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Resumen.

En este articulo se presenta el diagndstico desarrollado para proponer el disefio de un modelo de
toma de decisiones que se implementaria en la direccion del alto rendimiento cubano, logrando
beneficiar a sus miembros en el empleo de una nueva concepcion de trabajo tedrico-practico,
consiguiendo influir en los resultados organizativos, a partir de la base de las necesidades y
potencialidades que tienen todos los recursos humanos involucrados. El objetivo del presente
estudio consistié en determinar un diagnéstico para disefiar un modelo de toma de decisiones. La
investigacion exigio la utilizacion de diversos métodos entre los que se deben enunciar: encuestas,
entrevistas y la observacion cientifica. Se utilizé el informante clave para la obtencion de datos
esenciales en la identificacion de la pesquisa; asi como la consulta a expertos y el criterio de
usuarios. Se identificaron los principales problemas existentes para la toma de decisiones y se
arribaron a los resultados del diagndstico teniendo como muestra los miembros de la Direccién
Nacional de Alto Rendimiento del INDER, reconociéndose la utilidad y pertinencia de los
resultados que se obtuvieron.

Palabras clave:_alto rendimiento; diagndstico; directivos; toma de decisiones.

Abstract.

In this article the diagnosis is presented that was developed to propose the design of a model of
taking of decisions that it would be implemented in the address of the high Cuban yield, being able
to benefit to its members in the employment of a new conception of theoretical-practical work, being
able to influence in the organizational results, starting from the base of the necessities and
potentialities that have all the involved human resources. The objective of the present study

consisted on determining a diagnosis to design a model of taking of decisions. The investigation
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demanded the use of diverse methods among those that should be enunciated: you interview,
interviews and the scientific observation. The key informant was used for the obtaining of essential
data in the identification of the investigation; as well as the consultation to experts and the approach
of users. The main existent problems were identified for the taking of decisions and they were
arrived to the results of the diagnosis having like sample the members of the National Address of
High Yield of the INDER, being recognized the utility and relevancy of the results that they were
obtained.

Words key: high yield; diagnostic; directive; taking of decisions.

Introduccion.

Para la Direcciéon Nacional de Alto Rendimiento del INDER, su departamento técnico-
metodoldgico, las Comisiones Nacionales Deportivas, las Federaciones Deportivas y las diferentes
direcciones del deporte a nivel nacional es imprescindible estructurar correctamente las decisiones
ya gue sus directivos, metoddlogos y todos los que de una forma u otra tienen responsabilidades
seran los encargados de detectar los problemas y deben proponer una pronta solucion sin
perjudicar la organizacion deportiva.

Es por ello que adquiere una gran relevancia el diagnostico desarrollado para detectar los
problemas que representa la Toma de Decisiones en la Direccion Nacional de Alto Rendimiento
del Instituto Nacional de Deporte, Educacion Fisica y Recreacion (INDER) con el objetivo de
proponer un modelo que perfeccione las decisiones. Se reconoce que el hecho de decidir no
resulta una tarea facil, ni es resultado de un analisis repentino; todo lo contrario, la toma de
decisiones es un proceso que acarrea una gestion de capacidad para buscar la alternativa mas
pertinente ante situaciones que se manifiesten en el &mbito deportivo.

La toma de decisiones ha sido abordada por diversos investigadores por tales razones, se
concuerda con (Diaz 2017 p.32) cuando precisa que “frecuentemente, los criterios establecidos
para juzgar decisiones son confusos, o0 bien, no hay acuerdo en que determinadas normas sean
las que conviene emplear, sin considerar por qué los directivos apoyan ciertas soluciones o ciertas
decisiones en vez de otras”.

En este sentido, Olivé (2017) afirma que la toma de decisiones es un proceso sistematico,
conformado por elementos definidos que se manejan en una secuencia de pasos precisos que
permiten clasificar un problema y seleccionar la alternativa mas efectiva para su solucion,

constituyendo una actividad diligente clave en todo tipo de organizacion.
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Para las decisiones es necesaria la informacién sobre los procesos a gestionar, es por ello que el
conocimiento de datos por muy escasos que resulten favorece a una toma de decision y de
ejecucion aceptable. En la actividad deportiva se deben tener presente los factores tanto internos
como externos para buscar de forma inteligente el origen del problema y posteriormente procesar
esa informacion; sobre la base de estos aspectos el interés de este estudio se encuentra
encaminado al diagndstico de los directivos y metodologos sobre la toma de mejores decisiones.
Por tanto, este trabajo refiere el diagndstico del estado de la toma de decisiones de los directivos
y metoddlogos de la direccion Nacional de Alto Rendimiento del INDER.

