
contexto de San Juan, estas instituciones contribuyen al bienestar fisico y
social de la comunidad, requiriendo una gestion eficiente para mantenerse

vigentes y competitivas.

1.2.3. Gestion del Cambio en Instituciones Deportivas

La gestion del cambio es fundamental para que las organizaciones

deportivas puedan adaptarse a nuevos desafios. A continuacion, se



presentan modelos tedricos que explican cdmo las organizaciones pueden

gestionar el cambio de manera efectiva:

1.

Modelo de Kurt Lewin (Descongelar, Cambiar, Recongelar):
o Descongelar: Crear la necesidad de cambio.
o Cambiar: Implementar estrategias y nuevos procesos.

o Recongelar: Estabilizar los cambios dentro de la organizacion.

2. Modelo de Kotter (Ocho pasos para liderar el cambio): Incluye la

creacion de un sentido de urgencia, la formacién de una coalicion, la
comunicacion de la visidon y la institucionalizacién del cambio en la
cultura organizacional.

Ciclo de Vida Organizacional: Sostiene que las organizaciones
atraviesan distintas etapas (inicio, crecimiento, madurez y declive), y

cada una requiere estrategias especificas de cambio.

1.2.4. Liderazgo en Instituciones Deportivas

El liderazgo es esencial para guiar a las instituciones deportivas hacia sus

objetivos. Se identifican tres enfoques principales:

Liderazgo Transformacional: Motiva e inspira a los seguidores
mediante una vision clara y el desarrollo personal y colectivo.
Liderazgo Transaccional: Basado en recompensas y castigos, con
foco en resultados concretos.

Liderazgo Situacional: Se adapta a las necesidades del equipo y el

contexto organizacional.

1.2.5. Relacién entre Liderazgo y Gestiéon del Cambio

El liderazgo efectivo facilita la implementacién de cambios organizacionales,

superando resistencias y promoviendo la confianza y el compromiso. Los

lideres deportivos deben poseer habilidades como toma de decisiones,

comunicacion efectiva, trabajo en equipo y motivacién para gestionar con

éxito los procesos de transformacion.



1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo General

Identificar y analizar la gestion del cambio y el liderazgo en las instituciones
deportivas de la provincia de San Juan, con el fin de proponer estrategias

para su optimizacion.
1.3.2. Objetivos Especificos

1. - ldentificar los modelos y enfoques mas relevantes de gestién del
cambio utilizados en instituciones deportivas, examinando su
aplicabilidad y efectividad en el contexto especifico del deporte.

2. - Analizar y comprender el papel del liderazgo en el proceso de
cambio dentro de las instituciones deportivas.

3. - Investigar experiencias exitosas de instituciones deportivas que

hayan llevado a cabo procesos de cambio significativos.

1.4 Metodologia

1.4.1. Enfoque Metodoldogico

Se adopta un enfoque mixto, combinando técnicas cuantitativas vy
cualitativas para un analisis integral de la gestion del cambio en instituciones

deportivas.

1.4.2. Diseiio de la Investigacion

1. Revision de Literatura: Analisis de teorias y modelos de gestion del
cambio y liderazgo en el deporte.

2. Encuestas: Aplicadas a gestores y lideres deportivos para identificar
practicas de cambio organizacional.

3. Entrevistas semiestructuradas: Dirigidas a directivos y empleados
para conocer experiencias y desafios en la implementacion del

cambio.



4. Analisis de Casos: Estudio de instituciones deportivas en San Juan

que hayan experimentado procesos de cambio significativos.

1.4.3. Poblaciéon y Muestra

Se seleccionaran instituciones deportivas de San Juan mediante muestreo
intencional, priorizando aquellas con experiencias recientes en gestion del
cambio. Se consideraran factores como tamafo, alcance de programas y

disponibilidad para participar en la investigacion.

1.4.4 Recopilacion de Datos

e Encuestas: Cuestionarios estructurados sobre gestion del cambio y
liderazgo.

e Entrevistas: Preguntas sobre experiencias, desafios y estrategias de
cambio.

e Analisis Documental: Revision de planes estratégicos y documentos

internos.

1.4.5 Analisis de Datos

e Datos Cuantitativos: Se aplicara estadistica descriptiva e inferencial.
e Datos Cualitativos: Se analizaran mediante codificacion tematica

para identificar patrones y categorias relevantes.

1.4.6 Limitaciones

El estudio se limita a instituciones deportivas de San Juan, lo que puede
afectar la generalizacion de los hallazgos. Ademas, la disponibilidad de
informacion y la participacion de los sujetos de estudio pueden influir en la

profundidad del analisis.

1.5 Conclusion

Este capitulo ha presentado la justificacion del estudio, el marco tedrico y la
metodologia utilizada en la investigacion. Se ha establecido la importancia

de la gestion del cambio y el liderazgo en las instituciones deportivas,



analizando modelos tedricos clave y su aplicacion en el contexto de San
Juan. Asimismo, se ha detallado el enfoque metodoldgico, incluyendo
técnicas de recoleccion y analisis de datos. Estos fundamentos permitiran
desarrollar un estudio sélido y pertinente, contribuyendo al conocimiento en

el ambito de la administracion deportiva.



Capitulo 2: Analisis del contexto actual de las instituciones deportivas

en San Juan y los desafios en la gestiéon del cambio

2.1. Introduccion

Las instituciones deportivas desempefian un papel fundamental en la
sociedad, fomentando el desarrollo deportivo, la integracion social y la
promocioén de valores. Sin embargo, estas organizaciones enfrentan diversos
desafios en un entorno en constante evolucidon, marcado por cambios en la
estructura de gobernanza, tecnologia, financiacion y expectativas de la
comunidad. La gestion del cambio se convierte en un aspecto clave para su

sostenibilidad y crecimiento.

Este capitulo analiza el contexto actual de las instituciones deportivas en
San Juan, identificando los principales obstaculos y oportunidades
vinculados a la implementacion de procesos de cambio organizacional. Para
ello, se presentaran modelos tedricos relevantes y casos concretos que

ayuden a comprender mejor la dinamica de transformacion en este sector.

2.2. Marco teérico
2.2.1. Definicion de gestion del cambio

La gestion del cambio es un proceso estructurado que permite a las
organizaciones adaptarse a nuevas condiciones, ya sean internas o
externas, con el objetivo de mejorar su rendimiento y sostenibilidad (Hiatt,
2006). Se trata de un enfoque integral que involucra la planificacion,
ejecucion y monitoreo de estrategias destinadas a facilitar la transicion

desde un estado actual hacia un estado futuro deseado.

En términos generales, la gestién del cambio abarca tanto aspectos técnicos
como humanos, ya que requiere la reestructuracion de procesos, la
incorporacion de nuevas tecnologias y la modificacion de habitos y actitudes

dentro de la organizacion.



Relacion con la transformacion organizacional, el desarrollo organizacional y

el liderazgo

e Transformacion organizacional: La transformacion organizacional
hace referencia a cambios profundos y estructurales que impactan en
la cultura, la estrategia y las operaciones de una organizacion (Burke,
2018). A diferencia de la gestion del cambio, que se enfoca en
modificaciones especificas, la transformacion implica una
reconfiguracion integral del sistema organizativo. En el ambito
deportivo, esto puede traducirse en la reestructuracion de
federaciones, la digitalizacion de procesos administrativos o la
implementacion de nuevas estrategias de desarrollo institucional.

e Desarrollo organizacional: es un proceso planificado y a largo plazo
que busca mejorar la eficacia y la salud de una organizacion mediante
intervenciones en sus procesos, estructura y cultura (Cummings &
Worley, 2015). A diferencia de la gestion del cambio, que puede
responder a necesidades inmediatas, el desarrollo organizacional
busca generar mejoras sostenibles en el tiempo. En instituciones
deportivas, esto puede verse reflejado en programas de formacién
para entrenadores y dirigentes, fortalecimiento del liderazgo y
promocion de una cultura organizacional innovadora.

e Liderazgo: El liderazgo es un elemento clave en la gestion del
cambio, ya que los lideres son los encargados de motivar, guiar y
facilitar la adaptacion de los miembros de la organizacion ante
procesos de transformacion (Kotter, 1996). Un liderazgo efectivo
facilita la comunicacion del cambio, reduce la resistencia y fomenta un
clima de confianza y colaboracion. En el ambito deportivo, los
dirigentes, entrenadores y administradores desempefan un papel
esencial en la implementacion de cambios estratégicos, ya sea en la
gestion financiera, en la profesionalizacion de equipos técnicos o en la

adopcion de nuevas metodologias de entrenamiento.



En el contexto deportivo, la gestibn del cambio no solo permite la
modernizacién de las instituciones, sino que también garantiza su capacidad
de respuesta ante los desafios del entorno, optimizando su funcionamiento y

su impacto en la comunidad (Hiatt, 2006).
2.2.2. Modelos de gestion del cambio

Existen diversos modelos de gestion del cambio que han sido aplicados en
distintos sectores, cada uno con un enfoque particular sobre cémo
implementar transformaciones organizativas de manera efectiva. A
continuacion, se presentan los modelos mas relevantes y su aplicacion en el

ambito deportivo:

e Modelo de Kurt Lewin: Kurt Lewin (1951) propuso uno de los
modelos mas influyentes en la gestion del cambio, basado en tres
etapas:

1. Descongelamiento: Implica la preparacién de la organizacion
para el cambio, identificando la necesidad del mismo y
generando conciencia sobre la importancia de la
transformacién.

2. Cambio o transicion: Se implementan las modificaciones
necesarias, introduciendo nuevas practicas, estructuras o
metodologias dentro de la organizacion.

3. Recongelamiento: Se consolidan y refuerzan los cambios

para que se conviertan en parte estable de la organizacion.

En el deporte, este modelo se ha aplicado para mejorar la gestién de
clubes y federaciones, adaptandose a nuevas regulaciones o

tecnologias de entrenamiento.

e Modelo de John Kotter: John Kotter (1996) desarroll6 un modelo de
ocho pasos para liderar procesos de cambio organizacional de forma
efectiva:

1. Crear un sentido de urgencia.

2. Construir una coalicién de liderazgo.



Desarrollar una vision y estrategia de cambio.
Comunicar la vision de cambio.

Empoderar a los empleados para la accion.
Generar éxitos a corto plazo.

Consolidar, mejorar y seguir impulsando el cambio.

© N o a bk~ w

Anclar los cambios en la cultura organizacional.

En el contexto deportivo, este modelo es util para transformar la
cultura de las organizaciones deportivas y modernizar su gestion

administrativa y operativa.

Modelo de la Curva del Cambio de Kubler-Ross: Originalmente
disefiado para explicar las fases emocionales del duelo, este modelo
también es utilizado en gestion del cambio para comprender la
resistencia de los individuos ante transformaciones organizativas. Se
compone de cinco etapas:
1. Negacion: Rechazo inicial al cambio.
Ira: Frustracion y oposicion al proceso de cambio.
Negociacion: Busqueda de alternativas o intentos de
minimizar los cambios.
4. Depresion: Sensacion de pérdida o incertidumbre.

Aceptacion: Adaptacion y asimilacion del cambio.

En instituciones deportivas, este modelo puede utilizarse para
gestionar la reaccién del personal y los atletas ante cambios en

entrenadores, estrategias o infraestructura.

Modelo ADKAR de Prosci: desarrollado por Hiatt (2006) se enfoca
en la gestion del cambio a nivel individual, asegurando que cada
persona dentro de la organizacién pase por cinco fases clave:
1. Conciencia: Reconocer la necesidad del cambio.
2. Deseo: Tener la motivacion para participar en el cambio.
3. Conocimiento: Adquirir las habilidades y la informacion
necesarias.

4. Habilidad: Implementar efectivamente el cambio en la practica.



5. Reforzamiento: Mantener el cambio a largo plazo.

Este modelo es particularmente util en el deporte para capacitar
entrenadores y dirigentes en nuevas metodologias y herramientas de

gestion.

Cada uno de estos modelos ofrece herramientas valiosas para comprender y
gestionar los cambios dentro de las instituciones deportivas. La eleccién del
modelo adecuado dependera del tipo de transformacion que se busque
implementar, asi como de la estructura y cultura organizativa de cada

institucion.
2.2.3. Factores que influyen en el cambio

La implementacion del cambio en las instituciones deportivas esta
condicionada por una serie de factores internos y externos que pueden
facilitar o dificultar el proceso de transformacion. Identificar y comprender
estos factores permite disefar estrategias mas efectivas para superar

obstaculos y maximizar oportunidades de mejora.
Factores internos

1. Cultura organizacional: La cultura organizacional define las normas,
valores y creencias dentro de una institucion deportiva. Una cultura
flexible y orientada al aprendizaje facilita el cambio, mientras que una
cultura rigida puede generar resistencia. Como plantea Schein
(2010), la cultura actua como un marco invisible que guia el
comportamiento organizativo, influyendo en como se perciben y
gestionan los procesos de transformacién. Por ejemplo, un club con
una tradicion arraigada en métodos de entrenamiento clasicos podria
resistirse a la adopcidn de nuevas tecnologias en el analisis del
rendimiento de los deportistas.

2. Liderazgo y gestion directiva: Los dirigentes y administradores
deportivos juegan un papel clave en la direccion del cambio. Un

liderazgo visionario y comprometido facilita la adaptacion organizativa,



mientras que una gestion deficiente puede generar incertidumbre vy
rechazo. Kotter (1996) destaca que el liderazgo efectivo es esencial
para movilizar a la organizacion hacia una vision compartida del
cambio. Por ejemplo, si la directiva de una federaciéon impulsa
politicas de transparencia y profesionalizacion, es mas probable que
el personal y los atletas respalden los cambios.

Estructura organizativa: Organizaciones con estructuras demasiado
burocraticas pueden experimentar mayores dificultades para
implementar cambios. Por el contrario, aquellas con una estructura
mas horizontal y dinamica tienen mayor capacidad de adaptacion. En
un club deportivo, por ejemplo, la delegacidén de responsabilidades y
la autonomia en la toma de decisiones pueden acelerar la
implementacion de mejoras en las areas de gestion y entrenamiento.
Capacitacion y desarrollo del talento humano: La falta de
conocimientos y habilidades adecuadas puede obstaculizar la
adopcion de nuevas estrategias o tecnologias. La inversion en
capacitacion del personal, entrenadores y deportistas permite una
transicion mas fluida. Un ejemplo seria la implementacion de
programas de formacion en gestidbn deportiva para mejorar la

administracién y la toma de decisiones dentro de una institucion.

Factores externos

1.

Politicas gubernamentales y regulaciones: Las normativas y
politicas publicas afectan directamente a las instituciones deportivas.
Cambios en la legislaciéon, requisitos de transparencia vy
financiamiento estatal pueden impulsar o frenar el desarrollo
organizativo. Por ejemplo, una nueva ley que exija la digitalizacién de
la gestion financiera puede obligar a los clubes a adoptar sistemas de
administracion mas modernos.

Avances tecnolégicos: La innovacion tecnologica impacta en todas
las areas del deporte, desde la gestibn administrativa hasta la
preparacion fisica de los atletas. La incorporacién de software de

gestion de federaciones, herramientas de analisis de rendimiento y



plataformas de entrenamiento virtual pueden mejorar
significativamente la eficiencia organizativa. Sin embargo, la falta de
acceso a tecnologia o la resistencia al uso de nuevas herramientas
pueden limitar estos beneficios.

3. Condiciones econémicas y disponibilidad de financiamiento: Las
instituciones deportivas dependen en gran medida de los recursos
economicos para implementar cambios. El acceso a patrocinadores,
subvenciones gubernamentales y programas de inversion privada
puede determinar la viabilidad de proyectos de modernizacion. Un
club con dificultades financieras, por ejemplo, podria enfrentar
problemas para renovar su infraestructura o contratar personal
capacitado.

4. Expectativas y demanda de la comunidad: Las preferencias de los
deportistas, socios y espectadores influyen en la direccion de los
cambios organizativos. La creciente demanda por practicas deportivas
inclusivas y sostenibles esta obligando a muchas instituciones a
adaptar sus politicas y programas. Un ejemplo seria la
implementacion de programas de deporte adaptado en respuesta a la
creciente conciencia sobre la accesibilidad en el deporte.

5. Tendencias deportivas globales: La evolucion del deporte a nivel
internacional también impacta en las instituciones locales. La
adopcion de nuevas metodologias de entrenamiento, cambios en las
reglas del juego y el crecimiento de deportes emergentes pueden

obligar a las organizaciones deportivas a actualizar sus estrategias.

Conclusion

La implementacion del cambio en las instituciones deportivas depende de
multiples factores que interactian de manera compleja. Tanto los aspectos
internos, como la cultura organizativa y el liderazgo, como los externos,
como las regulaciones gubernamentales y la tecnologia, juegan un papel

fundamental en la adopcion exitosa de transformaciones organizativas.



