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INTRODUCCION

El deporte se ha convertido a lo largo de las dos ultimas
décadas en un importante fenémeno social, que ocupa un lugar
destacado en la salud y en la formacién, constituyendo parte de la
sociedad del bienestar y de la mejora en la calidad de vida de los
ciudadanos. Ademas, segun J.J. Garcia (1997), también es un
medio para la integracioén social y la superacién personal.

A todo esto hay que unir que el deporte y la actividad fisica
son un factor de desarrollo econémico que contribuyen al consumo,
al incremento de la renta, al empleo y al desarrollo social, tanto en
el ambito local, como regional y nacional. En este sentido, también
debemos hacer referencia a que los medios de comunicacién son
otra fuente de influencia directa en el desarrollo social del deporte y
la actividad fisica, ademas de generar recursos econdmicos, directa
o indirectamente.

Debemos tener presente que existe una relacién directa entre
desarrollo socioeconémico, calidad de vida y promocion de la
actividad fisica y el deporte (Garcia, J.J., 1997), si bien es indicativo
de una sociedad desarrollada la practica de forma elevada de
actividad fisica y deporte por parte de los ciudadanos, por cuanto
poseen mejores y mayores niveles de salud, de educacién y de
servicios sociales (que paises con menor desarrollo), que
recomiendan y promueven la practica fisica con sus respectivos
objetivos de mejora para el ciudadano.

Siguiendo a Celma (2000), en referencia a la actividad fisica y
el deporte, vemos como intenta transmitir la idea de que éstos se
han convertido en elementos aglutinadores, en algunos casos
profilacticos, de la nueva realidad social que se esta configurando y
que tendra como posibles ejes: el aumento del poder adquisitivo, la
mayor longevidad y amplia diversidad.

Ademas, el referido autor apunta que un claro factor de este
panorama es el aumento del flujo inmigratorio multiétnico y
cultural, cuestion que nos dirige a importantes cambios
demograficos con claras tendencias de distanciamiento social, por lo
que €l deporte se presenta como un medio idéneo para vertebrar la
sociedad y para incorporar valores como el esfuerzo individual y
colectivo, la tolerancia, el progreso o la solidaridad.

También hay que hacer constar que el interés por el deporte y

la actividad fisica ha aumentado en la actualidad con relacién al
existente treinta arios atras. Hecho constatable comprobando la
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cantidad de instalaciones deportivas construidas en la actualidad y
comparadas con las existentes en el pasado (la década de los arios
70). '

Unido a todo ello, es preciso destacar que la afluencia de
practicantes a las instalaciones deportivas ha aumentado y
sobretodo, el niimero de deportistas por libre (Mestre, 2000) que
recorren calles, parques, carreteras, etc. Es evidente, asimismo, el
mayor aforo que estan teniendo los estadios, los pabellones,
polideportivos, etc., y el pleno asentamiento de la asignatura de
educacion fisica en los curriculos escolares.

A esta realidad social del deporte y la actividad fisica como
hecho cada vez mas universalizado, se une su rapido desarrollo en
multiples facetas: el deporte escolar, el deporte de competicion, el
deporte para todos o el deporte espectaculo o profesional. Cada una
de estas facetas constituye una-realidad diferente, que genera
niveles de influencia distintos.

Teniendo en cuenta el hilo conductor de esta exposicion,
vemos que el deporte y la actividad fisica se han convertido en un
indicativo de cémo esta evolucionando la sociedad, y si ademas
tenemos presente que, dia a dia, los ciudadanos se van volviendo
mas exigentes con los servicios que demandan, entonces es cuando
aparece la necesidad de un personal cada vez mas especializado que
gestione esos servicios de una manera coherente y racional. Aqui es
cuando aparece la figura del gestor deportivo, entendido como
profesional en. la materia, dedicado al desarrollo de la actividad
fisica y el deporte, dejando el altruismo de épocas anteriores y
pasando a convertirse en una persona necesaria para su desarrollo,
teniendo no sélo en cuenta la rentabilidad social, sino ademas la
econdémica, la mejora de la calidad, etc.

Todo lo expuesto anteriormente, Mestre (2002, Pag. 124) lo
resume en la siguiente frase: “Esta exposicion (vision) general de la
evoluciéon que ha experimentado la concepcién del deporte se
concreta en que se ha pasado de una situaciéon de voluntarismo, a
una exigencia social que precisa férmulas o6ptimas de gestion.
Criterios de calidad en el servicio, eficacia y rentabilidad econémica
han desbancado anteriores criterios deportivos basados, casi
unicamente, en los resultados y, subsidiariamente, en los valores,
intrinsecos para la persona, al practicar deporte”.