Poblacién y muestra.

El estudio se desarroll6 basado en el paradigma de investigacién exploratorio descriptivo, que
tiene como objetivo fundamental explorar y resolver problemas de la realidad social, los
instrumentos elegidos para la recogida de la informacién fueron la encuesta, la entrevista y la
observacion cientifica.

Se utiliz6 ademéas como métodos el analisis sintesis que propicié seleccionar toda la informacion
recopilada; el inductivo deductivo, se utilizé en la investigacion el informante clave para la
obtencion de datos esenciales para la identificacion de la informacion; asi como la consulta a
expertos y el criterio de usuarios. Se utilizé la triangulacién metodoldgica, con la intencién de
realizar un control cruzado entre diferentes fuentes de datos para llegar a conclusiones generales.
Asimismo, el procesamiento estadistico de los datos obtenidos se realiz6 con la utilizacién del
meétodo estadistico distribuciones empiricas de frecuencias dispuestos en tablas.

Tabla 1. - Poblacién y/o muestra utilizada

Grupos C/S | AIE-D | AIE-M

Comisionados Nacionales 26 31 19

Directivos y metodbélogos departamento de alto |10 39 25

rendimiento

Metoddlogos direccion de programacion y organizacion | 10 34 19

deportiva

Metodologos comisiones nacionales 29 24 14

Total 79 34 18
Leyenda:
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C/S: Cantidad de Sujetos.
A/E-D: Afios de experiencia.
A/E-M: Afos de experiencia como metoddlogo.

El estudio se realizo a los directivos de la Direccion Nacional de Alto Rendimiento del Inder, a su
departamento técnico metodoldgico y participaron ademéas los Comisionados Nacionales que
como criterio de inclusion sus deportes pertenecen al programa de los Juegos Olimpicos, los
metoddlogos de las comisiones nacionales, los metoddlogos del departamento técnico
metodolégico, los metoddlogos de la direccibn de programacion deportiva y organizacion
deportiva.

Analisis de los resultados.

La gestion de los multiples y diversos procesos para la Direccion Nacional de Alto Rendimiento
del INDER se hace mas dificil para el deporte cubano por los diferentes niveles de profesionalidad
y competitividad existente, unido a la influencia notable de la comercializacion desmedida y la poca
posibilidad de contar con recursos materiales, tecnoldgicos y financieros. Al mismo tiempo, la
sostenibilidad de los resultados deportivos, estan constantemente amenazados por la creciente
labor de subversion, que roba el talento formado en Cuba. En este sentido se requiere de una
mayor preparacion de los actuales y futuros directivos, con la exigencia de adoptar técnicas
avanzadas de direccion.

Esto ocurre en el contexto de un proceso de perfeccionamiento institucional, que incluye al deporte
de alta competencia. Desde esta perspectiva se reconoce a los directivos, los cuales desempefian
su labor como funcionarios que dirigen el deporte de Alto Rendimiento cubano en el INDER a los
metoddlogos y a los comisionados nacionales los cuales dentro de las funciones que realizan se
encuentra la de: orientar, organizar, planificar, regular, controlar y evaluar de un modo eficiente y
eficaz los procesos que se generan en el deporte para alcanzar los objetivo.

La literatura sobre el tema destaca a investigadores como Lavalle, (1993) Hastié, (2000) Olive,
(2010) Diaz, (2017) Codina, (2017) Riggs, (2018) Herrera, (2019) Koontz y Weirich, (2019)
coinciden en que la toma de decisiones es la eleccion entre varias alternativas posibles para
cumplir uno o varios objetivos.

Se aflade a esto que la efectividad de este proceso pasa por la seleccion de la mejor alternativa

posible para la toma de decisiones final. Relacionado con el término existen varias definiciones
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sobre toma de decisiones, las cuales responden al momento histérico y al desarrollo de la cultura
de las ciencias y la postura filoséficas de los autores.

De este modo se evidencia que existen diversas posiciones cientificas relacionadas con algunas
definiciones, que se convierten en referentes necesarios para ahondar en el término en cuestion.
Un primer acercamiento al presupuesto tedérico, se expresa en el Diccionario llustrado Océano de
la Lengua Espariola que define el término decisidén como: “determinacion, resolucion que se toma
0 se da en una cosa ante la que existen dos o mas alternativas”. Asimismo, Schackle (2017) la
define como “una eleccion entre varias variantes o cosas y en muy pocas oportunidades es una
opcion entre lo correcto y lo incorrecto”.