Comprender y gestionar estos factores permite a las instituciones deportivas
enfrentar los desafios actuales y aprovechar oportunidades para su

crecimiento y modernizacion.
2.2.4. Resistencia al cambio

La resistencia al cambio es uno de los principales obstaculos que enfrentan
las instituciones deportivas al intentar implementar transformaciones
organizacionales. Puede manifestarse de diversas formas, desde la falta de
compromiso hasta una oposicion abierta al proceso de cambio. Para abordar
este fendmeno, es fundamental comprender las principales barreras que lo

generan y disefar estrategias para superarlas.

Causas comunes de la resistencia

Entre las principales razones por las que surge la resistencia al cambio se

encuentran:

1. Falta de comunicacién efectiva: La incertidumbre sobre los motivos
del cambio, su impacto y los beneficios esperados puede generar
miedo y rechazo. Cuando los lideres organizativos no comunican
claramente los objetivos y el proceso del cambio, los miembros de la
institucion pueden interpretar la transformacion como una amenaza
en lugar de una oportunidad.

2. Miedo a lo desconocido: Muchas personas prefieren la estabilidad y
continuidad de los procesos a los que estan acostumbradas. El miedo
a no poder adaptarse a nuevas tecnologias, estrategias o modelos de
trabajo puede generar una fuerte resistencia.

3. Pérdida de poder o estatus: Los cambios organizacionales pueden
alterar estructuras jerarquicas, lo que genera resistencia entre
aquellos que ven amenazados sus roles de liderazgo o influencia
dentro de la institucion.

4. Falta de recursos y capacitacion: La ausencia de formacion
adecuada para afrontar el cambio puede generar inseguridad en los

empleados y miembros de la organizacion.



5. Experiencias negativas previas: Si la organizacién ha intentado
cambios en el pasado sin éxito, los miembros pueden desarrollar

escepticismo y dudar de la efectividad de nuevas iniciativas.

Kotter y Schlesinger (2008) identifican cuatro tipos principales de resistencia:
basada en el interés propio, en el malentendido, en la evaluacién diferente
de la situacién y en la baja tolerancia al cambio. Comprender estas cuatro

causas permite disefiar estrategias mas efectivas para enfrentarlas.
Manifestaciones de la resistencia

La resistencia puede expresarse de forma abierta o encubierta, individual o

colectiva. Algunas formas comunes incluyen:

e Falta de colaboracion en tareas relacionadas con el cambio.
e Criticas constantes a las nuevas medidas.
e Aumento del ausentismo o rotacion del personal.

e Obstaculizacién activa del proceso de cambio.

En el deporte, esta resistencia puede reflejarse en entrenadores que
rechazan nuevas metodologias, administrativos que evitan usar sistemas

digitales o atletas que cuestionan nuevas formas de entrenamiento.
Estrategias para gestionar la resistencia al cambio

La gestion efectiva de la resistencia al cambio requiere anticipacion, empatia

y liderazgo. Algunas estrategias recomendadas son:

1. Comunicacioén clara y constante: Explicar los motivos del cambio,
sus beneficios y el impacto esperado en la organizacién es clave para
generar confianza y reducir incertidumbre.

2. Participacion activa de los miembros: Incluir a los empleados,
entrenadores y deportistas en el proceso de cambio fomenta el

sentido de pertenencia y reduce la resistencia.



3. Capacitacion y formacion: Brindar herramientas y conocimientos
adecuados para enfrentar el cambio reduce el miedo y la
incertidumbre.

4. Liderazgo inspirador y apoyo organizacional: Un liderazgo positivo
y comprometido puede motivar a los miembros de la institucién a
aceptar el cambio como una oportunidad de crecimiento.

5. Reconocimiento y refuerzo positivo: Premiar el esfuerzo y los
logros obtenidos durante la transicion refuerza el compromiso con el
proceso de cambio.

6. Implementacién gradual: Aplicar los cambios de manera progresiva

y en etapas permite una mejor adaptacion y menor resistencia.

Conclusion

La resistencia al cambio es un fendmeno habitual en las instituciones
deportivas y puede expresarse de diversas formas. Reconocer sus causas y
manifestaciones, asi como aplicar estrategias adecuadas para gestionarla,
resulta fundamental para garantizar el éxito de cualquier proceso de
transformaciéon. La clave para minimizar la resistencia reside en una
comunicacion clara, un liderazgo comprometido, la capacitacion continua y la
participacion activa de todos los actores organizacionales. Superar estas
barreras no solo permite modernizar las instituciones deportivas, sino que
también fortalece su capacidad de adaptacién y crecimiento en un entorno

competitivo y en constante evolucion.

2.3. El contexto especifico del deporte en San Juan
2.3.1. Caracteristicas unicas de las organizaciones deportivas

Las instituciones deportivas poseen caracteristicas particulares que las
diferencian de otros tipos de organizaciones, tanto en su estructura como en
su funcionamiento. Estas caracteristicas influyen en la manera en que
gestionan el cambio y enfrentan los desafios organizativos. Entre las

principales particularidades se encuentran:



Finalidad mixta (social y competitiva): A diferencia de empresas
tradicionales cuyo principal objetivo es la rentabilidad, las
organizaciones deportivas buscan equilibrar el desarrollo del deporte,
el impacto social y la sostenibilidad econdmica. Los clubes y
federaciones deportivas deben gestionar recursos financieros sin
perder de vista su rol en la promocién del deporte y la formacion de
atletas.

Estructura organizativa compleja: Muchas instituciones deportivas
operan con una combinacion de gestion profesional y voluntariado.
Por ejemplo, en un club deportivo local, la junta directiva puede estar
compuesta por miembros honorarios que no reciben remuneracion,
mientras que la parte operativa es gestionada por profesionales en
administracion deportiva.

Dependencia del financiamiento externo: A diferencia de empresas
privadas, las organizaciones deportivas dependen en gran medida de
fuentes externas de financiamiento, como subsidios gubernamentales,
patrocinios privados y cuotas de socios. Esto las hace vulnerables a
cambios en politicas publicas o en la inversidn privada en el deporte.
Alta influencia de la comunidad y los aficionados: La relacién con
la comunidad es esencial en las instituciones deportivas, ya que su
éxito no solo se mide en logros competitivos, sino también en la
fidelizacién de socios y aficionados. Un cambio en la identidad del
club, como el redisefio de un escudo o una reubicacion, puede
generar resistencia entre los seguidores.

Regulacién especifica y gobernanza diferenciada: Las
instituciones deportivas estdan sujetas a regulaciones especiales
impuestas por organismos deportivos nacionales e internacionales, o
que condiciona su gestidon. Por ejemplo, los clubes de futbol deben
adaptarse a normativas de FIFA y sus respectivas federaciones
locales.

Impacto emocional y cultural: A diferencia de otras organizaciones,
las instituciones deportivas generan una fuerte identidad colectiva y

sentido de pertenencia. Esto puede ser un factor positivo para



movilizar cambios, pero también puede generar resistencia si las
modificaciones afectan aspectos arraigados en la historia y cultura del
club.

7. Variabilidad en los ingresos y desempeio deportivo: El éxito
financiero de muchas organizaciones deportivas esta vinculado a su
desempefio en competencias. Un equipo que asciende de categoria
puede recibir mayores ingresos por derechos de transmision y
patrocinios, mientras que un descenso puede generar una crisis
econdmica y deportiva.

8. Gestion del talento humano con ciclos especificos: A diferencia
de las empresas convencionales, las instituciones deportivas deben
gestionar carreras de deportistas con ciclos de vida mas cortos y con
transiciones constantes. La incorporacién y retiro de atletas,
entrenadores y cuerpos técnicos exige una planificacion estratégica

continua.

Comprender estas caracteristicas permite disefiar estrategias de gestion del
cambio mas efectivas, adaptadas a la realidad del ambito deportivo. La
necesidad de equilibrar los intereses deportivos, financieros y sociales hace
que la gestion del cambio en estas organizaciones requiera un enfoque

flexible y adaptable.
2.3.2. Desafios y oportunidades en el deporte

Las instituciones deportivas enfrentan una serie de desafios que pueden
comprometer su sostenibilidad y crecimiento, pero también cuentan con
oportunidades que pueden potenciar su desarrollo si se gestionan
adecuadamente. A continuacion, se detallan los principales desafios y

oportunidades que estas organizaciones encuentran en la actualidad.
Desafios

1. Falta de financiamiento sostenible: Muchas instituciones deportivas
dependen de subsidios gubernamentales y patrocinios privados, lo

que genera incertidumbre financiera. La reduccidén de presupuestos o



la falta de inversores puede afectar el mantenimiento de instalaciones,
el pago de salarios y la organizacién de competencias.

o Ejemplo: Un club de futbol amateur que depende de aportes
municipales puede ver afectada su operatividad si cambia la
politica de financiamiento publico.

. Infraestructura deportiva deficiente: La falta de inversion en
instalaciones deportivas es un problema recurrente, limitando el
acceso a entrenamientos de calidad y la organizacién de eventos.

o Ejemplo: Polideportivos con canchas en mal estado o
gimnasios sin equipamiento adecuado reducen el rendimiento y
la competitividad de los atletas.

. Falta de profesionalizacion en la gestion deportiva: Muchas
instituciones deportivas aun funcionan con modelos de gestion
basados en voluntariado, lo que dificulta la toma de decisiones
estratégicas y la optimizacion de recursos.

o Ejemplo: Un club que no cuenta con administradores
capacitados puede tener problemas en la rendicion de cuentas
y en la obtencion de fondos.

. Adaptacion a la transformacion digital: La digitalizacion de
procesos administrativos, comunicacién con socios y analisis de
rendimiento deportivo es un desafio para muchas organizaciones que
aun dependen de métodos tradicionales.

o Ejemplo: Instituciones que no utilizan plataformas digitales para
inscripciones 'y seguimiento de atletas pueden perder
competitividad frente a otras que si lo hacen.

. Cambio en los habitos de consumo del deporte: El auge de
nuevas formas de entretenimiento, como los deportes electrénicos
(eSports), esta afectando la atraccion de jovenes hacia el deporte
tradicional.

o Ejemplo: Las ligas deportivas pueden experimentar una
disminucién en la inscripcion de jovenes debido a una
preferencia creciente por los videojuegos y el entretenimiento

digital.



6. Diversidad e inclusion en el deporte: La falta de politicas claras de

inclusion y equidad de género sigue siendo un desafio en muchas

instituciones deportivas.
o Ejemplo: Clubes que no cuentan con programas deportivos
para personas con discapacidad pueden quedar rezagados

frente a otros que si lo hacen.

Oportunidades

1.

Acceso a nuevas fuentes de financiamiento: La diversificacion de
ingresos a través de patrocinadores, merchandising, derechos
televisivos y financiamiento colectivo puede fortalecer la sostenibilidad

econdmica de los clubes y federaciones.
o Ejemplo: Un club que implementa una tienda virtual para la
venta de productos oficiales puede generar ingresos

adicionales.

. Implementacion de tecnologia en la gestion y entrenamiento: La

incorporacion de software de administracion, herramientas de analisis
de datos y plataformas de seguimiento de rendimiento optimiza la
gestion y el desarrollo deportivo.

o Ejemplo: Aplicaciones que permiten analizar el desempefo de
los atletas pueden ayudar a entrenadores a personalizar planes
de entrenamiento.

Expansion del deporte a través de redes sociales y marketing
digital: El uso de plataformas digitales para atraer patrocinadores,
socios y seguidores permite a las instituciones aumentar su visibilidad
y fortalecer su marca.

o Ejemplo: Un club que utiliza redes sociales para transmitir sus
partidos en vivo puede captar nuevos seguidores y atraer
patrocinadores.

Crecimiento del deporte femenino y adaptado: El impulso a la
equidad de género y la inclusion en el deporte genera nuevas

oportunidades de desarrollo y acceso a financiamiento especifico.



o Ejemplo: Programas que promueven la participacion de
mujeres en el deporte pueden obtener apoyo gubernamental y
patrocinios exclusivos.

5. Tendencia hacia la sostenibilidad y el deporte ecoldégico: La
adopcion de practicas sostenibles en la organizacion de eventos
deportivos y la construccion de instalaciones ecologicas puede
generar beneficios tanto ambientales como econémicos.

o Ejemplo: La instalacion de paneles solares en estadios y
centros deportivos reduce costos operativos y atrae inversores
comprometidos con la sostenibilidad.

6. Alianzas estratégicas y cooperacioén internacional: La vinculacion
con otras organizaciones, universidades y organismos internacionales
permite mejorar la capacitacion y el acceso a recursos.

o Ejemplo: Un club que establece convenios con universidades
puede ofrecer becas deportivas y fortalecer su estructura

formativa.

En sintesis, muchos de los desafios que enfrentan las instituciones
deportivas también pueden convertirse en oportunidades si se gestionan con
vision estratégica. Por ejemplo, aunque la transformacién digital representa
una barrera para aquellas organizaciones que aun operan con métodos
tradicionales, también puede ser una herramienta poderosa para optimizar
procesos, mejorar la comunicacidn con los socios y atraer nuevas
generaciones de deportistas. De igual modo, la escasez de financiamiento
puede impulsar la creatividad y la busqueda de modelos sostenibles e
innovadores, como el financiamiento colectivo o las alianzas
publico-privadas. La clave esta en la capacidad de adaptacion, la
profesionalizacion de la gestion y el aprovechamiento inteligente de los

recursos disponibles.
2.3.3. Ejemplos de cambios exitosos en el deporte

Se han registrado casos de éxito en la implementacion de cambios en

instituciones deportivas de San Juan, lo que demuestra que, con



planificacién estratégica, liderazgo comprometido y apertura al cambio, es
posible superar barreras histéricas y revitalizar organizaciones. A
continuacion, se presentan ejemplos concretos de instituciones que han
logrado  transformaciones  significativas, sirviendo como modelos

inspiradores para otros actores del ambito deportivo local.

Cabe destacar que la informaciéon presentada en esta seccion fue en parte
recolectada a través de entrevistas informales realizadas con los
responsables directos de cada institucion, lo cual permitié obtener una vision

mas cercana de los procesos de cambio vividos por estas organizaciones.

Concepcion Patin Club: crecimiento deportivo e inversion en

infraestructura

El Concepcion Patin Club (CPC) se ha consolidado en los ultimos afios
como una de las instituciones deportivas mas destacadas de San Juan,
impulsando de manera significativa el hockey sobre patines femenino y
fortaleciendo su infraestructura deportiva. En 2021 el club inicié un proceso
de modernizacion de sus instalaciones, con la construccion de un playén
polideportivo de mas de 800 m?, cierre perimetral e iluminacion adecuada
para competencias nocturnas. Esta inversion fue posible gracias a la
articulacion entre el club, el gobierno provincial y el apoyo de la comunidad
local, lo que demuestra la importancia de la cooperacion publico-privada en

el desarrollo deportivo sostenible.

En el plano competitivo, el CPC alcanzé un logro histérico al consagrarse
campeon argentino femenino en 2024, clasificando posteriormente al
Mundial de Clubes 2025, donde represento a la provincia de San Juan junto
con otros equipos nacionales y europeos. Estos avances posicionaron al
club como un referente provincial en materia de gestién, formacién deportiva

y equidad de género.

Lecciones aprendidas:



e Inversion estratégica en infraestructura: La mejora de las
instalaciones no solo incrementd la calidad del entrenamiento, sino

también la participacion y el sentido de pertenencia de los socios.

e Promocion del deporte femenino: La planificacion orientada a la
inclusion permitié al CPC ampliar su base de deportistas y fortalecer

su imagen institucional.

e Gestion articulada: La colaboracion entre distintos actores (club,
gobierno y comunidad) resulté fundamental para alcanzar los

objetivos de crecimiento y sostenibilidad.

El caso de Concepcion Patin Club evidencia como una estrategia de cambio
planificada, acompanada de liderazgo y gestidén eficiente, puede traducirse
en resultados deportivos, institucionales y sociales tangibles,

contribuyendo al desarrollo del deporte femenino en la provincia.
Caso: Club Atlético de la Juventud Alianza

El Club Atlético de la Juventud Alianza, conocido popularmente como
"Alianza", es una institucion emblematica del futbol sanjuanino con una
historia que data de principios del siglo XX. Fundado originalmente en 1905
como Club Atlético de la Juventud, este club es considerado uno de los mas
antiguos de la provincia. En noviembre de 1973, se llevo a cabo una fusion
con el Club Atlético Santa Lucia, dando origen al actual Club Atlético de la

Juventud Alianza.