En lo referente al gestor deportivo o técnico deportivo
(términos que vamos a utilizar a largo de todos los capitulos de
forma indistinta) es importante que los legisladores tengan presente
la necesaria adaptacién del ambito profesional a los indicativos de
una demanda en progresién; y en este sentido, es necesario crear
un marco profesional estable y unificado que permita 1la
consolidacién de la gestion deportiva como una profesioén, tanto en
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el sector publico como en el privado, en busca de la convergencia de
esfuerzos de cara a conseguir una multiplicidad de las fuentes de
financiacion y una profunda modernizacion de ciertos temas
legislativos que son aspectos que deberan afianzarse en los
proximos arios para poder dar respuesta a un sector que camina
hacia el desarrollo de un area de gran importancia para la sociedad
actual.

Han aparecido en estos ultimos afios investigadores que han
analizado tanto la situaciéon de la gestion deportiva en Espara,
como su evolucién y las lineas de desarrollo futuro de este campo.
La mayoria entienden, que hoy en dia ya no se concibe un sistema
de equipamientos deportivos sin una gestién planificada y eficaz,
sin una planificaciéon y programaciéon de actividades, cursos y
eventos; y sin una biisqueda constante de la optimizacién de los
recursos tanto materiales como humanos y econémicos (Moreno y
Gutiérrez,1999). Para poderlo llevar a cabo, es necesario un marco
profesional adecuado, y esto es lo que han analizado otro grupo de
investigadores, profundizando desde perspectivas diferentes, como
puedan ser el analisis de los roles de los directivos, las tareas,
habilidades, las funciones, etc.

Si ademas tenemos presente que la oferta deportiva actual
debe ir en consonancia con la demanda diversa que se halla en
continua evolucién, exigiendo nuevas o diferentes férmulas de
gestibn a las aplicadas en el pasado o en la actualidad, y que
ademas las Administraciones locales estdn jugado un papel
determinante en el desarrollo y progreso de la actividad fisica y el
deporte en la sociedad espariola, no s6lo por sus competencias
legales hacia sus ciudadanos, sino también por la necesidad de
mejorar el nivel y calidad de vida de los mismos, entonces
deberemos aceptar que el gestor deportivo se entienda como una
pieza clave para llevar a cabo esa coordinacion.

De lo anteriormente-expuesto surge nuestro estudio, a raiz de
la necesidad de dar respuesta a ese sector todavia no consolidado y
que tiene la responsabilidad de desarrollar y dar forma a unos
servicios deportivos demandados por la sociedad, tanto en lo
referente a la oferta de cursos, como a las posibilidades del deporte
por libre, como al desarrollo del deporte espectaculo, etc.

Para llevarlo a cabo hemos realizamos una investigacién
cuantitativa, a través de un cuestionario elaborado a tal efecto, que
contempla tanto el perfil del gestor deportivo, como las tareas a
desarrollar por los mismos en el desemperio de sus funciones. Hay
que tener presente que nos hemos centrado en los gestores
deportivos de municipios mayores de 10.0000 habitantes, ya que en
municipios de menor nimero de habitantes la existencia de éstos es
todavia baja. Ademas, también debemos aclarar que son técnicos
del sector publico y que nuestro objetivo es realizar futuras
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investigaciones que también engloben a los del sector privado, pero
para poder hacer una primera aproximacién al tema nos hemos
centrado en los primeros (gestores publicos), incuestionable motor
del desarrollo deportivo espariol en el ultimo cuarto del pasado

siglo.

Con la realizacion de este estudio, buscamos poder obtener y
en su caso aportar informacién que contribuya a la modernizacién y
mejora de este sector, ademas de participar en la formacion y
desarrollo de los propios técnicos, y asi favorecer decisivamente la
mejora del sistema deportivo y consolidar el deporte y la actividad
fisica, como actividad econdmica y social, generadora de riqueza y
empleo.
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I.1. DELIMITACION DEL CONCEPTO "DEPORTE"

En este apartado se aborda la siguiente cuestién: squé es el
deporte?. En un principio parece facil responder a esta pregunta,
pero si llevamos a cabo una introspeccién en su mundo, en un
intento por definirlo, vemos que éste presenta al deporte como un
concepto amplio que ha sido objeto de evolucién y transformacién a
lo largo del tiempo, y estd continuamente sujeto a distintas formas
de interpretacion y comprensiéon. Es evidente que la percepcion
social del deporte varia en funcién de valores, costumbres y estilos
de vida.