Autores como Cleland y King, (1971) Duncan, (1975) Halloway, (1979) Riggsy Lavalle, (1993 y
2018) coinciden en que la toma de decisiones es la eleccion entre varias tentativas posibles. Si
algo caracteriza el trabajo de direccion es la toma de decisiones, acto que inicia los procesos de
trabajo, su control, evaluacion y resultados esperados en las organizaciones. De la misma manera
Forrester (2018) abordd, que en el proceso de toma de decisiones es importante la informacion,
en el mismo se transforma la informacion en accion.

Segun Menguzzato y Renau, (2017) el proceso de toma de decisiones se puede clasificar, por
niveles, métodos y sintesis. La primera es la mas conocida, la cual tiene en cuenta el nivel
jerarquico de la estructura organizacional. Ya es clasico el “modelo piramidal” que las agrupa en
operativas, tacticas y de decisiones estratégicas. Garcia, Araujo, Carvalho y Del Villar, (2017).
Por su parte Valle, (2018) refiere que la toma de decisiones, “Es un proceso donde
se identifican, se valoran y se seleccionan las mejores opciones, de las alternativas
evaluadas, para solucionar los problemas o dificultadas presentadas que impiden el
aprovechamiento de las oportunidades.

Mientras que, para Hernandez y Fonseca, (2019) autores de esta obra, la toma de decisiones en
el deporte, es el “proceso que le permite a los directivos, metoddlogos y demas integrantes de una
organizacion deportiva reguladora elegir y adoptar las alternativas mas apropiadas para solucionar
de forma efectiva y eficaz los problemas que pueden afectar o afectan su accionar”.

A continuacion, se enuncian los métodos que se utilizaron y el uso de técnicas e instrumentos
para obtener la informacion requerida y de esta manera diagnosticar el estado actual del proceso
de toma de decisiones, los efectos que provocan las insuficiencias detectadas (resultados) en la

gestion que realizan los directivos y metoddélogos miembros de la direccidon para proponer el
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disefio de un modelo tales como: el analisis cualitativo de contenido o (analisis cualitativo de
documentos); la encuesta; la entrevista; la observacion cientifica; la modelacion; la triangulacion;
el enfoque sistémico; el método analitico-sintético; el método inductivo-deductivo; el uso del
informante clave; la consulta a expertos y el criterio de usuario.

Para verificar la validez externa de los resultados del analisis de contenido (determinacién
empirica) se decide utilizar la técnica de “consulta a expertos” y el “uso de informante clave” con
el objetivo secundario de servir como fuente de validacion empirica no solo de los resultados
obtenidos por la via del analisis de contenido, sino también de aquellos resultados derivados de
la modelacion y del criterio de expertos.

Para el andlisis documental, se establecio la muestra de documentos a estudiar, se selecciond el
tipo de estudio documental, se determinaron las unidades de andlisis, para posteriormente realizar
el estudio documental registrando la informacién y evaluandola.

La encuesta fue aplicada para recolectar criterios de directivos, jefes técnicos, metoddlogos de la
Direccion Nacional de Alto Rendimiento del INDER, de las Comisiones Nacionales, de la Direccion
de Programacion y Organizacion Deportiva del INDER, con el propdésito de caracterizar el estado
del proceso de toma de decisiones en la gestion de la Direccién de Alto Rendimiento.

Se utilizé la observacion cientifica para determinar las insuficiencias que sobre la toma de
decisiones presentan los directivos y metodélogos de la Direccién Nacional de Alto Rendimiento
del INDER, asi como sus efectos sobre los procesos que caracterizan sus gestiones.

Este método cientifico se aplicé teniendo en cuenta la generalidad, sistematicidad, y objetividad.
Se realiz6 un total de 70 observaciones de ellas: 35 reuniones metodoldgicas y 35 administrativas
de la Direccion Nacional de Alto Rendimiento del INDER, ademéas de 105 controles metodologicos
de la preparacion del deportista en diferentes deportes. Todas estas observaciones fueron
efectuadas en los afos 2017 y 2018.

La triangulacion se desarrollé con el fin de recoger y analizar datos desde diferentes angulos, para
interpretar y contrastarlos, se aplico la triangulacion, por ser considerada una técnica que brinda
credibilidad y neutralidad.