La fusidn permiti6 consolidar recursos, mejorar las infraestructuras y
potenciar la competitividad del equipo en torneos locales y nacionales.
Ademas, se logré fortalecer la identidad del club, manteniendo el arraigo con

la comunidad y atrayendo nuevos socios y patrocinadores.

Lecciones aprendidas:



e Estrategias de fusiéon para el fortalecimiento institucional: La
unidon de dos clubes con objetivos comunes puede resultar en una
entidad mas sélida y competitiva, capaz de afrontar desafios mayores
en el ambito deportivo.

e Adaptacion y evolucién: La capacidad de adaptarse a nuevas
circunstancias y evolucionar en funcion de las necesidades del
entorno es crucial para la supervivencia y el éxito de las instituciones
deportivas.

e Importancia de la identidad y la historia: Mantener viva la historia y
la identidad del club, incluso después de procesos de fusion, es
fundamental para conservar el apoyo de la comunidad y los

aficionados.

Este caso ejemplifica como una estrategia de fusion bien planificada puede
conducir al fortalecimiento y consolidacion de un club de fatbol en la
provincia de San Juan, permitiéndole alcanzar mayores logros y estabilidad

en el tiempo.

Athlos Club Gym: Transformacién y Modernizacién de un Gimnasio en

San Juan

Athlos Club Gym es un gimnasio ubicado en San Juan que anteriormente
operaba bajo el nombre de Excalibur Gym. La transicion de Excalibur Gym a
Athlos Club Gym implico una serie de cambios estratégicos destinados a
modernizar las instalaciones, diversificar los servicios ofrecidos y mejorar la
experiencia de los clientes. Actualmente, Athlos Club Gym cuenta con 2

sucursales ubicadas en Capital y Santa Lucia, San Juan, Argentina.
Lecciones Aprendidas:

e Rebranding y Renovacion: La transformacion de Excalibur Gym a
Athlos Club Gym demuestra cémo un rebranding efectivo,
acompanado de mejoras en las instalaciones y servicios, puede

revitalizar una empresa y atraer a una nueva clientela.



e Diversificaciéon de Servicios: Ofrecer una variedad de actividades y
programas adaptados a diferentes grupos etarios y niveles de
condicion fisica puede aumentar la satisfaccion del cliente y fomentar

la lealtad.

e Adaptacién a las Tendencias del Mercado: Mantenerse actualizado
con las tendencias en fitness y bienestar permite a las instituciones
deportivas  satisfacer las expectativas cambiantes de los

consumidores y mantenerse competitivas en el mercado.

San Martin de San Juan: profesionalizacion y modernizacion de la

infraestructura futbolistica

El Club Atlético San Martin de San Juan, entidad emblematica del futbol
provincial, ha atravesado un proceso sostenido de profesionalizacién y
modernizacion de su infraestructura deportiva durante el periodo
2024-2025. Como parte de su estrategia institucional, el club ejecut6 un plan
integral de adecuacién del Estadio Hilario Sanchez para cumplir con los
nuevos requisitos técnicos de la Asociacién del Futbol Argentino (AFA),
incluyendo la instalacion del sistema VAR, mejoras de conectividad y fibra
Optica, asi como la optimizacion de la iluminacion y los espacios destinados

a prensa y espectadores.

De manera paralela, se emprendieron obras complementarias en
divisiones formativas, tales como la renovacion de vestuarios y la
incorporacion de sistemas luminicos en canchas auxiliares, fortaleciendo la
base deportiva y garantizando condiciones adecuadas para el desarrollo de
jévenes futbolistas. Estas acciones reflejan una gestion orientada al
cumplimiento normativo, la transparencia institucional y la mejora de la

experiencia deportiva tanto para jugadores como para socios y aficionados.
Lecciones aprendidas:

e Cumplimiento y estandares competitivos: La adecuacion a las

normativas de AFA demostro la capacidad del club para adaptarse a



exigencias profesionales, asegurando su continuidad en torneos

nacionales.

e Planificacién a largo plazo: Las inversiones en infraestructura
formativa muestran una vision de desarrollo integral que trasciende

los resultados inmediatos.

e Gestion institucional y transparencia: La comunicacion publica de
los avances y la ejecucion escalonada de las obras fortalecieron la

confianza de socios y patrocinadores.

Este proceso de modernizacién confirma que la gestion del cambio, cuando
se sustenta en planificacion estratégica y liderazgo institucional, puede
transformar la estructura y reputacion de un club histérico, alineandose con

los estandares del futbol profesional contemporaneo.

2.3.4. Limitaciones o reversiones en casos de cambio: el caso del Club

Deportivo Vortex

El Club Deportivo Vortex representé inicialmente un ejemplo emblematico
de transformacién institucional en San Juan. Tras permanecer cerrado
durante dos décadas, el club reabrié sus puertas en diciembre de 2023
gracias a una importante inversiéon privada y al acompafamiento del
Ministerio de Turismo, Cultura y Deportes de la provincia. Su reapertura se
presentd como un simbolo de recuperacion del patrimonio deportivo local y
de revitalizacion comunitaria, ofreciendo multiples disciplinas y generando

nuevos puestos de trabajo.

Sin embargo, a pesar del entusiasmo inicial y de la rapida adhesion de
socios, el proyecto enfrentd dificultades econdmicas y de gestién que
impidieron consolidar los avances logrados. En menos de un ano, la
institucion comenzé a atravesar problemas financieros derivados de la
acumulacion de deudas y altos costos operativos, o que finalmente

condujo al cierre temporal de sus instalaciones. Este desenlace evidencié



la falta de planificacién a largo plazo y la debilidad en los mecanismos de

sostenibilidad econémica y administrativa.

Desde una perspectiva tedrica, el caso Vortex ilustra uno de los principales
desafios de la gestion del cambio: mantener la estabilidad posterior a la
implementacién inicial. Como sostiene Kotter (1996), los cambios
organizacionales sélo se consolidan cuando se logran anclar las nuevas
practicas en la cultura institucional y generar resultados sostenibles. En
este sentido, la reapertura del club constituyé un cambio visible pero no
estructural, ya que no se acompafno de un proceso solido de planificacion

financiera ni de una estrategia de continuidad.

Asimismo, siguiendo el enfoque de Schein (2010), la cultura organizacional
actua como un marco profundo que determina la aceptacion o el rechazo del
cambio. En el caso de Vortex, la ausencia de una cultura de gestion
consolidada y de una estructura administrativa estable impidi6 transformar el

entusiasmo inicial en un proceso de crecimiento sostenido.

El analisis de este caso demuestra que el éxito inicial de una
transformacioén no garantiza su permanencia, y que la verdadera gestion
del cambio requiere tanto liderazgo y vision como mecanismos de control,
evaluacion y aprendizaje continuo. La experiencia de Vortex deja como
leccion que los proyectos deportivos deben acompaiar la innovacidon con
planificacién, sostenibilidad y adaptacion cultural, elementos
imprescindibles para que las instituciones puedan mantener su desarrollo en

el tiempo.

2.4. Conclusion

El analisis del contexto actual de las instituciones deportivas en San Juan
demuestra que la gestion del cambio constituye una condicién esencial
para garantizar su crecimiento y adaptabilidad frente a los desafios del
entorno. Los casos recientes evidencian que la planificacion estratégica, la
inversidén en infraestructura y la profesionalizaciéon de la gestion son

factores determinantes para lograr transformaciones sostenibles.



Tanto en disciplinas tradicionales como el futbol y el hockey sobre patines,
las organizaciones que impulsan procesos de cambio con liderazgo sélido,
vision a largo plazo y colaboracion publico-privada logran resultados
tangibles que fortalecen su posicionamiento institucional. Sin embargo, la
experiencia también muestra que los cambios no siempre se consolidan si
no se acompafnan de una cultura organizacional adaptable y una gestion

economica responsable.

En definitiva, el futuro del deporte en San Juan dependera de la capacidad
de sus instituciones para modernizarse sin perder su identidad,
integrando innovacién, inclusion y sostenibilidad como pilares de su

desarrollo.



Capitulo 3: Analizar y comprender el papel del liderazgo en el proceso

de cambio dentro de las instituciones deportivas.

3.1. Introduccion

En contextos organizacionales que enfrentan transformaciones profundas, el
liderazgo emerge como un factor determinante para guiar a las personas a
través del cambio. En las instituciones deportivas, donde las dinamicas de
equipo, la cultura organizacional y la presion por resultados estan
fuertemente presentes, el papel del lider adquiere una dimensiéon aun mas
critica. La capacidad de los lideres para comunicar una visidén, movilizar
recursos, generar compromiso y superar resistencias define en gran medida

el éxito o fracaso de los procesos de cambio.

Este capitulo analiza el rol del liderazgo en la gestiéon del cambio dentro de
instituciones deportivas de San Juan, profundizando en las caracteristicas
especificas del entorno deportivo y en las estrategias que los lideres adoptan
para impulsar la transformacion. A partir de un marco teérico que vincula
modelos de cambio organizacional con estilos de liderazgo, y con base en
entrevistas realizadas a actores clave del ambito deportivo local, se busca
comprender como el liderazgo influye en la aceptacion, implementacion y

sostenibilidad del cambio en este sector.

3.2. Marco Teérico

En los procesos de transformacién organizacional, el liderazgo ocupa un
lugar central como catalizador del cambio. La literatura especializada
destaca que los lideres no solo dirigen el rumbo del cambio, sino que
también influyen profundamente en como este es interpretado, aceptado y
sostenido dentro de una organizacion. En contextos como el deportivo,
donde conviven multiples actores, intereses y niveles de exigencia, el rol del
liderazgo adquiere una complejidad particular. Para comprender esta
dinamica, es necesario revisar los modelos clasicos de cambio y los estilos

de liderazgo mas eficaces en contextos de transformacién.



3.2.1. Liderazgo y cambio: una relacion estratégica

El liderazgo cumple funciones clave en cada fase del cambio organizacional:
desde el diagnostico y la construccion de una visidn, hasta la
implementacion y consolidacion de nuevas practicas. En este marco, el lider
se convierte en un facilitador del proceso de transicién, capaz de inspirar

confianza, movilizar voluntades y reducir la incertidumbre.

En organizaciones deportivas, el liderazgo estratégico se expresa en
decisiones como la reestructuracion de areas técnicas, la implementacion de
nuevas metodologias de entrenamiento, la adopcion de tecnologia, o incluso
la redefinicion de la mision institucional. La capacidad del lider de anticiparse
al entorno, tomar decisiones con sentido estratégico y acompanfar al grupo
en la transformacion es lo que diferencia a las organizaciones que

evolucionan de aquellas que se estancan.
3.2.2. Estilos de liderazgo vinculados al cambio

En este contexto, algunos estilos de liderazgo han demostrado ser

especialmente efectivos para acompanar y promover procesos de cambio:

e Liderazgo transformacional: Segun Bass y Avolio (1994), este tipo
de liderazgo se basa en la capacidad del lider para generar una vision
clara, inspirar a sus seguidores, estimular el pensamiento critico y
ofrecer atencidn personalizada. En instituciones deportivas, un lider
transformacional puede motivar a entrenadores, atletas y equipos
administrativos a superar sus propias expectativas, construyendo un

fuerte compromiso con el cambio organizacional.

e Liderazgo adaptativo: Heifetz y Linsky (2002) proponen este
enfoque para enfrentar desafios complejos, donde no hay respuestas
técnicas predefinidas. El lider adaptativo promueve el aprendizaje
colectivo, invita a cuestionar practicas arraigadas y crea entornos
seguros para experimentar nuevas formas de hacer las cosas. En un

club deportivo, esto puede reflejarse en procesos de transicidn



cultural, profesionalizacién o apertura a nuevas disciplinas o enfoques

de gestion.

e Liderazgo situacional: Hersey y Blanchard plantean que el estilo de
liderazgo mas efectivo es aquel que se adapta al nivel de madurez,
motivacion y competencia del equipo. En instituciones deportivas,
donde conviven jévenes talentos, cuerpos técnicos experimentados y
directivos con diferentes visiones, un liderazgo situacional permite
ajustar la direccidn y el acompafamiento segun las circunstancias,

fomentando la efectividad sin perder flexibilidad.

Estos enfoques no son excluyentes entre si, y un lider efectivo en contextos
deportivos de cambio suele combinar elementos de los tres segun la

situacion, el equipo y la etapa del proceso.
3.2.3. Liderazgo y cultura organizacional

La cultura organizacional es una dimension profundamente arraigada en
toda institucion, que guia los comportamientos, los modos de comunicacion
y los criterios de decisibn. En el ambito deportivo, esta cultura esta
atravesada por valores como la competitividad, la pertenencia, la disciplina 'y
la tradicion, lo cual puede facilitar o dificultar el cambio segun cémo sea

abordado.

Los lideres tienen un papel clave en el trabajo con la cultura institucional.
Pueden reforzar patrones existentes que sostienen el cambio (por ejemplo,
el espiritu de superacion) o desafiar elementos que lo obstaculizan (como la
resistencia a la innovacidon o el autoritarismo estructural). Un liderazgo
culturalmente consciente es capaz de reconocer el sistema de creencias
vigente y operar sobre él con sensibilidad y vision estratégica, evitando

choques innecesarios y generando espacios de transformacion sostenibles.



3.2.4. El liderazgo ante la resistencia al cambio

La resistencia al cambio es una respuesta natural que puede manifestarse
de multiples formas: apatia, oposicidon abierta, conflictos interpersonales o
incluso renuncias. En instituciones deportivas, donde los vinculos suelen ser
fuertes y las tradiciones muy marcadas, esta resistencia puede tener un

impacto significativo.

El liderazgo cumple un rol crucial en la gestion de esa resistencia. En lugar
de ignorarla o combatirla frontalmente, un lider eficaz la anticipa, la escucha
y la transforma en una oportunidad de dialogo. Tacticas como la
comunicacion clara, la creacion de espacios de participacion, la validacion
emocional y la capacitacion continua son fundamentales para reducir el
miedo al cambio y fortalecer la confianza. Como sefalan Kotter vy
Schlesinger (2008), comprender los motivos detras de la resistencia permite

abordarlos con mayor precision y efectividad.

3.3. Liderazgo en el Contexto Deportivo
3.3.1. Especificidades del Ambito Deportivo

Las instituciones deportivas presentan caracteristicas organizativas unicas
que condicionan la forma en que se ejerce el liderazgo y se gestionan los
procesos de cambio. A diferencia de otras organizaciones, el entorno
deportivo se caracteriza por una fuerte presion por obtener resultados a
corto plazo, tanto deportivos como financieros, 1o que genera una dinamica

organizacional exigente y, en ocasiones, inestable.

La diversidad de stakeholders —atletas, entrenadores, cuerpos técnicos,
dirigentes, socios, patrocinadores, y en algunos casos medios de
comunicacion— implica la necesidad de liderar equipos humanos con
expectativas, intereses y niveles de compromiso muy diferentes. A ello se
suma que muchas instituciones deportivas mantienen estructuras jerarquicas
tradicionales, donde la autoridad formal reside en presidentes, comisiones

directivas o propietarios, pero la dinamica cotidiana exige también un



liderazgo horizontal, basado en la influencia personal, el respeto y la

capacidad de generar cohesion en el grupo.

Estas complejidades requieren estilos de liderazgo flexibles, capaces de
conjugar la direccion estratégica con la sensibilidad interpersonal, y que
comprendan las particularidades de las dinamicas de equipo, la identidad
cultural del club o institucion, y el impacto emocional de las decisiones

tomadas.
3.3.2. Liderazgo en Diferentes Niveles

El liderazgo en las instituciones deportivas privadas se manifiesta en
multiples niveles organizativos. Cada nivel cumple una funcién especifica,
pero su articulacion y coherencia son esenciales para el éxito de los
procesos de cambio. Comprender la dinamica entre lideres formales e
informales permite visualizar cdmo se construyen, sostienen o desafian los

cambios dentro de las organizaciones.

Liderazgo formal: Es ejercido desde posiciones de autoridad reconocida
oficialmente en la estructura organizativa. En el contexto de clubes
deportivos privados, incluye a presidentes, comisiones directivas, gerentes
deportivos y entrenadores principales. Su legitimidad emana de la eleccion

estatutaria o de contratos de trabajo.
Sus principales funciones son:

e Definir la vision estratégica de la institucion.

e Tomar decisiones estructurales sobre programas deportivos,

infraestructura y politicas de desarrollo.

e Gestionar los recursos humanos, financieros y materiales.



e Representar a la organizacion ante socios, patrocinadores y otros

actores externos.

e Impulsar y sostener procesos de transformacién organizacional.

El liderazgo formal proporciona el marco estratégico para el cambio,
asegurando la asignacion de recursos y la toma de decisiones necesarias

para su implementacion.