Su delimitacién viene determinada por un término polisémico
que admite diversas interpretaciones, dependiendo del contenido
que se le asigne, el contexto en que se utilice, segiin las ocasiones, y
con frecuencia, depende de los valores que aquellos que lo utilizan
le otorgan.

Su gigantismo, en palabras de Cagigal (1975), es tal, que
gran parte de las ciencias humanas se han acercado a su estudio y
compresién, directa o indirectamente, por su enorme incidencia en
el tejido social.

Segliin Lagardera (1990) hay cuatro cuestiones a tener en
cuenta, al intentar afrontar la definicion de este concepto:

1. El deporte pertenece al campo de lo obvio, de lo evidente,
del terreno de la vida comnn, y por lo tanto no necesita explicacién.
Es algo tan cotidiano en la vida de las personas que resulta casi
pretencioso intentar apropiarse de wun concepto que es
universalmente conocido y utilizado.

2. El deporte es un concepto con gran versatilidad semantica,
lo que hace que "fagocite” sin cesar distintos ambitos de la actividad
humana. Sirve para definir la actividad de los deportistas de élite y
la de los nifios que juegan en la calle.

3. El deporte se relaciona estrechamente con un concepto tan
importante como el de salud, llegando en la mayoria de casos a
ocupar el espacio del concepto educacién fisica.

4. Competicion puede ser el Unico limite semantico que
opone alguna resistencia.

Pueden arfiadirse otras nuevas perspectivas y aportar otras
matizaciones, que son sin duda el objeto de estudio del presente
trabajo: el campo de la gestién deportiva, la apariciéon de la figura
del gestor (técnico) deportivo y su papel en el deporte, que ayudan a
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complementar y a englobar a las anteriores, y cuyo estudio puede
aportar algo que, en nuestros dias, ayude a la comprensién del
término deporte y al desarrollo del mismo en una realidad cada vez
mas cambiante y exigente en cuanto a servicios y busqueda de la
calidad de vida.

La introduccién de este nuevo punto de vista obliga a adoptar
una distinta 6ptica, la que considera al deporte como elemento de
desarrollo social, y en nuestro caso el municipal, generando
movimiento de dinero, ganancias y pérdidas, y que cuenta con un
complejo trazado de intereses econémicos a su alrededor.

En general, disciplinas como la medicina, o la psicologia (con
la diversidad de métodos y de objetos de estudio de las mismas), por
citar algunas de las que se han interesado por el deporte, se han
ignorado mutuamente, tanto en la creacién de conocimientos, como
en los centros de interés escogidos para el estudio del mismo,
aunque parece que esto esta cambiando en la actualidad y que los
cientificos se muestran cada vez mas interesados en abrir un campo
epistemologico que abarque como area de estudio y andlisis al
deporte en todas sus acepciones (conceptos).

Los cientificos, los entrenadores, los deportistas, los
espectadores, los gestores, actores, teorizadores, consumidores de
deporte, muestran con sus actitudes la falta de acuerdo respecto a
la concepcion de la palabra deporte, y por ello siguen buscando una
conclusion definitiva o al menos siguen debatiendo para hallar
aquellas explicaciones que les ayuden a comprender el deporte en
todas sus extensiones. De ahi la insistencia desde estas primeras
lineas para partir de un punto comin de referencia, y de un
concepto que nos haga entender el término que va a ser tan
utilizado a lo largo de la presente investigacion.

1.1. Etimologia del Término Deporte

El debate sobre el estudio del concepto deporte, como
fenémeno social y cultural es un debate conceptual. Lo es en la
medida en que el significado del término, es utilizado en la sociedad
contemporanea. Esta sélo desearia’ entender como deporte una
pequenia realidad del hecho deportivo, lo que se relaciona con los
deportistas o los clubes e instalaciones. El distanciamiento que
existe entre un concepto y la realidad que pretende dibujar es algo
asumido en el campo de la epistemologia de las ciencias, en
concreto en las ciencias sociales. Un concepto es un contenido
figurativo, representado por un término o en su caso por una
combinacién verbal. Los conceptos no son nunca, por mis que esto
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pueda parecer evidente, idénticos a los fenémenos a los que se
refiere su contenido figurativo.