En las opiniones emitidas por los encuestados, los entrevistados y de los observadores, de forma
independiente para todos los casos, se utilizd la triangulacion metodoldgica para confrontar los
datos obtenidos en la encuesta a los directivos y metoddlogos de la Direccién Nacional de Alto

Rendimiento del INDER, con la observacion cientifica, y de esta manera obtener la informacion
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coincidente sobre las principales insuficiencias que se presenta en dicha direccion para la toma
de decisiones.

Se selecciond el informante clave en una muestra aleatoria de 11 informantes claves con
experiencia y resultados en la gestion del alto rendimiento cubano. Estos individuos contaban
como promedio con 30.4 afios de experiencia en el alto rendimiento. Estos laboran en el INDER
como directivos y metoddlogos, el resto de la muestra estd compuesta por metodologos de las
Comisiones Nacionales Deportiva, de las Direcciones de Programacién y Organizacién Deportiva
y del Deporte Escolar del INDER.

Para el empleo del criterio de experto, se tomé como referente la definicibn aportada por Crespo
(2007) citado por Diaz (2016). en la cual, describe al experto como “un individuo, grupo de
personas u organizaciones capaces de ofrecer con un maximo de competencia, valoraciones
conclusivas sobre un determinado problema, hacer prondsticos reales y objetivos sobre efecto,
aplicabilidad, viabilidad, y relevancia que pueda tener en la practica la solucién que se propone y
brindar recomendaciones de qué hacer”.

Para determinar el coeficiente de competencia de los expertos, la investigacion optd por el
coeficiente de competencia K propuesta por el Comité Estatal para la Ciencia y la Técnica de la
antigua URSS (1971) citado por Sanabria (2018) donde la competencia de los expertos se calcula
de acuerdo con la opinién del candidato sobre su nivel de conocimiento acerca del problema que
se esta resolviendo y con las fuentes que le permiten argumentar sus criterios.

De acuerdo al grado de implicacion con el resultado investigativo, se reconocen dos enfoques en
torno a la definicion de usuarios: usuario introductor, definidos como aquellos beneficiarios de una
propuesta sobre la que se le pide criterio y usuario receptor, referido a los sujetos beneficiados
con la aplicacion de la propuesta en los cuales se evaluara el impacto de la misma.

Se definen en la investigacion las etapas para aplicar el diagndstico a partir del Procedimiento
Participativo de Apreciacion Rapida, Diaz, Uriarte (2012) citado por Diaz (2016).

Con respecto a la contratacion de los resultados de la encuesta, del estado actual de la toma de
decisiones en la Direccion Nacional de Alto Rendimiento del INDER, se determino indagar al
respecto, mediante la elaboracion, aplicacién y procesamiento de los resultados de las encuestas
realizadas a directivos y metoddlogos de las comisiones nacionales de los 28 deportes del

programa olimpico, como criterio de inclusion. Para el disefio de las encuestas se elaboré un
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constructo sobre la base del instrumento propuesto por Abernethy, Gill, Parks y Packer (2018) el

mismo declara las fases para desarrollar el proceso de toma de decisiones.

Sobre los criterios de la muestra encuestada de forma general, se evaluaron de insuficiente con

un grado alto de concordancia (W=0.84). Las dimensiones quedaron calificadas de la siguiente

forma:

¢ Identificacion y clasificacion de la situacion o problema (F-1), de forma general fue evaluada de
deficiente segun los criterios emitidos por el 35% de los encuestados siendo el dato mas
significativo, con un coeficiente de concordancia alto de W=0.91, aunque es valido aclarar que
31% de los mismos lo evalud de critico. Esto se debe a que no se cuenta con una herramienta
gue permita con efectividad y eficiencia determinar cada uno de los pasos a seguir para
identificar y clasificar fundamentalmente los problemas no estructurados que se presentan en
el funcionamiento y accionar de los miembros de la Direccién Nacional de Alto Rendimiento del
Inder.

e Analisis y determinacion de las alternativas (F-2), el resultado en esta fase de forma general fue
evaluada de deficiente segun los datos aportados por el 48% de los encuestados, con un nivel
de concordancia alto de W=0.89. El argumento principal es no visualizar los principales
elementos que conforman el andlisis y la seleccion de la alternativa mas viable, factible y
aplicable segun el alcance y la magnitud del problema que se presenta, limitando y retrasando
significativamente la adopcion de alternativas sobre todo cuando estas tributan directamente a
la ejecucién de decisiones no programadas.