Liderazgo informal: El| liderazgo informal, en cambio, surge del
reconocimiento espontaneo por parte del grupo. No depende de un
nombramiento formal, sino de la autoridad moral, la experiencia, la

trayectoria o la calidad humana.
En el deporte, los lideres informales suelen ser:

e Capitanes de equipo.

e Atletas referentes por trayectoria o carisma.

e Entrenadores asistentes o coordinadores técnicos.

Estos lideres tienen un enorme impacto en la aceptacion o rechazo del
cambio organizacional. Pueden actuar como agentes de cohesion,
promoviendo la adaptacion, o bien como focos de resistencia si sienten que

los procesos no son legitimos o consensuados.
Articulacién de Liderazgos
Una gestion del cambio efectiva requiere articular ambos tipos de liderazgo:

e Elliderazgo formal orienta y marca la estrategia.



e El liderazgo informal legitima las practicas y sostiene la motivacion

cotidiana.

Reconocer, integrar y potenciar el liderazgo informal es una estrategia clave
para lograr adhesion genuina a los procesos de cambio, especialmente en
organizaciones deportivas donde la identidad, el sentido de pertenencia y los

vinculos personales son fundamentales.
Ejemplo: Club Atlético de la Juventud Alianza

El Club Atlético de la Juventud Alianza, con sede en Santa Lucia, San Juan,
ofrece un caso claro de interaccién entre liderazgo formal e informal en el

impulso de cambios organizativos.

Entre 2012 y 2022, bajo la presidencia de Roberto "Roquifio" Mallea, se
llevaron a cabo procesos de modernizacidn que incluyeron mejoras en
infraestructura y la diversificacion de disciplinas deportivas. A partir de 2022,
Daniel "Pipa" Garipe, exjugador profesional, asumié la conduccién con una
vision renovadora, enfocandose en la profesionalizacion de las divisiones

inferiores y el fortalecimiento de la identidad institucional.

Simultaneamente, lideres informales como Maximiliano "Pachi" Pascual,
actual entrenador del primer equipo, jugaron un rol esencial en la transmision
de los nuevos valores y en la implementacidon cotidiana de las
transformaciones. Su cercania con los jugadores y su identificacion con la
historia del club facilitaron la internalizacion del cambio en el plantel y en el

cuerpo técnico.

La participacién activa de capitanes y deportistas histéricos también fue
crucial para consolidar la cultura de compromiso y profesionalizacion

buscada por la dirigencia.

Este caso demuestra que el éxito en los procesos de cambio no depende

unicamente de la autoridad formal, sino también de la capacidad de



movilizar, incluir y potenciar el liderazgo natural presente en todos los niveles

de la organizacién.

3.3.3. El Liderazgo del Entrenador como Agente de Cambio

En el entramado de las instituciones deportivas privadas, el entrenador no es
solo el responsable del rendimiento deportivo de los atletas o equipos. Su
funcidbn va mucho mas alla: es un lider clave en la implementacion de
cambios estratégicos, en la transmision de valores organizacionales y en la

construccion de una nueva cultura institucional
El Entrenador como Traductor de la Estrategia Institucional

Los procesos de transformacion impulsados por las directivas —como la
adopcion de nuevas metodologias de entrenamiento, la modernizacion de la
infraestructura, o cambios en la filosofia deportiva— dependen en gran
medida de la capacidad del entrenador para llevar esas decisiones al terreno

cotidiano.

El entrenador actua como "traductor" de la estrategia en acciones concretas,
adaptandola a la realidad del grupo humano que lidera. No solo implementa
las técnicas, sino que también interpreta el cambio, lo legitima frente a los

atletas y facilita su aceptacion.
Ambitos de Impacto del Liderazgo del Entrenador

e Metodologia de Entrenamiento: La actualizacion de métodos de
preparacion fisica, tactica y técnica suele ser una de las principales
areas de cambio. El entrenador debe estar capacitado para integrar
innovaciones (como el analisis de datos de rendimiento, el uso de
tecnologia wearable o el entrenamiento funcional) sin perder de vista

la idiosincrasia del equipo.

o Estrategia de Juego y Modelos Competitivos: La adopcion de
nuevos sistemas de juego o filosofias competitivas (por ejemplo,

pasar de un modelo defensivo a uno mas ofensivo) requiere una



conduccion paciente, capaz de guiar a los deportistas a través de las

fases de aprendizaje, resistencia y consolidacion.

e Cultura del Equipo: El entrenador también moldea normas no
escritas, comportamientos y valores dentro del plantel. Su estilo de
liderazgo puede fomentar una cultura de esfuerzo, resiliencia,
innovacién y trabajo en equipo, elementos esenciales para sostener

los cambios en el largo plazo.
Competencias Clave del Entrenador como Agente de Cambio

Para cumplir este rol de manera eficaz, el entrenador debe poseer ciertas

competencias especificas:

e Liderazgo transformacional: Inspirar a sus dirigidos, transmitir
entusiasmo por el cambio y actuar como modelo de las nuevas

conductas esperadas.

e Comunicacion efectiva: Explicar el "por qué" detras de cada cambio,

clarificar expectativas y escuchar activamente las preocupaciones del

grupo.
e Gestion emocional: Acompafar los procesos de duelo
organizacional que pueden surgir ante el abandono de practicas

tradicionales.

e Adaptabilidad: Ajustar métodos y tiempos de implementacion segun

la respuesta del equipo.

e Capacidad pedagégica: Ensefiar nuevos conceptos, estrategias y

técnicas de manera progresiva y efectiva.

Ejemplo Aplicado



Un caso relevante en San Juan es el de entrenadores de hockey sobre
patines como los del Concepcion Patin Club, quienes han impulsado
cambios significativos en los métodos de entrenamiento, integrando
tecnologia de analisis de rendimiento y preparando a las nuevas
generaciones con enfoques mas cientificos y profesionalizados. La
incorporacion de sistemas de videoanalisis, programas de fortalecimiento
fisico personalizados y el trabajo sobre habilidades psicolégicas para la
competencia son ejemplos de como el entrenador puede liderar cambios

profundos, tanto en la metodologia como en la cultura de entrenamiento.

Estos procesos no habrian tenido éxito sin la capacidad de los entrenadores
para actuar como agentes de cambio, facilitadores del aprendizaje y

referentes de los nuevos valores institucionales.

El entrenador ocupa un rol central en la implementacion de cambios dentro
de las instituciones deportivas privadas. Su funcion no se limita a la
preparacion fisica o tactica del equipo, sino que se extiende a la
construccion de wuna nueva cultura organizacional, acorde a las
transformaciones impulsadas por la direccion.

Su liderazgo transformacional, su capacidad de comunicacion y su
sensibilidad para gestionar las emociones colectivas son determinantes para
que los cambios no solo sean aceptados, sino también internalizados y
sostenidos en el tiempo.

Lejos de ser un mero ejecutor de decisiones superiores, el entrenador
emerge como un verdadero agente de cambio, capaz de traducir la
estrategia institucional en practicas efectivas, fortalecer el compromiso del

grupo y consolidar la evolucion de la organizacion.
3.3.4. Liderazgo de la Directiva en la Transformacion Organizacional

En las instituciones deportivas, la directiva ocupa el nivel mas alto de
conduccion estratégica. Es quien define el rumbo de la organizacion,
planifica su crecimiento y sostiene su competitividad en un entorno dinamico

y exigente. Cuando se inicia un proceso de cambio organizacional, el



liderazgo de la directiva es decisivo para garantizar que la transformacién no

solo se diseiie, sino que se implemente y se consolide a lo largo del tiempo.
Funciones clave del liderazgo directivo en el cambio

La conduccidén de la transformacion implica multiples responsabilidades que

trascienden la mera toma de decisiones:

e Definiciéon de una visién clara y movilizadora: La directiva debe
construir y comunicar una visiéon de futuro que inspire a toda la
organizacion. Esta vision actua como "norte" para alinear los

esfuerzos individuales y colectivos durante el proceso de cambio.

e Planificacion estratégica y asignacion de recursos: Liderar el
cambio requiere identificar prioridades, establecer objetivos
alcanzables, y asegurar que existan los recursos humanos,
financieros y materiales necesarios para respaldar cada etapa del

proceso.

e Gestion de la cultura organizacional: No basta con modificar
estructuras o procesos; es necesario trabajar sobre las creencias,
habitos y valores que definen la identidad institucional. La directiva
debe ser capaz de modelar comportamientos, premiar practicas

alineadas con la nueva cultura, y corregir desviaciones.

e Comunicacion interna y externa efectiva: Un liderazgo directivo
exitoso mantiene abiertos los canales de comunicacion hacia adentro
(entrenadores, atletas, empleados) y hacia afuera (socios, sponsors,
comunidad). La comunicacion transparente genera confianza, reduce

incertidumbres y promueve el compromiso.

e Construccion de legitimidad y credibilidad: Las acciones de la
directiva deben ser coherentes con el discurso de cambio. La falta de

consistencia entre lo que se dice y lo que se hace puede generar



resistencias, escepticismo o incluso boicots internos.

e Manejo de alianzas estratégicas: En el contexto actual, el éxito de
una institucion deportiva depende en parte de su capacidad para tejer
redes de apoyo con empresas, universidades, federaciones

deportivas y otros stakeholders relevantes.

Habilidades de liderazgo directivo requeridas

El liderazgo de la directiva para gestionar cambios exitosos combina

diversas competencias:

e Vision estratégica: Anticipar tendencias, identificar oportunidades y

amenazas, pensar en escenarios futuros posibles.

e Capacidad de influencia: Convencer a distintos grupos internos y

externos sobre la necesidad del cambio.

e Gestion de conflictos: Resolver tensiones que inevitablemente

surgen en procesos de transformacion.

e Resiliencia: Sostener el proceso de cambio frente a obstaculos o

fracasos parciales.

e Liderazgo adaptativo: Ajustar estrategias segun el feedback y las

condiciones cambiantes del entorno.

Ejemplo Aplicado: Athlos Club Gym

Un caso reciente en San Juan que ilustra el liderazgo transformacional de la
directiva es el proceso de reconversion de Excalibur Gym en el actual Athlos
Club Gym.

La nueva conduccién aposté por:



e Un cambio integral de marca y comunicacion institucional.

e |a modernizacién de las instalaciones deportivas.

e La expansion hacia nuevas sucursales en distintas localidades

(Rivadavia, Santa Lucia y Capital).

e La diversificacion de los servicios ofrecidos, incluyendo entrenamiento
funcional, clases grupales, y programas personalizados para distintos

segmentos de mercado.

Estos cambios no fueron improvisados: respondieron a una vision
estratégica clara de posicionarse como una marca de fitness de referencia
en San Juan. La comunicacion efectiva, la inversion en infraestructura y la
construccion de una nueva cultura organizacional basada en la excelencia

en el servicio fueron pilares del éxito de esta transformacion.

El liderazgo directivo, en este caso, demostré ser capaz de articular vision,
ejecucion y adaptacion, elementos fundamentales para sostener un cambio

organizacional profundo en un entorno competitivo.

En conclusion la directiva cumple un rol esencial en la conduccion de los

procesos de cambio en las instituciones deportivas privadas.

Su liderazgo estratégico no solo orienta las transformaciones estructurales y
administrativas, sino que también moldea la cultura organizacional y facilita

la adaptacion de todos los actores involucrados.

La claridad de vision, la coherencia en las acciones, la gestion de la
comunicacion y la construccion de alianzas estratégicas son elementos que
definen la eficacia del liderazgo directivo frente a los desafios del entorno

competitivo actual.

Instituciones que cuentan con directivas capaces de ejercer un liderazgo

sélido y adaptativo tienen mayores posibilidades de implementar cambios



exitosos, consolidar su sostenibilidad y proyectarse hacia un crecimiento

continuo.

Luego de haber desarrollado los estilos de liderazgo y su influencia en
distintos niveles institucionales, se presentan a continuacién las principales
estrategias practicas que los lideres pueden emplear para gestionar el

cambio en instituciones deportivas privadas.

3.4. Estrategias y Practicas de Liderazgo Efectivas para el Cambio

La implementacion de cambios en una institucion deportiva no ocurre de
manera automatica ni lineal. Requiere una conduccion sdlida y estrategias
bien definidas que acompanen todas las fases del proceso: desde la
identificacion de la necesidad de cambio, pasando por su planificacidon y

comunicacion, hasta su consolidacién en la practica cotidiana.

El liderazgo, en este sentido, no es solo una posicién jerarquica, sino una
practica que involucra influencia, visién, escucha activa y toma de decisiones
con impacto organizacional. Los lideres —ya sean directivos, entrenadores o
referentes del equipo— tienen la responsabilidad de generar las condiciones
necesarias para que el cambio no sea vivido como una amenaza, sino como

una oportunidad de crecimiento.

En las instituciones deportivas privadas, este desafio cobra una dimension
particular. Las presiones competitivas, las estructuras tradicionales, la
diversidad de actores (atletas, entrenadores, socios, patrocinadores,
familias) y la fuerte carga simbdlica que muchas veces se asocia a la
"identidad del club" pueden hacer que cualquier intento de transformacioén

genere resistencias visibles o silenciosas.

Por eso, liderar el cambio no solo implica saber hacia dénde se quiere ir,
sino también como construir el camino con los demas. Requiere estrategias
concretas que activen la participacion, sostengan la motivacion, mitiguen el

rechazo y, sobre todo, generen legitimidad.



A continuacion, se desarrollan algunas de las estrategias mas relevantes y
utilizadas por lideres exitosos para guiar procesos de cambio en

instituciones deportivas:

e Comunicacion de la vision y del propésito del cambio

e Participacion activa de los diferentes grupos de interés

e Gestion efectiva de la resistencia

e Promocion de una cultura organizacional favorable al cambio

e Reconocimiento y refuerzo de los avances logrados

Cada una de estas practicas, correctamente aplicadas

, contribuye a consolidar el cambio como parte de la nueva identidad

institucional, garantizando su sostenibilidad en el tiempo.
3.4.1. Comunicacién de la Vision del cambio

Una de las funciones mas criticas del liderazgo durante un proceso de
cambio es la capacidad de comunicar de manera clara, coherente y

constante la vision y el propdsito que guian la transformacion.
éPor qué es tan importante esta estrategia?

Las organizaciones no cambian porque se les imponga una nueva estructura
o metodologia. Cambian cuando las personas que las integran comprenden
por qué el cambio es necesario, qué se espera lograr y cémo los afecta o

involucra directamente.

En las instituciones deportivas, donde conviven distintos perfiles (deportistas,

entrenadores, administrativos, socios, familias, etc.), la falta de una



comunicacion clara puede derivar en confusion, rumores, resistencia pasiva

o rechazo activo al cambio.

Por eso, el lider debe asumir el rol de narrador del cambio, generando un
relato convincente que conecte emocional y racionalmente con todos los

actores. Esto implica:

e Explicar la necesidad del cambio (“por qué ya no se puede seguir

como antes”).

e Mostrar la visiéon de futuro (“hacia donde vamos, qué queremos

construir”).

e Describir los beneficios concretos para cada parte involucrada.

e Aclarar los pasos del proceso y cdmo se implementara.

e Abrir canales de dialogo para que surjan preguntas, aportes o dudas.

Buenas practicas de comunicacién del cambio

1. Mensajes personalizados para distintos publicos: no es lo mismo
comunicar a deportistas juveniles que a entrenadores veteranos o a

padres de socios. Adaptar el lenguaje, el canal y el tono es clave.

2. Coherencia entre el discurso y las acciones: si el liderazgo
comunica valores de transparencia y participacién, pero actua de

manera cerrada o autoritaria, pierde credibilidad rapidamente.

3. Utilizacion de referentes internos: incluir en la comunicacién a
lideres informales o figuras respetadas dentro del club puede generar

mayor legitimidad y aceptacion.



4. Constancia y actualizacién: la comunicacién no puede ser un acto
unico. Requiere  seguimiento, actualizacion de  avances,

reconocimiento de logros intermedios y respuesta a inquietudes.
3.4.2. Participacion de los Stakeholders

La participacion activa de los actores involucrados —también llamados
stakeholders— es una de las estrategias mas eficaces para generar
compromiso con el cambio y reducir resistencias.

Cuando las personas sienten que su voz es escuchada y que pueden influir
en el proceso, es mas probable que se apropien del cambio y colaboren en

su implementacion.
¢ Quiénes son los stakeholders en una instituciéon deportiva privada?

En este tipo de organizaciones, los stakeholders no son solo los dirigentes y

entrenadores, sino también:

e Deportistas (juveniles, amateurs, profesionales)

e Capitanes y referentes de equipo

e Cuerpos técnicos y personal de apoyo

e Empleados administrativos y operativos

e Familias de los deportistas (en niveles formativos)

e Socios y abonados

e Patrocinadores y aliados estratégicos

e Profesionales externos (nutricionistas, kinesidlogos, psicologos

deportivos)



Cada uno de estos grupos se ve afectado por los procesos de

transformacién y, por tanto, debe ser considerado en el disefio y ejecuciéon

del cambio.