Cuando se pretende comunicar una idea o un pensamiento
hay que hacer uso inevitablemente de los conceptos. Por lo tanto el
distanciamiento entre el concepto y la realidad que pretende
explicar encuentra una primera limitacién en el uso del lenguaje. El
concepto, a lo sumo, pone de manifiesto en qué fenémeno se esta
pensando al emplear la palabra correspondiente. Esto quiere decir
que los conceptos son tutiles cuando se quiere resaltar la relatividad
y las limitaciones de su uso respecto a la realidad que pretenden
describir. Los conceptos son ttiles e indispensables en la medida
que ordenan conceptualmente un fenémeno determinado y sientan
las premisas de lo que debe ser investigado. Con el concepto de
deporte puede ocurrir que tanto en el plano histérico como en el
transcultural, y el caracter polisémico que encierra, no hagan
posible encontrar un contenido figurativo que dé satisfaccién a
todos.

El término deporte no ha sido contemplado desde la misma
éptica en las distintas épocas de la historia, de la misma manera
que no tiene el mismo significado en las diferentes culturas. Existe
cierta distorsion del concepto en la sociedad actual. Esta distorsién
entre lo que es el deporte y lo que parece ser, ha sido atribuida por
numerosos autores a la influencia de las organizaciones formales,
encargadas de su administracién y de lo que se ha venido a
denominar los "mas media", los medios de comunicacién de masas.

El hecho de que la concepcion del deporte no se ajuste a la
realidad de los cambios que vive ha motivado que miiltiples
organizaciones busquen un cambio del término por otro que refleje
con mas fiabilidad lo que en la realidad puede manifestar.

En contra de la creencia generalizada de que la palabra
deporte es un derivado del inglés sport, ya el historiador del deporte,
Piernavieja M. (1966) sefialaba la etimologia considerablemente mas
remota del vocablo en cuestion. Segin este autor la lengua
provenzal fue la primera en registrar el término originario que se
extendid a las lenguas romances, y deriv6 en la forma moderna que
hoy se conoce y utiliza.

Dado el gran interés que ha suscitado el tema, en la
actualidad es facil hallar autores que se han dedicado a investigar
sobre la procedencia y el alcance de la palabra deporte.

En el diccionario de la Real Academia de la Lengua (2001), se
expone la definicién de deporte, presenta dos. La primera especifica
las distintas caracteristicas que se le atribuyen: “actividad fisica,
egjercida como juego o competicién, cuya practica supone
entrenamiento y sujecion a normas”. La segunda enumera
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sinénimos: “recreacién, pasatiempo, placer, diversién o ejercicio
fisico, por lo comin al aire libre”.

1.2. Tendencias del término Deporte

Han sido numerosos los investigadores que han querido
profundizar en la conceptualizacién de este término, partiendo de
puntos de vista diferentes a los de los lingiiistas, aprovechando en
algunos casos la perspectiva quizd mas practica de aquel que no
limita su estudio al plano puramente semantico, aquel cuya
relaciéon con el deporte es mas proxima o, simplemente, distinta. A
partir de la sintesis del pensamiento de algunos autores
prestigiosos, dos tendencias o tesis fundamentales seran seguidas:
una la linea historicista, basada en la profunda interdependencia de
los planos deportivo, social y cultural, a lo largo de la historia, y por
otro lado, la linea contemporanea, que a diferencia de la tesis
anterior, afirma que el nacimiento y la evoluciéon del deporte estan
estrechamente relacionados con la Era del progreso industrial
capitalista, de la Inglaterra de finales del XVIII.

a) Tesis Heuristicas e Historicistas

Los autores que siguen esta tesis, basan su criterio en la
aparicion temprana de la palabra deporte en diversas lenguas,
ademas de establecer nexos de continuidad entre lo que
denominamos deporte clasico o antiguo, y el deporte
contemporaneo. Para ello, se valen de la interpretaciéon de textos y
acontecimientos histéricos, y de que el deporte ha existido siempre
en todas las sociedades, si bien es discutible la exacta
correspondencia entre el significado actual y el de antario de dicho
vocablo. T

También esta linea historicista representa un sistema de
relaciones coherente, donde se sobreponen los planos deportivo,
social y cultural, de tal forma que cada practica competitiva
considerada, se inserta en el tejido social a la que pertenece, o bien
emana precisamente de este tejido, representando un conjunto de
valores, simbolos y tradiciones que armonizan perfectamente con
los grupos sociales de su época. En resumen forman parte activa de
la cultura de cada una de estas civilizaciones.