e Implementacion y ejecucion de las acciones a tomar (F-3), esta fase fue calificada de
insuficiente por el 41% de los sujetos encuestados constituyendo la tendencia evaluativa
predominante, con un nivel de concordancia alto de W=0.80 en los criterios emitidos. Esta
calificacién se sustenta en la poca efectividad de la implementacion y ejecucion de las
decisiones no programadas en la Direccion Nacional de Alto Rendimiento del INDER.

e Seguimiento y control de la decision (F-4), es la Unica de las cuatro fases que de forma general
fue evaluada de suficiente por el 39% de los encuestados, constituyendo el dato predominante
en los criterios arrojados por estos sujetos con un alto nivel de concordancia W=0.80. Esto se
debe fundamentalmente a los altos niveles de experiencia en la gestion que tienen sus

directivos y metodologos en la Direccion Nacional de Alto Rendimiento.
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Ademas, se observaron un total de 35 reuniones metodolégicas y 35 administrativas de la
Direccion Nacional de Alto Rendimiento del INDER. La realizacion de estas observaciones se
contrasto con las efectuadas a 105 controles metodoldgicos de la preparacion del deportista en
diferentes deportes de la ESFAAR “Cerro Pelado” y “Giraldo Cérdova Cardin”.
Las observaciones corroboran la existencia de normas, procedimientos e indicaciones de trabajo
que permiten la deteccion y andlisis de los problemas, aunque, como limitante los decisores no
tienen conocimiento desde el punto de vista teérico-metodolégico de la clasificacion de problemas
y decisiones.
En correspondencia con lo observado se considera oportuno destacar que este método permitid
detectar que no se clasificaban los problemas estructurados y las decisiones programadas que
caracterizan la toma de decisiones a nivel mundial. También durante las observaciones efectuadas
se detecto deficiencias en el analisis de los problemas no estructurado que surgen como parte del
cumplimiento del encargo social de la direccion, aspecto que evidencia la necesidad de contar con
una guia de apoyo que facilite los procesos de Toma de Decisiones, logrando evitar el aumento
de la incertidumbre, la morosidad y poca efectividad de las decisiones no programadas.

Después de contrastar todos estos resultados se puede afirmar que las condiciones que

presentaba el estado actual de la toma de decisiones en la Direccion Nacional de Alto Rendimiento

del INDER son deficientes y se caracteriza de la siguiente forma:

e Todos los directivos, metoddlogos, jefes técnicos de las Comisiones Nacionales Deportivas,
reconocen la importancia del proceso de Toma de Decisiones para caracterizar la eficiencia y
efectividad del sistema de gestion en funcion de obtener mejores resultados.

e Existen insuficiencias tedricas, metodolégicas y procedimientos sobre los aspectos que
caracterizan, conforman y determinan este proceso en el sistema de gestion vigente, las
decisiones que por lo general se adopta son de caracter empirico y subordinada al criterio
personal de los directivos segun sus cargos.

e No se evidencia un instrumento fundamentado desde el punto de vista cientifico, teorico y
metodoldgico que facilite la representacion mental en un estado ideal de todos los pasos y

procedimientos para la Toma de Decisiones.

Conclusiones.
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1. Durante la fase diagndstica de la investigacion para caracterizar el estado actual de la toma
de decisiones en la Direccion Nacional de Alto Rendimiento del INDER, mediante el disefio,
la aplicacién y el procesamiento de los resultados de las encuestas realizadas, se
manifestaron limitaciones cognoscitivas desde el punto de vista tedrico, metodologico y de
procedimiento en torno a las cuestiones esenciales relacionadas con los aspectos que
caracterizan, conforman y determinan el proceso de toma de decisiones, lo cual se halla en
contraposicion con el sistema de gestion vigente en el alto rendimiento deportivo cubano.

2. Como resultado del diagnostico realizado se evidencié la necesidad de un modelo que
contribuya al perfeccionamiento del proceso de toma de decisiones en la Direccion Nacional
de Alto Rendimiento del INDER, ya que la forma cada vez mas acelerada en la que hay que
darle solucion a los problemas que se presentan en el funcionamiento organico y cotidiano de
dicha direccion, impone la necesidad insoslayable de conocer todos los pasos, procedimientos
y elementos que conforman el proceso de toma de decisiones para ser mas eficientes,
efectivos y eficaces en adoptar el sistema de gestion mas factible para solventar con éxitos
los retos que impone el entorno cada vez mas turbulento y cambiante que caracteriza al alto

rendimiento cubano e internacional.
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