Beneficios de promover la participacion

Aumenta la legitimidad de las decisiones.

Genera mayor comprension y alineacion con los objetivos del cambio.

Permite detectar oportunidades o riesgos que el equipo directivo

puede no haber previsto.

Reduce los niveles de resistencia, al favorecer la confianza y el

sentido de pertenencia.

Fortalece la cohesion interna y mejora el clima organizacional.

Estrategias practicas para fomentar la participacion

La participacion activa no ocurre por si sola: debe ser promovida de forma

deliberada por quienes lideran el cambio. Algunas practicas utiles en

instituciones deportivas incluyen:

Incluir a referentes en la planificacion: Involucrar desde el inicio a
entrenadores, capitanes de equipo o miembros experimentados del
club en el disefio de los cambios permite captar sus percepciones,

enriquecer las propuestas y ganar aliados influyentes.

Escuchar antes de actuar: Antes de implementar una medida, los
lideres pueden abrir espacios breves de consulta (reuniones
informales, didlogos grupales, entrevistas individuales) para recoger

inquietudes, necesidades y sugerencias.



Diseiar cambios con enfoque colaborativo: Si el cambio implica
nuevas metodologias, normas o servicios, puede plantearse una fase
inicial de co-construccion. Por ejemplo, permitir que los entrenadores
propongan como adaptar sus rutinas, o que los deportistas participen

en el redisefo de un espacio comun.

Visibilizar la participacion: Compartir publicamente las ideas que
han sido incorporadas en el proceso y destacar quiénes las aportaron

fortalece el sentimiento de pertenencia y la cultura participativa.

Utilizar multiples canales de participacion: No todos se sienten
comodos hablando en publico. Por eso es util combinar mecanismos
abiertos (asambleas, reuniones) con herramientas mas discretas

(formularios online, sugerencias escritas, encuestas anonimas).

Dar seguimiento a los aportes: Escuchar sin tomar accion erosiona
la confianza. Es clave mostrar qué aportes fueron considerados, qué
se hara con ellos y por qué algunas sugerencias no pudieron

implementarse (cuando sea el caso).

3.4.3. Gestion de la Resistencia al Cambio

La resistencia al cambio es un fendmeno natural en cualquier organizacion y

especialmente frecuente en instituciones con estructuras arraigadas o una

fuerte identidad cultural, como es el caso de muchos clubes deportivos.

Lejos de ser un obstaculo aislado, la resistencia es un indicador que debe

interpretarse y gestionarse cuidadosamente, ya que revela tensiones,

miedos o incertidumbres que, si no se abordan, pueden poner en riesgo todo

el proceso de transformacion.

Causas comunes de la resistencia en instituciones deportivas

e Miedo a lo desconocido: Cambiar rutinas, roles o formas de trabajo

puede generar ansiedad, especialmente en entornos donde no hay



cultura de innovacién constante.

e Pérdida percibida de poder o status: Entrenadores, referentes o
empleados que sienten que el cambio afecta su autonomia, su
prestigio o su espacio de influencia suelen oponerse, explicita o

silenciosamente.

e Falta de comprensiéon o informacién: Cuando no se comunica con
claridad el propdsito y el alcance del cambio, es probable que se

generen rumores, malentendidos y oposicion.

e Experiencias negativas anteriores: Si en el pasado se intentaron
cambios que no se sostuvieron o fueron mal ejecutados, es esperable

una actitud escéptica ante nuevas propuestas.

e Apego emocional a “lo de siempre”: En clubes con mucha historia,
modificar simbolos, dinamicas o formas de entrenamiento puede

vivirse como una amenaza a la identidad colectiva.
Estrategias para gestionar la resistencia

Los lideres que reconocen la resistencia como parte del proceso —y no
como una falla— estan mejor preparados para abordarla con inteligencia

emocional y estrategias especificas. Algunas practicas utiles incluyen:

e Identificar los focos de resistencia desde el inicio: Escuchar
activamente, hacer diagnodsticos internos, e identificar qué actores

podrian oponerse, por qué y de qué forma.

e Diferenciar tipos de resistencia: No todas las resistencias son
iguales. Algunas son racionales (por ejemplo, dudas logisticas), otras
emocionales (miedo, inseguridad), y otras culturales (rechazo a

nuevos valores). Cada una requiere una respuesta distinta.



e Involucrar a los “resistentes” en el proceso: Escuchar sus
argumentos, integrarlos en la planificacibn o darles roles visibles

puede transformar opositores en aliados.

e Ofrecer formacién y acompanamiento: Capacitar a los actores
afectados por el cambio (por ejemplo, entrenadores o empleados
administrativos) les permite sentirse mas seguros y preparados para

el nuevo escenario.

e Generar “pequenos triunfos” visibles: Mostrar resultados positivos
en etapas tempranas (mejoras en organizacion, ambiente de trabajo,

rendimiento deportivo) ayuda a reducir el escepticismo.

e Reconocer y contener emocionalmente: Validar que el cambio
puede generar angustia o incertidumbre, y dar espacio para

expresarlo, mejora la confianza en el liderazgo.

3.4.4. Desarrollo de una Cultura Organizacional Favorable al Cambio

Una de las condiciones mas importantes —y a menudo mas subestimadas—
para que un proceso de cambio sea exitoso es la existencia (o construccion)
de una cultura organizacional que lo respalde.

Cuando los valores, normas, practicas y creencias compartidas dentro de
una institucién estan alineados con la innovacion, la mejora continua y la
flexibilidad, el cambio deja de ser una amenaza y se transforma en parte

natural del funcionamiento cotidiano.

En cambio, cuando la cultura dominante es conservadora, cerrada o
centrada en la repeticion de habitos tradicionales, cualquier intento de
transformacion se encontrara con una resistencia estructural, incluso si la

estrategia es solida.
¢, Qué es la cultura organizacional?

Segun Schein (2010), la cultura organizacional puede definirse como:



‘un patron de supuestos basicos que un grupo ha inventado,
descubierto o desarrollado al aprender a enfrentar sus problemas
de adaptacion externa e integracion interna, y que ha funcionado
lo suficientemente bien como para ser considerado valido y, por
lo tanto, ser ensefado a los nuevos miembros como la manera
correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con esos

problemas” (p. 18).

Esta definicion destaca que la cultura se construye a lo largo del tiempo, a
partir de la experiencia compartida, y actua como una guia —a menudo
implicita— sobre cdmo comportarse dentro de la organizacion.

No siempre esta explicitada, pero es poderosa: determina el comportamiento

de las personas incluso mas que las reglas formales.
Caracteristicas de una cultura favorable al cambio

e Apertura a la innovacion: disposicion a probar nuevas metodologias,

tecnologias o estilos de gestion.

e Flexibilidad y adaptabilidad: capacidad de ajustarse a nuevas

demandas sin bloquearse ni paralizarse.

e Aprendizaje continuo: incentivo a la formacion, reflexion sobre la

practica y mejora constante.

e Colaboracion transversal: comunicacion fluida entre niveles

jerarquicos y areas funcionales.

e Tolerancia al error y orientacion a la solucién: en lugar de

sancionar el error, se lo analiza como oportunidad de aprendizaje.

e Confianza y sentido de pertenencia: clima organizacional positivo

que favorece el compromiso y la implicacion emocional.



Estrategias para construir una cultura que facilite el cambio

e Modelar con el ejemplo desde el liderazgo: los lideres deben
encarnar los valores del cambio. Si se promueve la innovacion, deben
mostrarse abiertos a nuevas ideas; si se impulsa la colaboracion,

deben estar disponibles y accesibles.

e Reconocer publicamente los comportamientos alineados con la
nueva cultura: premiar a quienes se comprometen con el cambio

ayuda a consolidar nuevos patrones culturales.

e Actualizar las normas vy rituales institucionales: revisar
reglamentos internos, rutinas, modos de comunicacion o sistemas de

evaluacion, para que estén alineados con la transformacion buscada.

e Crear espacios de reflexion colectiva: fomentar que el equipo
piense en conjunto sobre como se hacen las cosas, qué se puede

mejorar y cdmo se vive la identidad institucional.

e Incorporar nuevas voces en la toma de decisiones: sumar
personas con perfiles diferentes (por edad, género, disciplina, rol)

amplia la vision institucional y favorece un cambio cultural inclusivo.

3.4.5. Reconocimiento y Refuerzo de los Avances

En todo proceso de cambio organizacional, especialmente en el ambito
deportivo, es fundamental no solo disefiar estrategias y superar resistencias,
sino también reconocer los logros alcanzados y reforzar positivamente los
avances.

El reconocimiento actua como un poderoso motivador que ayuda a
consolidar el cambio, mantener el entusiasmo y generar un clima

organizacional mas comprometido.

¢ Por qué es importante el reconocimiento?



El cambio implica esfuerzo: aprender nuevas practicas, adaptarse a
dinamicas diferentes, salir de la zona de confort. Si este esfuerzo no es
valorado ni visibilizado, puede aparecer el agotamiento, la desmotivacion o

incluso una reversion hacia los habitos anteriores.

Kotter (1996) sostiene que uno de los factores mas decisivos para que el
cambio se mantenga es la generacion de “éxitos visibles a corto plazo”, ya
que estos refuerzan la credibilidad del proceso y consolidan el compromiso
de los involucrados.

En la misma linea, Cameron y Green (2019) subrayan que el reconocimiento
sistematico de avances es clave para “anclar el cambio” en la cultura
organizacional, ayudando a que las nuevas conductas se sostengan mas

alla del entusiasmo inicial.
Formas de reconocer avances en el contexto deportivo

e Reconocimiento individual y grupal: Valorar publicamente a
entrenadores, atletas o empleados que se destacaron por su apertura
al cambio, su actitud colaborativa o su creatividad en la

implementacion de mejoras.

e Celebracion de “logros intermedios”: No esperar al éxito final.
Reconocer los pequefios pasos (como una nueva forma de organizar
entrenamientos 0 mejoras en la comunicacion interna) sostiene la

motivacion durante procesos largos.

e Incentivos simbodlicos o materiales: Entregas de diplomas,
menciones, publicaciones en redes institucionales, mejoras en
condiciones de trabajo o premios internos. No se trata de grandes

gastos, sino de gestos significativos.

e Dar visibilidad a los resultados concretos del cambio: Mostrar
datos, testimonios o casos de éxito que evidencien cémo el esfuerzo

ha generado mejoras reales (mas participacion, mejor clima,



resultados deportivos, crecimiento institucional, etc.).

e Retroalimentacion constructiva y continua: No todo
reconocimiento es publico. El feedback individual positivo también es

clave para reforzar conductas deseadas.

El liderazgo efectivo en contextos de cambio no se basa unicamente en
decisiones estratégicas, sino también en la capacidad de movilizar personas,

construir confianza y sostener una vision compartida.

A través de la comunicacion clara, la participacién activa de los stakeholders,
la gestion inteligente de la resistencia, el fortalecimiento de una cultura
organizacional abierta al cambio y el reconocimiento de los avances, los

lideres pueden facilitar transformaciones profundas y sostenibles.

Estas practicas no solo mejoran la implementacién del cambio, sino que
fortalecen la identidad, cohesion y proyeccion futura de la institucion

deportiva como organizacion adaptable y competitiva.

Los aportes desarrollados hasta aqui permiten reflexionar criticamente sobre
las practicas observadas en el campo y anticipar algunos patrones
emergentes en los procesos de cambio liderados en instituciones deportivas

de San Juan.

3.5. Discusién de Hallazgos

El analisis realizado a lo largo del capitulo permitié identificar una serie de
dinamicas clave que atraviesan los procesos de cambio en las instituciones
deportivas privadas de San Juan. A partir del dialogo entre el marco tedrico,
los ejemplos locales y las observaciones preliminares recogidas en
entrevistas, emergen algunos hallazgos significativos sobre el papel del

liderazgo en la transformacion organizacional.

En primer lugar, se confirma que la presencia de un liderazgo activo, visible y
estratégico —tanto desde la directiva como desde el cuerpo técnico— es

una condicion indispensable para que el cambio se sostenga en el tiempo.



En los casos de Athlos Club Gym y Concepcion Patin Club, se observa
cdmo las decisiones claras, la comunicacion constante y la construccién de
una vision compartida permitieron atravesar resistencias iniciales y

consolidar procesos de crecimiento.

Un segundo hallazgo es la importancia de la coherencia entre discurso y
accion. Lideres que predican innovacion, pero mantienen estructuras
verticalistas o canales cerrados de participacion, tienden a generar
desconfianza y baja adhesion a los procesos de cambio. Por el contrario,
aquellos que predican apertura y se muestran accesibles, generan entornos

mas colaborativos, como lo evidencian varias de las experiencias relevadas.

Asimismo, la resistencia al cambio no aparece necesariamente como un
obstaculo intransigente, sino mas bien como un sintoma de incertidumbre,
falta de informacion o experiencias previas negativas. Las entrevistas
realizadas revelan que, en muchos casos, los trabajadores, entrenadores o
socios no se oponen al cambio per se, sino a la forma en que este es
implementado. Esto reafirma el valor de estrategias como la comunicacion
temprana, la participacidén activa de los actores clave y el reconocimiento de

logros intermedios.

Otro elemento que se destaca es la ausencia, en algunos clubes, de una
cultura organizacional orientada al aprendizaje. Instituciones que se
gestionan bajo légicas informales, con estructuras rigidas o liderazgos
personalistas, tienden a reproducir modelos obsoletos y a bloquear
iniciativas de mejora. En cambio, aquellas que promueven el trabajo
interdisciplinario, la evaluacion constante y la profesionalizacién del staff,

logran adaptarse con mayor eficacia a las demandas actuales.

Por ultimo, las entrevistas informales también sugieren que el liderazgo
informal —particularmente de entrenadores y referentes deportivos— juega
un rol subestimado pero decisivo. En algunos casos, son estas figuras
quienes terminan facilitando la implementacion del cambio, no por decision

jerarquica, sino por influencia directa sobre el grupo. Esto abre la puerta a



futuras indagaciones mas profundas sobre como se construye y legitima el

liderazgo mas alla de los cargos formales.

En sintesis, la experiencia de las instituciones deportivas de San Juan
muestra que el cambio organizacional exitoso no depende exclusivamente
de decisiones técnicas, sino del modo en que se gestiona el capital humano,
la cultura y las emociones. El liderazgo, entendido como practica relacional y
estratégica, es el principal catalizador para transformar estructuras, practicas

y sentidos en las organizaciones deportivas contemporaneas.

3.6. Conclusion

El liderazgo emerge como un factor determinante en la capacidad de las
instituciones deportivas privadas para gestionar procesos de cambio de
manera efectiva. A lo largo del capitulo se ha demostrado que no basta con
contar con estrategias organizativas o decisiones estructurales: el modo en
que los lideres comunican, involucran, sostienen y transforman la cultura

interna es lo que define el éxito o el fracaso del cambio.

Las practicas analizadas —como la comunicacion de la vision, la
participacion activa, la gestion de la resistencia, el fomento de una cultura
organizacional abierta y el reconocimiento de logros— constituyen
herramientas concretas que los lideres pueden aplicar para acompafiar

procesos de transformacion con mayor legitimidad y sostenibilidad.

Los ejemplos locales y las observaciones preliminares en instituciones
sanjuaninas permiten afirmar que, si bien los desafios son significativos
(resistencia, informalidad, falta de planificacién), existen también
experiencias valiosas que demuestran la viabilidad del cambio cuando hay

liderazgo comprometido, vision estratégica y gestion humana.

En este sentido, el liderazgo debe pensarse no como un atributo individual,
sino como una practica colectiva, transversal y contextualizada, capaz de
movilizar voluntades, generar sentido compartido y fortalecer la identidad

institucional en entornos deportivos cada vez mas complejos y dinamicos.



En definitiva, liderar el cambio en el deporte no implica sélo transformar
estructuras, sino también inspirar nuevas formas de pensar, actuar y

construir futuro colectivo desde las instituciones.



Capitulo 4. Experiencias exitosas de gestion del cambio y liderazgo en

instituciones deportivas

4 1. Introduccion

Este capitulo aborda el analisis de experiencias exitosas de gestidon del
cambio y liderazgo en instituciones deportivas privadas de la provincia de
San Juan, en linea con el objetivo general de esta investigacion: analizar la
gestion del cambio y el liderazgo en instituciones deportivas, identificando
estrategias y practicas efectivas que impulsen la transformacion

organizacional y conduzcan a la excelencia en el ambito deportivo.