El deporte historiograficamente, se sittia en los principios de
la civilizacibn humana, como un acontecimiento natural, es decir
cargado de historia. Como es 16gico, en cada momento histérico, la
educacién del individuo, y consiguientemente la educacién e ideales
deportivos se producen en funcién del contexto social y cultural.
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b) Perspectivas contemporaneas

Opuestos a los historicistas, los contemporaneos afirman que
el nacimiento y la evolucion del deporte estad estrechamente
relacionado con la era del progreso industrial capitalista que
aparece inicialmente en Inglaterra, a finales del siglo XVIII.

Segun las tesis de estos autores, el deporte es un fenémeno
social y un simbolo cultural de primera magnitud, caracteristico de
las sociedades contemporaneas urbanas e industriales. En
Inglaterra en los albores de la revolucién industrial, se presenta el
caldo de cultivo propicio para la aparicién de los deportes modernos
como se entienden ahora. Se refrenda cada vez mas la profunda
vinculacion del deporte con la sociedad y la cultura.

Sus hipétesis fundamentales se centran en Ila
institucionalizacién de las practicas deportivas. Para estos autores
la institucion deportiva se identifica fielmente con los valores de
sociedad capitalista. El deporte es la institucién social encargada de
transmitir esos valores. Para J.M. Brohm (1982), se constituye en
un nuevo aparato ideolégico del estado. El deporte por consiguiente,
tiene una funcién ideolégica en la medida que contribuye a moldear
a los individuos, segiin un cierto tipo de esquema social.

Se podria fijar en la Inglaterra de estos ultimos siglos el
punto de partida, en el que ciertos pasatiempos denominados
deportes, han marcado la pauta para un movimiento recreativo en
todo el mundo. El refinamiento de los juegos tradicionales ingleses
del siglo XVIII, trae como consecuencia el desarrollo del deporte.
Ademas se hacen mas severas y estrictas las normativas que
regulan la violencia en los juegos populares, y esto se traduce
simultaneamente en una disminucién del deseo de participar en los
juegos de oposicién, de lucha con los demas.

El tratamiento del deporté como fenémeno social y cultural
puede desarrollarse partiendo de diferentes perspectivas, aunque en
todas queda explicita la relacién de la sociedad, de la civilizacién y
cultura dominante, con las formas de manifestacién del deporte.

1.3. Los diferentes tipos de deportes

Hasta el momento se ha intentado llevar a cabo un
acercamiento al concepto de deporte segiin sus tendencias, basadas
en las perspectivas mencionadas anteriormente.
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La vision que se aporta a continuacién se basa en el punto de
vista que proporcionan autores de prestigioso renombre, como
Cagigal (1975) o Garcia Ferrando (1990), que intentan clasificar el
deporte segin las diferentes situaciones en que se desarrolla.

Como se ha serialado, a la dificultad de extensién patente al
intentar definir el deporte, se une la imposibilidad de unificar todos
los ambitos en que éste se desarrolla, y por ello, encontrar una
definicion precisa es una tarea harto dificil. Si es posible, sin
embargo, enumerar esos ambitos en que el deporte se hace real, los
espacios y actitudes que caracterizan y posibilitan el hecho
deportivo. Y eso es lo que se intentara a continuacién. Para ello,
una serie de contextos, en ocasiones opuestos, en que se desarrolla
la practica deportiva, serviran de apoyo.

. Deporte de alto rendimiento.

. Deporte-juego (deporte ludico).

. Deporte como medio/deporte como fin.
. Deporte-competicion.

. Deporte-educacion.

. Deporte-negocio.

. Deporte-espectaculo.

ONOBRWN -

Los seis primeros conceptos aludidos son aquellos en los que
tradicionalmente se han apoyado los investigadores a la hora de
definir el deporte. Respecto a los dos ultimos se hace evidente una
falta de atencién importante, si se exceptia la resefia que
proporciona Cagigal al respecto de "deporte como espectaculo”,
sobre todo si se tiene en cuenta el tipo de sociedad en que vivimos,
cuyo interés en todo aquello que es econémicamente rentable crece
dia a dia.