Dando continuidad al trabajo desarrollado en los capitulos anteriores, este
apartado profundiza en casos concretos que permiten observar como los
modelos conceptuales de cambio y liderazgo se traducen en acciones
reales. El estudio de estas experiencias no solo aporta evidencia empirica
sobre buenas practicas, sino que también permite comprender los factores

contextuales que favorecen u obstaculizan la transformacion institucional.

La revisidon de estos casos permite extraer lecciones aplicables a otros
escenarios similares y analizar cdmo se vinculan las decisiones estratégicas,
los estilos de liderazgo y la gestion del cambio con los resultados obtenidos.
A lo largo del capitulo se presentara la metodologia de analisis, se
describiran los criterios de seleccion de los casos y se expondran en
profundidad experiencias de instituciones locales, con el fin de identificar
patrones, desafios superados y elementos clave replicables en otras

organizaciones deportivas.

4.2. Criterios de seleccion y metodologia de analisis de casos

Para este capitulo, se seleccionaron casos representativos de instituciones
deportivas privadas de San Juan que han atravesado procesos de cambio
organizacional exitosos en los ultimos afios. La eleccion de estos casos no

se basa unicamente en su notoriedad publica, sino en la presencia de ciertos



criterios que los vuelven significativos para los objetivos de esta

investigacion.
4.2.1. Criterios de éxito

Para efectos de este analisis, se considera una experiencia de cambio
“‘exitosa” aquella que ha generado transformaciones positivas, sostenibles y
reconocidas por los actores involucrados. Los indicadores para determinar el

éxito incluyen:

e Logros deportivos sostenidos: Mejoras en el rendimiento

competitivo de los equipos o atletas luego del cambio.

e Estabilidad financiera post-cambio: Mayor eficiencia en la gestién
economica, diversificacion de ingresos o reduccion de la dependencia

externa.

e Mejora de la cultura organizacional: Cambios en la dinamica interna

de trabajo, clima laboral y participacion de los miembros.

e Adaptacion a nuevos entornos: Incorporacién de tecnologia,

digitalizacién de procesos o modernizacion de la infraestructura.

e Aumento de la participacion: Crecimiento en el numero de socios,

deportistas o actividades desarrolladas por la institucion.
4.2.2. Criterios de seleccion
Los casos fueron seleccionados en funcion de los siguientes aspectos:

e Pertinencia territorial: Instituciones deportivas ubicadas en la

provincia de San Juan, con impacto comprobable en su comunidad.

e Caracter privado: Organizaciones gestionadas de forma auténoma,

sin depender directamente del financiamiento estatal como principal



fuente de sostenimiento.

Experiencias de cambio recientes: Procesos de transformacion
implementados en los ultimos 10 afios, ya sea a nivel estructural,

metodoldgico, estratégico o cultural.

Presencia de liderazgo activo: Existencia de figuras formales o

informales que hayan impulsado el cambio dentro de la organizacion.

Disponibilidad de informacion: Acceso a datos relevantes sobre el
proceso de cambio, ya sea a través de entrevistas, material

institucional o cobertura mediatica.

4.2.3. Metodologia de analisis

Se adoptd un enfoque cualitativo de tipo estudio de caso exploratorio, que

permite  comprender en profundidad las dinamicas internas de cada

institucion y la interaccion entre liderazgo y cambio organizacional. Esta

metodologia es adecuada para investigaciones que buscan analizar

fendbmenos en su contexto real, especialmente cuando los limites entre el

fendmeno y su entorno no estan claramente definidos.

Las técnicas utilizadas incluyen:

Entrevistas semiestructuradas: Se realizaron conversaciones
informales y abiertas con referentes clave de las instituciones
(propietarios, entrenadores, directivos), con el objetivo de comprender
las motivaciones, estrategias, resistencias y aprendizajes del proceso

de cambio.

Analisis documental: Revision de material institucional disponible
(paginas web, redes sociales, notas de prensa) para complementar la

informacion obtenida en las entrevistas y validar datos clave.



e Observacion indirecta: Evaluacion del posicionamiento publico,
reputacién y crecimiento visible de las instituciones a partir de su
comunicacion externa y participacidon en actividades deportivas y

sociales.

Este enfoque metodoldgico no solo permite vincular los casos concretos con
el marco tedrico, sino también identificar factores criticos de éxito que

puedan ser transferibles a otras organizaciones del ambito deportivo.
4.2.4. Marco analitico

El analisis de los casos seleccionados se realiza a partir de un enfoque
tedrico basado en los modelos y teorias de liderazgo y gestion del cambio
presentados en los capitulos anteriores. Las herramientas analiticas

utilizadas incluyen:

e Modelo de los 8 pasos de John Kotter: Para evaluar como se
estructur6 y sostuvo el proceso de cambio (urgencia, vision,

comunicacion, consolidacion, cultura).

e Modelo de las tres etapas de Kurt Lewin: Para identificar los
momentos de descongelamiento, transicion y recongelamiento

institucional.

e Modelo ADKAR de Prosci: Util para observar cémo se gestionan los
aspectos individuales del cambio (conciencia, deseo, conocimiento,

habilidad, refuerzo).

e Teoria del liderazgo transformacional (Bass & Avolio): Para
evaluar si hubo lideres que inspiraron, motivaron y movilizaron a

través de una vision de futuro.

e Enfoque situacional del liderazgo (Hersey & Blanchard): Para
analizar si los lideres se adaptaron a las necesidades del equipo en

funcién del contexto y nivel de madurez.



Estas herramientas permiten sistematizar el analisis de los casos, identificar
patrones comunes y comprender el papel que juega el liderazgo en el
impulso, la implementacion y la sostenibilidad del cambio organizacional en

el ambito deportivo.
4.3. Descripcion de los casos seleccionados

4.3.1. Caso 1: Gimnasio Palestra y Pileta Turquesa — Liderazgo familiar

adaptativo en evoluciéon

Transicion generacional y evolucion del liderazgo

La entrevista con Matias Campo muestra una transicion clave en la direccion
del gimnasio y la pileta. El paso del fundador a sus hijos supuso un cambio
desde un modelo tradicional, enfocado en la administracion “a la antigua”,
hacia una gestion mas contemporanea vy flexible. Matias se define con un
estilo situacional, ajustando sus decisiones “de acuerdo al contexto y lo que
va pasando momento a momento”. Este enfoque refleja lo que en el Capitulo
3 se denomina habilidad clave del administrador moderno: adaptarse a

escenarios cambiantes para sostener el crecimiento organizacional.

Presencia activa como pilar de confianza

El entrevistado enfatiza que “uno cuida mejor lo que es suyo... estar
presente te permite cuidar lo que tanto te costd”. Para él, la presencia del
lider no es solo control patrimonial, sino también una forma de transmitir
seguridad a empleados y clientes. Este planteo coincide con la inteligencia
emocional aplicada al liderazgo, donde la visibilidad y el acompafamiento

generan confianza y compromiso.

Estrategias frente a la estacionalidad

Ante las bajas de demanda, la institucion opta por capacitar al personal,
diversificar propuestas y usar redes sociales como canal de atraccion. Esto
convierte la estacionalidad en oportunidad, mostrando una visién proactiva

acorde con los “Nuevos Enfoques de Gestidn” analizados en el Capitulo 3.



Cultura organizacional y gestién del cambio

El club estructura su trabajo por areas (musculacion, pileta y administracion)
y mantiene reuniones periddicas con el personal para fortalecer la
comunicacion. Ademas, incorpora herramientas tecnolégicas como redes
sociales, reflejando la importancia de la alfabetizacion digital en la gestion
contemporanea. Esta cultura, basada en valores y visidon compartida, se
orienta a alinear al equipo con la mision institucional, tal como lo plantean las

teorias de actitudes organizacionales del Capitulo 2.

Resiliencia en tiempos de crisis

La pandemia representd el mayor desafio, pero el hecho de contar con
instalaciones propias y, sobre todo, la capacidad del lider de transmitir calma
y sostener objetivos claros permitié sobreponerse. El entrevistado resume la
clave como “no perder de vista el objetivo y entender que la crisis iba a
pasar’. Esto se alinea con la nocion de liderazgo adaptativo y visionario,

capaz de mantener la direccion en contextos adversos.

Visioén a largo plazo y riesgo de perder el rumbo

Matias advierte que “fracasar es cuando la empresa pierde el objetivo y no
tiene un lider que tire para conseguir esa meta”. Su mirada esta orientada a
un crecimiento sostenido y planificado, en linea con la Teoria de la Firma y el
Comportamiento Organizacional, que remarcan la necesidad de claridad

estratégica y liderazgo firme para garantizar la continuidad.
Analisis

El caso del Gimnasio Palestra y Pileta Turquesa refleja un proceso de
gestion del cambio marcado por la transicidn generacional, que permitid
pasar de un modelo tradicional hacia uno mas flexible y adaptativo. Este
transito evidencia lo planteado por Burns y Bass respecto al liderazgo
situacional y transformacional: la nueva generacion adopté una vision mas
abierta, incorporando practicas contemporaneas como la capacitacion, el
coaching y la digitalizacion de procesos, que fortalecen la adaptabilidad de la

organizacion.



La proactividad frente a la estacionalidad puede interpretarse a la luz del
modelo de Kotter (1996), ya que la institucion transformé un desafio en
oportunidad al generar nuevas propuestas y capacitar al personal en épocas
de baja demanda. Esta estrategia muestra la capacidad de “crear urgencia”,
movilizar al equipo y generar ‘“victorias tempranas” que sostienen la

motivacion.

La resiliencia demostrada durante la pandemia coincide con el modelo de
Kurt Lewin: la crisis actué como un “descongelamiento” que obligo a
replantear estructuras, seguido por un proceso de ajuste y, finalmente, un
‘recongelamiento” de practicas mas sdlidas en cuanto a planificacién vy

comunicacion.

Finalmente, la insistencia en la presencia activa del lider y en transmitir
seguridad tanto al personal como a los clientes conecta con lo que Schein
(2010) plantea sobre la cultura organizacional: la coherencia entre valores,
vision y acciones del lider favorece la cohesion interna y la confianza

externa.

En sintesis, el caso de Palestra y Turquesa muestra como la combinacién de
liderazgo situacional, gestidon proactiva de la estacionalidad y resiliencia en
crisis consolidan a la institucion como un ejemplo de adaptacion exitosa en

el sector deportivo privado sanjuanino.
4.3.2. Caso 2: San Juan Rugby Club

Estilo de liderazgo

El presidente del San Juan Rugby Club, Pablo Moya, definié su estilo de
liderazgo como transformacional, orientado a ordenar la institucion y
gestionarla con criterios empresariales, sin descuidar la esencia deportiva.
En este marco, se buscé que todas las areas funcionen correctamente, con
roles y funciones claramente delimitados. Para ello se incorporé la figura del

intendente, encargado de coordinar las actividades de la comision directiva,



y se introdujo en cada subcomisién un organigrama basado en lo establecido

por el estatuto, que define funciones y responsabilidades.

Evolucién del liderazgo

Reconocid que su primera experiencia como presidente le permitio
consolidar aprendizajes obtenidos en la subcomision de rugby. Explico que,
en los primeros afos, el club funcionaba con recursos limitados y gran
esfuerzo voluntario, pero con el tiempo adquirié patrimonio, o que demandé

una gestion mas planificada y cuidadosa.

Cualidades del lider

Destacé la importancia del trabajo en equipo, sefialando que incluso el mejor
lider resulta ineficaz si no cuenta con un equipo colaborativo con tareas bien

distribuidas. El rol del lider, en este sentido, consiste en supervisar y guiar.

Cultura de trabajo

El presidente subray6 la apertura de la comisién, que permite a cualquier
socio participar y plantear inquietudes. Sefialé que esta politica de escucha
activa ha sido especialmente valorada en el hockey, donde se atienden las
necesidades y propuestas de los socios.

La cultura de trabajo se basa en la colaboracion, con una division clara entre
las subcomisiones (encargadas de lo deportivo) y la comision directiva
(responsable de la administracion, los recursos y el funcionamiento cotidiano
del club).

Procesos de cambio

Explicé que la institucion dejé de enfocarse unicamente en lo deportivo para
convertirse en un club también social, con la incorporacién de la pileta, el
gimnasio, colonias de verano, campus deportivos y la refaccién del salén
social “Piuquén”. Esto permitié diversificar los ingresos y responder a las

demandas de los socios.



Comunicacion

Enfatizé el uso de redes sociales y grupos de contacto para mantener a los

socios informados y alineados con los objetivos.

Crisis atravesadas

Recordo los primeros afios del club, en los que los socios aportaron tiempo y
recursos personales sin compensacidon econdmica. También menciono la
pandemia como un momento critico, superado gracias a la fidelidad de los
socios, que en su mayoria continuaron abonando la cuota, lo que permitié

realizar mejoras edilicias pese al cierre temporal.

Toma de decisiones

Las decisiones estratégicas se toman por consenso y votacidon dentro de la
comision. Aunque existen diferencias, se prioriza la participacion
democratica y el convencimiento colectivo. Para decisiones urgentes del dia
a dia, el intendente actua con autonomia, asegurando el funcionamiento

fluido de la institucion.

Visién a largo plazo

La vision a largo plazo del club es consolidarse como una “segunda casa”
para sus socios, ademas de alcanzar un mayor posicionamiento en la region
y, eventualmente, a nivel nacional. El presidente remarco que el éxito radica
en priorizar el interés institucional por encima de objetivos individuales,
sosteniendo siempre una vision colectiva. Actualmente, el San Juan Rugby
Club es el primero en cantidad de jugadoras de hockey y jugadores de rugby
en la provincia, y ocupa el cuarto lugar en la region, lo que lo convierte en

una institucion en constante crecimiento.

Analisis

El caso del San Juan Rugby Club refleja un modelo de gestion del cambio

exitoso sostenido en un liderazgo transformacional que busca no solo



administrar, sino también proyectar la institucion hacia un desarrollo integral.
Este enfoque conecta con lo planteado por Burns y Bass, al evidenciar una
vision compartida, estimulo de la innovacién estructural (incorporacion del

intendente, organigramas) y compromiso colectivo.

El proceso de diversificacion hacia actividades sociales puede interpretarse
a la luz del modelo de Kotter (1996): se generd un sentido de urgencia para
atraer y retener socios, se conformd una coalicion fuerte entre comision y
subcomisiones, se comunicd una visiéon de club como “segunda casa” y se

lograron victorias tempranas con mejoras edilicias y nuevos servicios.

La resiliencia frente a la pandemia coincide con el modelo de Kurt Lewin,
donde la crisis oper6 como un “descongelamiento” que obligd a revisar
practicas Y, posteriormente, ‘recongelar” nuevas estrategias

organizacionales con el apoyo de los socios.

Por ultimo, la apertura participativa y la escucha activa hacia los socios
reflejan lo que Schein (2010) plantea sobre cultura organizacional: el
alineamiento de valores y normas compartidas con los objetivos estratégicos

permite sostener la cohesion interna y el crecimiento sostenido.

En sintesis, el SJRC evidencia como la combinacion de liderazgo
transformacional, modelos de cambio aplicados y una cultura colaborativa
explican su consolidacion como una de las instituciones deportivas mas

sélidas de la provincia.

4.3.3. Caso 3: Gimnasio Athlos — Liderazgo transformacional y resiliente de

Agustin Vega

Evolucién del estilo de liderazgo

Agustin Vega, uno de los propietarios del Gimnasio Athlos y preparador
fisico de hockey sobre patines, describe su liderazgo como principalmente
transformacional, orientado a motivar e inspirar al grupo, aunque reconoce
integrar elementos del liderazgo situacional, adaptando su estilo segun el

contexto. Relata que en sus inicios ejercia un liderazgo mas rigido y



transaccional, centrado en el control y la disciplina, pero con el tiempo
evolucion6 hacia un modelo que prioriza lo humano y la motivacion. Esta
transicion refleja lo planteado por Burns y Bass: pasar de un liderazgo que

supervisa y controla a otro que inspira y moviliza hacia metas compartidas.

Cualidades del lider

Para Vega, las cualidades fundamentales son la comunicacion clara y la
capacidad real de liderar mas alla de los roles formales. Afirma que una
comunicacion efectiva evita conflictos y genera confianza, mientras que la
capacidad de liderazgo se mide en la toma de decisiones complejas con
firmeza y empatia. Estos atributos se relacionan con la teoria de la
inteligencia emocional en el liderazgo (Goleman), donde la habilidad de

gestionar emociones y transmitir confianza resulta central.

Cultura de trabajo y valores

Athlos se sustenta en valores como respeto, solidaridad, honestidad vy
libertad, que fortalecen la cohesion interna y la identidad institucional. Para
Vega, el sentido de pertenencia y la union del grupo son esenciales para
sostener cualquier proyecto deportivo o empresarial. Esta perspectiva
coincide con lo planteado por Schein (2010): los valores compartidos son la

base de la cultura organizacional y determinan el compromiso colectivo.

Gestion del cambio

Entre los cambios liderados menciona la reorganizacion de horarios y
actividades en el gimnasio, implementada mediante comunicacién abierta,
planificacion y ajustes progresivos. Sefiala que el mayor obstaculo es vencer
la resistencia a las costumbres, lo cual se interpreta desde el modelo de Kurt
Lewin, donde el “descongelamiento” de habitos previos es necesario para

dar lugar a nuevas practicas.

Resiliencia frente a la crisis
Durante una merma significativa de socios debido a la situacion econémica,
Vega impulsé una reestructuracion de actividades y una optimizacion de

recursos. La motivacién del personal se sostuvo a través de comunicacién



constante y liderazgo ejemplar, mostrando una clara orientacién hacia la

resiliencia y el liderazgo adaptativo.

Vision a largo plazo y planificaciéon

Su vision es consolidar a Athlos como una institucidn con identidad propia,
que combine buenos resultados deportivos con formacion en valores
humanos. Para lograrlo, considera indispensable la planificacidén estratégica,
equilibrando decisiones inmediatas con objetivos de largo plazo. Este
enfoque se vincula con el modelo de Kotter (1996), especialmente en la
creacion y comunicacién de una vision de futuro como guia del cambio

organizacional.

Analisis

El caso del Gimnasio Athlos, a través de la experiencia de Agustin Vega,
evidencia un proceso de gestion del cambio sostenido en liderazgo
transformacional y situacional. La evolucion desde un estilo rigido hacia uno
mas inspirador y flexible confirma lo planteado por Burns y Bass respecto al
impacto del liderazgo transformacional en la construccion de compromiso

colectivo.

La implementacion de cambios organizativos como la reorganizacion de
horarios se explica mediante el modelo de Kotter, al mostrar la creacion de
condiciones de urgencia, la comunicacion de la vision y la consolidacion de
mejoras. La superacién de resistencias culturales, en tanto, refleja la
dinamica de Lewin, donde el “descongelamiento” fue necesario para permitir

nuevas formas de trabajo.

La centralidad de los valores de respeto, solidaridad y honestidad confirma lo
planteado por Schein (2010) sobre la importancia de la cultura
organizacional como sostén de la cohesion y la identidad institucional.
Asimismo, la resiliencia frente a la crisis de socios pone en evidencia la
relevancia de la inteligencia emocional en el liderazgo (Goleman), ya que la
calma y el ejemplo del lider resultaron fundamentales para mantener la

confianza del equipo.



En sintesis, Athlos representa cdmo una institucion deportiva privada de San
Juan puede sostenerse y proyectarse a partir de un liderazgo que combina
inspiracién, adaptabilidad y visidn estratégica, consolidandose como un

referente de gestion resiliente y orientada al crecimiento sostenible.

4.4. Sintesis comparativa de casos

El analisis de las tres experiencias —Gimnasio Palestra y Pileta Turquesa,
San Juan Rugby Club y Gimnasio Athlos— permite identificar patrones
comunes y diferencias significativas en torno a la gestion del cambio y el

liderazgo en instituciones deportivas privadas de San Juan.

1. Estilos de liderazgo y evolucion

En los tres casos se observa una transicion desde modelos mas
tradicionales hacia enfoques transformacionales y adaptativos. Palestra -
Turquesa evolucion6 de una gestion “a la antigua” hacia un liderazgo
situacional flexible; el San Juan Rugby Club consolidé un modelo
transformacional con visibn empresarial; y Athlos, bajo la direccion de
Agustin  Vega, Federico Adarvez y Jorge Ismail, pas6 de un estilo
transaccional rigido a uno transformacional con componentes situacionales.
Esto confirma lo planteado por Burns y Bass, en cuanto a la capacidad del
liderazgo transformacional de inspirar cambios sostenibles y generar

compromiso colectivo.

2. Cultura organizacional y valores compartidos

Las tres instituciones muestran la centralidad de la cultura como pilar de
cohesion. En Palestra/Turquesa, la comunicacion y el trabajo por areas
fortalecen la mision comun; en el SJRC, la participacidn democratica y la
apertura a los socios consolidan una cultura colaborativa; mientras que en
Athlos, los valores de respeto, solidaridad y honestidad sostienen la
identidad grupal. En todos los casos se verifica lo expuesto por Schein
(2010): la cultura organizacional alinea los valores compartidos con los

objetivos estratégicos, favoreciendo la sostenibilidad.



3. Gestion del cambio

Cada institucion aplicé estrategias diferenciadas de cambio, pero con
elementos coincidentes. Palestra - Turquesa aprovecharon la estacionalidad
para capacitar y diversificar; el SJRC amplié su oferta hacia lo social y
recreativo, convirtiéndose en un club integral; y Athlos implemento
reorganizaciones internas para adaptarse a la crisis econdémica. Estos
procesos pueden explicarse a partir del modelo de Kotter (1996), ya que en
todos los casos se generaron condiciones de urgencia, se comunico una
vision clara y se lograron victorias tempranas que consolidaron las

transformaciones.

4. Resiliencia frente a la crisis

La pandemia fue un punto de inflexiébn transversal. Palestra/Turquesa y
Athlos destacaron la importancia de la calma, la presencia activa y la
planificacién estratégica, mientras que el SURC subrayé la fidelidad de sus
socios como factor clave. En los tres casos, la crisis actué como el
“descongelamiento” descrito por Kurt Lewin, que obligé a revisar estructuras

y habitos, dando lugar a un “recongelamiento” de practicas mas solidas.

5. Visién a largo plazo y sostenibilidad

Los tres casos convergen en la necesidad de sostener una vision de largo
plazo: Palestra/Turquesa con objetivos claros de crecimiento sostenido, el
SJRC con la aspiracion de consolidarse como referente regional y nacional,
y Athlos con la meta de construir una institucién con identidad y valores. En
todos, la visidn se presenta como elemento esencial para evitar la pérdida de
rumbo, coincidiendo con la Teoria de la Firma y los postulados del

Comportamiento Organizacional sobre la importancia de una direccién clara.

Sintesis final
En conjunto, los casos muestran que la gestién del cambio en instituciones

deportivas privadas de San Juan se apoya en tres pilares fundamentales:

e Un liderazgo transformacional y adaptativo, capaz de combinar

motivacion, comunicacion y flexibilidad.



e Una cultura organizacional sélida, basada en valores compartidos y

participacion activa.

e Una vision estratégica de largo plazo, que permite superar crisis y

proyectar crecimiento.

Estos hallazgos no solo confirman la vigencia de los modelos tedricos
analizados (Kotter, Lewin, Burns & Bass, Schein), sino que aportan evidencia
empirica de su aplicacion practica en el contexto deportivo local, destacando
que las instituciones que logran integrar liderazgo, cultura y planificacién son

las que alcanzan mayor resiliencia y sostenibilidad.

4.5. Analisis de resultados de encuestas

El relevamiento realizado a través del formulario digital alcanz6 un total de
35 respuestas provenientes de diversas instituciones deportivas privadas de
la provincia de San Juan. Entre las mas representadas se encuentran San
Juan Rugby Club, Palestra, Lawn Tennis Club y Be More Center, lo que
otorga una visién amplia del ecosistema local en cuanto a liderazgo, gestion

del cambio y cultura organizacional.

A modo ilustrativo, en las Figuras 1 y 2 se presenta la composicion de la
muestra segun el tipo de institucion y el rol de los participantes, lo que

permite contextualizar |la diversidad de perspectivas obtenidas.

Figura 1. Tipo de institucién deportiva encuestada.

@ Club deportivo

@ Gimnasio
Academia

@ Federacion

@ Fundacién deportiva

Fuente: elaboracion propia a partir de encuestas (2025).



Figura 2. Rol ocupado por los encuestados dentro de la institucion.

@ Directivo/Duefio
@ Entrenador/Coordinador

Administrativo
/ @ Deportista
z———— | @ Médico

@ Profesor

Fuente: elaboracion propia a partir de encuestas (2025).

1. Tendencias generales

En términos generales, los resultados evidencian una predominancia del
liderazgo transformacional (34,3 %), seguido por el democratico (28,6 %) v,
en menor medida, el autoritario o directivo (22,9 %).

También se registraron estilos situacionales (11,4 %) y un pequefio
porcentaje que no logré identificar un estilo claro (2,9 %).

Esta distribucion refleja una tendencia hacia modelos de liderazgo mas
participativos 'y motivacionales, aunque todavia persisten rasgos

tradicionales en algunas instituciones.

Segun Bass (1985), el liderazgo transformacional resulta el mas adecuado
para organizaciones que buscan fomentar la innovacion, el compromiso y la
cohesion interna, lo cual coincide con los casos observados en Palestra y
Athlos, donde los lideres adoptan un enfoque flexible y orientado a la mejora

continua.



Figura 3. Estilo de liderazgo predominante en las instituciones deportivas de San Juan.

@ Autoritario

@ Democratico
Transformacional

@ Situacional

@ No lo sé/ No lo identifico

Fuente: elaboracion propia a partir de encuestas (2025).

2. Motivacion y adaptacion del liderazgo

Los resultados muestran que alrededor del 70 % de los encuestados
considera que los lideres motivan y promueven activamente el cambio,
evidenciando una percepcion positiva del liderazgo local.

Por otro lado, la totalidad de los participantes (100 %) manifesté que el
liderazgo se adapta, al menos parcialmente, a las necesidades del equipo y
al contexto, lo que refuerza la presencia de estilos flexibles y situacionales
(Hersey y Blanchard, 1988).

Estos indicadores reflejan un escenario en el que la mayoria de los lideres
implementa estrategias de adaptacion y transformacion cultural, alineadas
con las etapas del modelo de Kotter (1996) y orientadas al fortalecimiento
del compromiso colectivo.

Figura 4. Percepcién sobre la motivacion y promocion del cambio por parte de los lideres.

15

13 (37.1%)

10 11 (31.4%)

5 (14.3%)

3 (8.6%) 3 (8.6%)

Fuente: elaboracién propia a partir de encuestas (2025).



Figura 5. Adaptabilidad del liderazgo a las necesidades del equipo.

@ Se adapta constantemente
@ A veces se adapta

No se adapta
@ Nolose

Fuente: elaboracién propia a partir de encuestas (2025).

En cuanto a los tipos de cambio experimentados, casi el 90 % de las
instituciones encuestadas atraveso algun proceso significativo en los ultimos
afios, destacandose la modernizacion de servicios e instalaciones (83,9 %),
los cambios estructurales o directivos (64,5 %), la reorganizacion
administrativa o digital (54,8 %) y, en menor medida, los cambios
metodoldgicos o deportivos (41,9 %).

Como se observa en las Figuras 6 y 7, las transformaciones mas frecuentes
responden a procesos de actualizacion institucional y mejora en la gestidon
interna, impulsados por la necesidad de profesionalizar la conduccion vy

adaptarse a nuevas demandas del entorno deportivo.

Figura 6. Instituciones que atravesaron procesos de cambio en los ultimos 5-10 afios.

® si
® NO

A

Fuente: elaboracion propia a partir de encuestas (2025).



Figura 7. Tipos de cambio implementados en las instituciones deportivas.

Cambio estructural o directivo 20 (64.5%)

Modernizacion de servicios o

) . 26 (83.9%)
instalaciones

Cambio metoddlogico o deportivo

Reorganizacion administrativa o

17 (54.8%
digital ( )
Evitar plataformas de apuestas
Mudanza 1(3.2%)
0 10 20 30

Fuente: elaboracion propia a partir de encuestas (2025).

3. Factores de cambio y respuesta organizacional

En casi todas las instituciones relevadas, el impulsor principal del cambio fue
la direccion o los duefios (51,6 %), aunque en varios casos se observo una
creciente participacion de entrenadores o coordinadores (32,3 %) vy, en
menor medida, de grupos de trabajo conjuntos (16,1 %).

Las Figuras 8 y 9 muestran que, si bien el liderazgo formal continua siendo
el motor del cambio, se evidencia una apertura progresiva hacia modelos

mas colaborativos y horizontales.

Figura 8. Agentes impulsores del cambio organizacional.

@ Directiva
@ Entrenadores

Grupo de trabajo conjunto
@ Exigencias externas

Fuente: elaboracion propia a partir de encuestas (2025).



Figura 9. Respuesta del equipo ante los procesos de cambio.

@ Con aceptacion y compromiso
@ Con dudas y resistencia

Con indiferencia
@ Con algun reparo del personal

Fuente: elaboracion propia a partir de encuestas (2025).

En cuanto a la respuesta del equipo, la gran mayoria (93,5 %) manifesto
actitudes de aceptacion y compromiso frente al cambio, mientras que una
proporcion minima expres6é dudas, resistencia o algun reparo personal
(Figura 9).

Estos resultados evidencian una alta adhesion interna a los procesos de
transformacion, lo que refuerza la importancia de un liderazgo participativo y
comunicativo para sostener la motivaciéon colectiva.

Estos resultados pueden interpretarse mediante el modelo de Lewin, donde
el descongelamiento inicial implica cierta resistencia natural al cambio,

seguida de una etapa de transicion hacia nuevas formas de trabajo.

4. Comunicacién, participacion y aprendizaje

La encuesta también permiti6 analizar variables complementarias
relacionadas con la comunicacion y la participacion durante los procesos de
transformacion.

El 83,9 % de los encuestados afirmd que el propdsito del cambio fue
comunicado claramente, y un 54,8 % indicé que existieron instancias de
participacion o propuestas de ideas, aunque un 29 % sefalé que estas
fueron solo parciales.

Asimismo, el 58,1 % recibié capacitaciones o apoyo para adaptarse al nuevo
modelo, lo que refleja una intencion institucional de acompafar el proceso y

reducir resistencias.



5. Impacto percibido y areas de mejora

Los resultados del relevamiento muestran que la mayoria de las instituciones
encuestadas percibieron efectos positivos tras la implementacion de
procesos de cambio.

Segun se observa en la Figura 10, la mejora mas significativa se produjo en
la imagen institucional (80,6 %), seguida por los resultados deportivos (48,4
%), la cultura interna (45,2 %) y la participacién de los miembros (45,2 %).
En menor medida, el 29 % de los participantes indicé avances en la
sostenibilidad financiera, mientras que un pequefio porcentaje (3 %)

consideré que el cambio no generé mejoras o incluso tuvo efectos negativos.

Estos datos evidencian que los impactos mas visibles se relacionan con la
proyeccion externa y el fortalecimiento del clima organizacional, mas que
con los resultados econdmicos inmediatos.

De este modo, los procesos de transformacién parecen consolidar primero
dimensiones simbdlicas y culturales, antes de producir mejoras materiales o
competitivas, en consonancia con la teoria del Liderazgo Transformacional
(Bass, 1985).

Figura 10. Areas en las que el cambio generé mejoras perceptibles.

Cultura interna 14 (45.2%)

Participacion 14 (45.2%)
Resultados deportivos 15 (48.4%)
Imagen institucional 25 (80.6%)
Sostenibilidad financiera 9 (29%)
Intereses personales

No mejoro nada, empeoré la c... 1(3.2%)

Fuente: elaboracion propia a partir de encuestas (2025).

6. Divergencias de percepcion en el caso del San Juan Rugby Club



Un aspecto especialmente revelador del analisis es la disparidad de
percepciones dentro del San Juan Rugby Club (SJRC).

Mientras que en la entrevista el presidente Pablo Moya defini6é su liderazgo
como transformacional y participativo, los resultados de la encuesta
muestran que algunos encuestados pertenecientes a la misma institucién lo

describieron como autocratico o directivo.

Esta diferencia puede explicarse, segun la teoria del Liderazgo Situacional
(Hersey y Blanchard), por la forma en que distintos grupos perciben el
ejercicio del liderazgo dependiendo de su nivel de cercania con la toma de
decisiones.

Los dirigentes y miembros de la comisidon directiva tienden a interpretar las
decisiones como consensuadas, mientras que los entrenadores o jugadores
—mas alejados de la gestion— pueden experimentar el mismo liderazgo

como vertical o poco participativo.

Desde la perspectiva de Schein (2010), esta brecha evidencia un desafio
cultural: la necesidad de alinear las percepciones entre los distintos niveles
jerarquicos para consolidar una cultura verdaderamente compartida.

Asimismo, el hecho de que una parte de los encuestados haya percibido un
liderazgo mas rigido podria vincularse con el proceso de institucionalizacion
del club —su transformacién de grupo amateur a organizacion formal—,
fendmeno que suele implicar un fortalecimiento temporal de la autoridad

directiva para garantizar la estabilidad estructural (Lewin, 1951).