Asi pues, ante la necesidad de delimitar aquellos parametros
que condicionan la practica deportiva, se acudira a la clasificacién
de los deportes que ha llevado a cabo Garcia Ferrando (1.990),
clasificacion que atiende a una situacién, como dice el autor, del
"deporte moderno enlazado con el contexto cultural y antropolégico
de los juegos, y limitando sus concomitancias y diferencias con el
gjercicio fisico".

También hay que sefialar que no es conveniente llevar a cabo
una sola clasificacion de los deportes, toda vez que la propia
versatilidad de las formas deportivas, y su caracter cambiante e
innovador, podrian permitir clasificaciones diferentes, atendiendo
cada vez a aquellos aspectos que interesen en cada caso, segin la
perspectiva que se adopte o la dimensién del deporte que se
pretenda realzar. Por ello se proponen otra serie de clasificaciones:
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1. Deportes formales/ informales/ semiformales.

Formales: son los de alta competicion o profesionales, en los
que el juego es un elemento poco importante.

Informales: aquellos en que el elemento primordial es el
juego. Los elementos de ocio y recreo son la caracteristica mas
importante.

Semiformales: despliegan su caracter competitivo vy
organizado, pero sin llegar a la profesionalizacion de los
participantes, ni a una dedicacién exclusiva en los entrenamientos.

En este sentido, hay que dejar claro que es el niimero de
horas de dedicacién, y no el beneficio que se percibe a cambio de
practicar un deporte determinado, lo que indica la
profesionalizacion o no de una persona respecto a éste, aunque el
tema econdémico sea también, de hecho, importante. Y,
paraddjicamente, la masificacién del deporte popular, va haciendo
que cada vez sean menos los que practican un deporte dentro de la
disciplina de una federacién, club u organizacién similar, por lo que
esta cada vez mas cerca de la concepcién que tenemos de juego.
Esta es una de las principales cuestiones por la que surge esta
investigacion, de manera que se pueda ofrecer un mejor servicio a
los ciudadanos que practican este tipo de actividades.

_ Cagigal (1975) realiza otra clasificacién pero ahora tomando
como elemento diferenciador y definidor de su clasificaciéon al
deportista y no a los juegos o al deporte como hace en la anterior
Garcia Ferrando (1990).

2. Deporte praxis/ espectaculo.

La caracteristica de esta clasificaciéon es que se basa en dos
enfoques desde puntos de vista opuestos: el del productor-
deportista y el del consumidor-espectador. Ademas, su autor
acentua la intencionalidad del que hace deporte y el entorno social
que le rodea.

Praxis: "el protagonista, el centro del suceso, es el deportista:
un ser humano con una conducta caracteristica, especificada por
cierto tipo de praxis, un ejercicio liberador de talante ladico,
confrontacién de capacidades personales, evolucionadas hacia una
competitividad." .

Espectaculo: "se ha desarrollado hacia esa vertiente
espectacular programada y explotada, apto para la difusién, la
propaganda; objeto de exigencias campeoniles; descubierto y
utilizado por las finanzas, la industria y el comercio, con frecuencia
vinculado a la profesionalizacion” (Cagigal, 1975).

-
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3. Deporte de competicion/ de recreo, o deporte de
resultados/ deporte-salud.

Esta clasificacién se basa en que la practica excesiva de un
deporte puede repercutir negativamente en la salud de las personas,
como de hecho ocurre en los deportistas profesionales que se
lesionan con mas frecuencia de lo normal, o que experimentan el
sindrome de sobreentrenamiento, con secuelas fisicas y psiquicas
importantes. Lo que en principio aparecié6 como algo natural,
intrinseco a las necesidades del ser humano, se convertiria asi,
deformado por la sociedad industrial, transformado en un producto
de consumo mas, en algo incluso perjudicial.

4. Deporte profesional/ aficionado o amateur.

Entran en esta dicotomia criterios de tipo econdémico y de
dedicacion.

Hay que sefialar que todas las clasificaciones anteriores son
utiles en tanto en cuanto se complementan las unas a las otras, ya
que individualmente no abarcan sino aspectos demasiado concretos
de lo que se conoce como deporte.

La funcién de las clasificaciones anteriores, utilizadas en su
conjunto, es mostrar el cambio de imagen social que esta sufriendo
el deporte en nuestros dias. Este cambio se hace patente con la
introduccién de ambitos hasta ahora totalmente ajenos al deporte,
como la economia o el espectaculo, y que afectan a las personas que
participan tanto activa como pasivamente en él, este es el caso de
deportistas, espectadores y gestores deportivos, etc.

1.4. El deporte como "objeto de consumo"

Que el deporte se haya inmerso en la sociedad actual, como
algo cotidiano y popular, es algo que ya se ha expuesto. De igual
manera se ha hablado de su importancia como fenémeno de masas
y que genera espectaculo, ademas de, en ocasiones, beneficios
economicos, y que mueve todo un sistema.

Desde un punto de vista superficial, y en relacién con el
deporte como espectaculo, éste puede ser identificado sin mas con
el deportista de alta competicion que provee de momentos
inolvidables, siendo una de las claves del fenémeno deportivo de
nuestro tiempo.
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Es evidente que para muchos de nuestros semejantes, bajo la
capa de la atencién social o demanda legitima del pueblo, el
espectaculo deportivo no es mas que otro de los acontecimientos
fisicos de cada dia, y que para esos consumidores de sucesos
externos, la exterioridad del evento deportivo revela ademas que es
una forma gratificante, apasionada, de distraer su ocio, su
aburrimiento, su soledad, al tiempo que le ofrece la ocasién de

sentirse identificado con los colores de un club.

En realidad, es dificil hallar documentos histéricos precisos y
veraces sobre los origenes y desarrollo de las actividades deportivas,
asi como escaso es el niimero de analisis sociolégicos que se ocupan
de estudiar la evolucién del deporte contemporaneo (Garcia
Ferrando, 1990). Mas bien, la caracteristica predominante de los
reportajes deportivos, presentes invariablemente a lo largo de los
anios, es el caracter banal, exagerado y superficial de los mismos
(Mundina, 1996). Esta es, sin duda, la razén del desconocimiento
tan profundo que existe respecto de un tema tan cotidiano como el
deporte, verdadera institucién social, y lo que dificulta como se ha
sefialado antes, el hallazgo de una definicién que abarque todas y
cada una de sus posibilidades.

La dificultad de hallar una explicacién que abarque el
concepto de deporte en toda su amplitud, estriba quizas en el hecho
de que denota actividades muy diversas al igual que diferentes,
pasando desde el deporte espectaculo, al deporte en el que el propio
ciudadano decide cuando y donde practicarlo (actividad fisica sin
obligaciones respecto a horarios establecidos), y hasta incluso al
deporte dirigido por un profesional, etc.

Tanto las ciencias como el deporte han sufrido un desarrollo
paralelo al de las sociedades humanas, y esto esta llevando a la
creacién de una “ciencia del deporte” compleja y ambiciosa, tema
que trataremos posteriormente de aclarar en este capitulo,
emperiada en crear polémicas en torno a cuestiones cuya revision
cuidadosa, y desde un punto de vista serio, ayudaria a saber algo
mas sobre una de las necesidades mas elementales del hombre: la
bisqueda de la diversién por medio del movimiento.

1.5. Caracteristicas del deporte moderno

El modo de vida sedentario, que tiende a acentuarse cada vez
mas en las sociedades modernas, convierte al deporte en una
necesidad fisica, y hace imprescindible la creacion de
equipamientos e instalaciones deportivas que ayuden a restablecer
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la movilidad articular y muscular de unos individuos cuya actividad
fisica es cada vez menor.

Asi pues, el deporte se convierte en algo de tal importancia
para los individuos de las sociedades contemporaneas, que es
inevitable la pregunta: gqué ciencias se ocuparan de algo tan
habitual en nuestras vidas?. La respuesta a esta pregunta quedara
aclarada en los apartados siguientes, cuando hablemos de las
ciencias del deporte.

Pese al gran vacio patente en materia de estudios cientificos
que hagan referencia a temas deportivos, no es cierta la acusaciéon
de que no existen paginas escritas al respecto.

La burocratizacién en el deporte esta muy relacionada con el
proceso de racionalizacién y especializaciéon de la sociedad actual:
quizd la organizacion de la practica deportiva en clubes,
federaciones, asociaciones, etc., no responde mas que al hecho de
que el deporte, hecho frecuente y necesario en nuestros dias, no es
mas que un fiel reflejo de la organizacion social a la que sirve y
complementa (Mundina, 1996).