7. Sintesis integradora

En conjunto, los resultados de las encuestas permiten afirmar que las
instituciones deportivas privadas de San Juan estan transitando un proceso
de modernizacion y madurez organizacional, en el que el liderazgo juega un
papel determinante.

Sin embargo, el contraste entre la visién de los lideres y la percepcion de los
miembros revela que el cambio cultural aun no se encuentra completamente
consolidado.

En este sentido, la alineacidn entre discurso y practica, asi como la



descentralizacion de las decisiones, surgen como desafios clave para
fortalecer la gestiéon del cambio y consolidar un liderazgo verdaderamente

transformacional en el ambito deportivo local.

4.6. Conclusion parcial del Capitulo 4

El andlisis conjunto de los tres estudios de caso y de los resultados
obtenidos en la encuesta aplicada a instituciones deportivas privadas de San
Juan permite establecer conclusiones integradoras sobre la relacién entre

liderazgo, cultura organizacional y gestion del cambio.

En primer lugar, se evidencia una tendencia dominante hacia estilos de
liderazgo transformacionales y adaptativos, caracterizados por la motivacion,
la inspiracion y la flexibilidad. Tanto en los testimonios de los directivos como
en las percepciones de los miembros institucionales, emerge la figura del
lider que impulsa, comunica y guia, mas que la del mero administrador. Este
desplazamiento desde modelos tradicionales hacia enfoques mas dinamicos
coincide con los postulados de Burns (1978) y Bass (1985), quienes
destacan al lider transformacional como agente de compromiso y cambio
sostenido.

Sin embargo, el caso del San Juan Rugby Club introduce una perspectiva
enriquecedora: mientras su presidente se autodefine como un lider
participativo, parte de los encuestados perciben el liderazgo como
autocratico. Esta diferencia sugiere la coexistencia de percepciones diversas
dentro de una misma institucion, fendbmeno explicable desde la teoria del
liderazgo situacional (Hersey & Blanchard, 1988), que reconoce que el
liderazgo es interpretado de modo distinto segun la posicién y el nivel de

involucramiento de cada miembro.

En segundo lugar, la cultura organizacional aparece como un eje estructural
del cambio. Los valores compartidos, la comunicacion permanente y la
apertura a la participacion fortalecen la cohesion interna, tal como sostiene
Schein (2010). No obstante, las encuestas revelan que aun persisten
brechas en la comunicacion y en la inclusion de los equipos en la toma de

decisiones. La falta de claridad en el propésito del cambio o la ausencia de



espacios de participacion genera resistencias que, en muchos casos, frenan
la apropiacién del proceso por parte del personal o los deportistas. Esto
sugiere la necesidad de reforzar el alineamiento entre discurso institucional y
practica cotidiana, condicion esencial para consolidar una identidad

organizacional fuerte y coherente.

En tercer lugar, la gestibn del cambio en las instituciones deportivas
sanjuaninas combina innovacion, resiliencia y aprendizaje continuo. Los
casos analizados evidencian estrategias diversas frente a los desafios: la
diversificacién de servicios en el San Juan Rugby Club, el aprovechamiento
de la estacionalidad para la capacitacion en Palestra, y la reorganizacion
interna ante la crisis econémica en Athlos. Estas experiencias confirman las
etapas del modelo de Kotter (1996) —crear urgencia, comunicar la vision y
consolidar logros tempranos— y reproducen el ciclo de Lewin (1951):
descongelamiento de estructuras rigidas, transicién hacia nuevas practicas y
recongelamiento en una cultura mas sdlida. La pandemia, en particular,
actud como catalizador de estos procesos, impulsando transformaciones que

hoy definen el perfil mas profesional y consciente del sector.

Finalmente, las instituciones que proyectan su accionar a partir de una vision
estratégica de largo plazo son las que manifiestan mayor estabilidad y
crecimiento sostenido. Este enfoque se alinea con los principios del
Comportamiento Organizacional y de la Teoria de la Firma, que subrayan la
importancia de un proposito definido y una direccion coherente para
garantizar la sostenibilidad. En los casos analizados, la claridad de metas, la
planificacion y la capacidad de adaptacion se presentan como los elementos

mas determinantes para el éxito.

En sintesis, los hallazgos de este capitulo permiten afirmar que la gestién del
cambio en las instituciones deportivas privadas de San Juan se sostiene

sobre tres pilares interdependientes:

1. Un liderazgo transformacional y adaptativo, capaz de motivar,

comunicar y ajustarse al contexto.



2. Una cultura organizacional fuerte y compartida, que fomenta el
sentido de pertenencia y la participacion.
3. Una visién estratégica a largo plazo, que orienta el crecimiento

equilibrando los aspectos deportivos, sociales y empresariales.

Estos componentes no solo facilitan la superacion de crisis o resistencias,
sino que también permiten consolidar un modelo de desarrollo integral,

basado en la innovacion, el compromiso y la sostenibilidad institucional.



Conclusiones generales y recomendaciones finales

El presente trabajo final tuvo como objetivo analizar la gestion del cambio y
el liderazgo en instituciones deportivas privadas de la provincia de San Juan,
buscando comprender como estos dos factores se articulan para impulsar
procesos de transformacion, crecimiento y sostenibilidad en organizaciones

que operan dentro de un contexto cada vez mas competitivo y desafiante.

A lo largo de este trabajo se desarrollaron diferentes etapas de analisis que
permitieron construir una mirada integral sobre la gestion del cambio y el
liderazgo en las instituciones deportivas privadas de San Juan.

En el Capitulo 1 se plantearon los fundamentos del trabajo, sus objetivos
generales y especificos, y la justificacion que motivo la investigacion. Se
resalto la importancia de estudiar el liderazgo y la gestion del cambio en el
ambito deportivo privado, considerando su creciente profesionalizacién vy el

rol social que desemperfian estas instituciones en la comunidad sanjuanina.

El Capitulo 2 ofrecid un analisis detallado del contexto deportivo de la
provincia, abordando las caracteristicas propias del sector, las dinamicas de
funcionamiento de los clubes y gimnasios, y los principales desafios que
enfrentan: desde la sostenibilidad econdmica hasta la necesidad de
adaptarse a nuevas tendencias sociales, tecnoldgicas y de consumo. Este
contexto permiti6 dimensionar que la capacidad de adaptarse al cambio es

un factor clave para la continuidad institucional.

En el Capitulo 3, el marco tedrico brindé las herramientas conceptuales
necesarias para comprender los procesos de transformacién organizacional
y los distintos enfoques de liderazgo. Se revisaron teorias clasicas y
contemporaneas como el modelo de cambio de Lewin (1951), las etapas de
transformaciéon propuestas por Kotter (1996), los principios del liderazgo
transformacional de Bass (1985) y las nociones de cultura organizacional de
Schein (2010), entre otros. Estas perspectivas sentaron las bases para

interpretar los resultados empiricos desde un enfoque académico sélido.



El Capitulo 4 constituyd la instancia practica de esta investigacion, a través
del analisis de tres casos locales —Palestra y Pileta Turquesa, San Juan
Rugby Club y Athlos— vy la aplicacion de una encuesta a representantes de
diversas instituciones deportivas privadas de San Juan. De esta combinacion
surgieron conclusiones significativas que reflejan la realidad actual de la

gestion y el liderazgo en el sector.

En primer lugar, se observa una tendencia predominante hacia estilos de
liderazgo transformacionales y adaptativos, aunque todavia conviven con
estructuras tradicionales mas verticales. Los lideres actuales buscan motivar,
inspirar y acompafar, mas que imponer directivas, lo que demuestra una
evolucion hacia modelos mas participativos. Sin embargo, el caso del San
Juan Rugby Club revelé una divergencia interesante: mientras el presidente
define su gestibn como participativa, algunos encuestados perciben un
liderazgo autocratico. Este contraste evidencia que las percepciones del
liderazgo varian segun el rol que ocupa cada actor dentro de la organizacion,
y resalta la importancia de fortalecer los canales de comunicacion interna

para evitar brechas entre la dirigencia y los equipos operativos.

En segundo lugar, la cultura organizacional aparece como un elemento
determinante en los procesos de cambio. Las instituciones que promueven
valores compartidos, comunicacion fluida y espacios de participacion logran
una mayor cohesion interna y una adaptacion mas efectiva a los desafios del
entorno. No obstante, las encuestas demostraron que aun existen
instituciones donde el propésito del cambio no se comunica de forma clara o
donde la participacion del personal es limitada. Esto refuerza la idea de
Schein (2010) de que la cultura organizacional no solo se declara, sino que

debe vivirse a diario para consolidarse.

En tercer lugar, los procesos de cambio observados combinan innovacion y
resiliencia. Las experiencias analizadas muestran distintas estrategias de
adaptacion: la diversificacion de servicios en el San Juan Rugby Club, la
capacitacion en temporadas bajas en Palestra, o la reorganizacion

estructural en Athlos. Todas ellas coinciden en un enfoque basado en la



mejora continua y en la busqueda de sostenibilidad. Este comportamiento
refleja lo planteado por Kotter (1996) sobre la importancia de generar sentido
de urgencia, comunicar la vision y consolidar los logros parciales como base
del cambio organizacional. Asimismo, el impacto de la pandemia fue un
punto de inflexion que obligd a las instituciones a reestructurar sus
operaciones y demostro su capacidad de resistencia, validando el modelo de
Lewin (1951) respecto a las etapas de descongelamiento, cambio y

recongelamiento.

En cuarto lugar, se destaca la importancia de una vision estratégica de largo
plazo. Las instituciones que lograron definir con claridad sus objetivos —no
solo deportivos, sino también sociales y empresariales— fueron las que
mostraron mayor estabilidad. Este enfoque a futuro se traduce en
planificacién, inversion progresiva, formacién de equipos comprometidos y
construccion de una identidad institucional sélida. La vision estratégica se
consolida asi como un factor central de liderazgo y gestion exitosa en el

contexto sanjuanino.

Por ultimo, se puede afirmar que las instituciones deportivas privadas de San
Juan se encuentran en un proceso de madurez organizacional. A medida
que incorporan herramientas de gestion, profesionalizan sus estructuras y
asumen el liderazgo como una competencia que puede desarrollarse, logran
un equilibrio entre su mision social y su sostenibilidad econdmica. Este
avance representa un paso significativo hacia la consolidacion del deporte

privado como un sector dinamico, innovador y con impacto en la comunidad.

En sintesis, los hallazgos de este estudio permiten afirmar que la gestién del
cambio en las instituciones deportivas privadas de San Juan se sustenta en

tres pilares esenciales e interdependientes:

1. Un liderazgo transformacional y adaptativo, que promueve la
motivacion, la flexibilidad y la mejora continua.
2. Una cultura organizacional fuerte y coherente, basada en la

comunicacion, los valores y la participacion de los miembros.



3. Una visidn estratégica sostenida en el tiempo, que oriente el
crecimiento institucional mas alla de los resultados deportivos

inmediatos.

Estos tres pilares conforman la base sobre la cual las instituciones
deportivas de la provincia pueden seguir construyendo su futuro,
enfrentando los desafios del entorno con innovaciéon, compromiso y una

gestion cada vez mas profesional y humana.

Recomendaciones finales

Las recomendaciones que se presentan a continuacién surgen tanto del
analisis desarrollado a lo largo de esta investigacion como de la experiencia
personal adquirida a través de mi participacion activa en el ambito deportivo
sanjuanino.

Mi perspectiva no se limita unicamente al estudio tedrico, sino que también
se nutre de haber transitado diferentes roles dentro de instituciones
deportivas locales —como deportista, entrenadora y socia del San Juan
Rugby Club desde temprana edad—, ademas de ser parte activa de la
comunidad de un gimnasio privado desde hace varios afos.

Esta vivencia multiple me permiti6 observar de cerca las dinamicas de
gestion, liderazgo y cultura que caracterizan al deporte en San Juan, y

reflexionar sobre los desafios y oportunidades que enfrenta este sector.

En primer lugar, considero que las instituciones deportivas privadas de San
Juan necesitan fortalecer un liderazgo transformacional y adaptativo, capaz
de responder a los cambios constantes del entorno. El deporte, por su
naturaleza, evoluciona con rapidez, y los clubes no pueden permanecer
ajenos a esa transformacion. Los lideres actuales deben aprender a
equilibrar la gestidon técnica y administrativa con un liderazgo mas humano,
basado en la empatia, la comunicacién y la motivacion.

No alcanza con declarar que una institucion es democratica si los socios o

colaboradores no se sienten realmente participes de las decisiones. En



organizaciones donde la comunidad es el principal activo, como los clubes,

la participacién debe ser un valor practicado, no solo enunciado.

En segundo lugar, si bien existen directivos y entrenadores preparados para
gestionar el cambio, todavia persisten resistencias generacionales.

Las nuevas generaciones aportan ideas, herramientas tecnoldgicas y
miradas mas flexibles que muchas veces se encuentran con estructuras
rigidas.

La clave esta en promover un dialogo intergeneracional que permita
combinar la experiencia de los lideres historicos con la innovacion y el
impulso de los jovenes.

Confiar, delegar y permitir la renovacion de roles son pasos esenciales para

construir instituciones sostenibles en el tiempo.

Otro aspecto prioritario es el fortalecimiento de la cultura organizacional y la
comunicacion interna.

Los equipos deben tener claridad sobre el rumbo de la institucion y sentir
que forman parte de un propdsito comun.

El liderazgo se demuestra con coherencia entre lo que se dice y lo que se
hace.

En este sentido, la credibilidad del lider es el pilar sobre el cual se sostiene
la motivacion de los colaboradores.

También resulta fundamental cuidar la comunicacion con los socios, quienes
representan el corazén de las instituciones deportivas. Una gestion
transparente y participativa no solo refuerza el sentido de pertenencia, sino

que también favorece la confianza y el compromiso a largo plazo.

Desde una mirada administrativa, recomiendo que los clubes y gimnasios
implementen herramientas de planificacion estratégica y gestion profesional.
La definicion clara de roles, la delegacion de tareas y el uso de indicadores
de desempefo pueden mejorar notablemente la eficiencia y la coordinacion
interna.

En muchas organizaciones locales, el crecimiento ha sido mas rapido que su

capacidad de adaptaciéon, generando estructuras que requieren ser



revisadas y modernizadas.
Como futura Licenciada en Administracion, considero que el deporte puede
—y debe— gestionarse con el mismo orden, dedicacion y visidon que

cualquier otra empresa, sin perder su esencia social y humana.

Asimismo, se sugiere aprovechar los periodos de menor actividad (como los
recesos deportivos) para invertir en capacitacién, mantenimiento de
infraestructura y desarrollo de nuevas propuestas.

La estacionalidad puede transformarse en una oportunidad para innovar,
analizar la competencia, detectar nuevas necesidades del publico y planificar

acciones que mantengan activa la institucién todo el afio.

Por ultimo, si las instituciones deportivas privadas de San Juan logran
consolidar procesos de cambio sostenibles, basados en liderazgo
participativo, cultura sdlida y planificacion profesional, podran posicionarse
con fuerza a nivel regional e incluso nacional.

Esto no sélo fortaleceria el crecimiento del deporte local, sino también su
impacto social, generando espacios de encuentro, contencion y desarrollo

personal para toda la comunidad.

En definitiva, esta investigacion me permiti6 comprobar que es posible y
necesario profesionalizar la gestion deportiva sin perder el espiritu humano
que la caracteriza.

Las instituciones deportivas también son empresas, y como tales, pueden
aplicar herramientas de gestion, innovacion y liderazgo empresarial,
adaptadas a su realidad y propdsito.

El desafio, entonces, es encontrar el equilibrio entre la eficiencia
administrativa y la pasién por el deporte, entre los numeros y las personas,

entre la estructura y el corazén.



Cierre personal

Finalizar este trabajo representa no solo el cierre de una etapa académica,
sino también una profunda reflexion sobre el valor del liderazgo y la gestién
en el ambito deportivo, un entorno que me ha acompafnado durante toda mi
vida. Haber formado parte de instituciones como el San Juan Rugby Club y
distintos gimnasios de la provincia me permitié vivir desde adentro los
desafios que aqui se analizan, comprendiendo la importancia de la
organizacion, la comunicacion y la vision estratégica en cada proyecto

deportivo.

Este estudio me permitié confirmar que el liderazgo y la gestién del cambio
son pilares indispensables para el desarrollo sostenible de las instituciones
deportivas privadas en San Juan. Haber podido combinar mi formacion
académica con mi experiencia dentro del deporte me deja una ensenanza
clara: el futuro del deporte provincial depende de lideres capaces de innovar,
escuchar y adaptarse. Como futura Licenciada en Administracion, mi
proposito es seguir aportando desde la gestion para que cada club, gimnasio
o instituciéon sanjuanina pueda crecer, modernizarse y continuar siendo un

espacio de encuentro, pertenencia y transformacion social.
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