Por otra parte, las necesidades de esa sociedad han de ser
cubiertas, y este hecho ha obligado a la creacién de servicios de
deporte publicos en pueblos y ciudades, que se fundamentan en
criterios basados en la actividad fisica y en la gestion empresarial,
empleando a numerosos técnicos deportivos, personal de
mantenimiento y personal de servicios. Asi pues, esta necesidad
generada por la sociedad, debe ser atendida, y desde esta
investigacién, intentamos analizar cual ha sido su evolucién y
cuales son las lineas de futuro, extrayendo la informacién de los
propios técnicos deportivos, que son los encargados de dar
consistencia y sentido al desarrollo de este tipo de actividad.

1.6. Los contextos que hacen posible la realidad deportiva

Segin Coca, (1993), existen una serie de claves para
entender el concepto de la expresién y su terminologia, siempre y
cuando estos contextos ayuden a desvelar aquellos matices que sélo
desde esas perspectivas resulten esclarecedores. Dichos contextos
no son definiciones de lo deportivo, sino las situaciones y lugares en
que el hecho deportivo se realiza.
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a) La Publicidad

La publicidad vista desde el contexto de lo deportivo puede
ser, y para muchos deportes es, definitiva. La publicidad en nuestro
tiempo se ha hecho inseparable del deporte que patrocina en
muchas de las manifestaciones deportivas actuales, hasta tal punto
que si se quisiera prescindir de ésta identificacién de intereses, el
deporte, tal como lo entendemos en la actualidad, dejaria de existir
(Mundina, 1996), si bien gracias a la publicidad, se practica deporte
y convirtiéndose éste a su vez en uno de los grandes soportes de la
publicidad.

Una de las incidencias de la publicidad en el deporte, es la
que se asocia a las marcas que los adolescentes utilizan siguiendo
el ejemplo de los deportistas famosos, por ejemplo €l uso de unas
determinadas zapatillas. La acogida de estas zapatillas desencadena
la acogida social, pensada y buscada por los fabricantes, y que
produce eficaces y amplios beneficios econémicos.

La tendencia ha sido ya en los ultimos tiempos, y parece que
lo seguira siendo, patrocinar al deporte, en consonancia con su
mayor impacto en el publico objetivo, lo que trae consigo el
nacimiento de empresas especializadas en este terreno.

Aunque seran los especialistas quienes profundicen en esta
linea de investigacién, es visible para cualquiera el influjo cierto y
de enormes proporciones de la publicidad en el deporte. Sin ésta
publicidad hoy en dia no existirian muchos deportes.

b} Los medios de comunicacion

Tampoco podria entenderse en la época actual una definicién
del término deporte sin que en ella aparecieran los medios de
comunicacién, dada la gran implicacion de éstos en cualquier
evento reconocido por el gran publico. Miles de paginas, miles de
imagenes, miles de sonidos, nacen continuamente para definir el
deporte de nuestros dias, para criticarlo, para transmitirlo para
convertirlo en producto de primera necesidad de muchisimas
personas.

Sin todo este aparato informativo el deporte se veria desnudo,
de una de sus mas relevantes caracteristicas en la actualidad, que
es dar a conocer su expresividad, por medio de los informadores.
Estos aportan sus perspectivas particulares desde las que valoran el
fenémeno deportivo que discurre ante sus ojos.

Los diarios deportivos venden por millares sus ejemplares,

las emisoras de radio especializadas en temas deportivos, ocupan
los lugares preferentes de la audiencia, las televisiones aumentan la
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audiencia cuando el espectaculo deportivo llega en directo y cargado
de emociones.

c) Las instalaciones

La arquitectura, el disefio, los equipamientos, las
instalaciones deportivas, tampoco son por si mismas deporte, ni
entran en los limites de las definiciones. Pero no hay duda que las
instalaciones y las sugerencias creativas que afectan al espacio
deportivo, contribuyen a catalogarlo y a definirlo.

Muchos de los deportes que se practican hoy en dia, no
serian concebibles sin la ayuda de los materiales que se emplean en
la construccién de los estadios de atletismo o de los campos de
fitbol o de los pabellones donde se practican los deportes de sala.

En estos momentos existen muchas aportaciones cientificas
producidas desde instituciones como los Institutos de Biomecanica.
Un ejemplo de ello es el Instituto de Biomecanica de Valencia,
pionero en dichas investigaciones con estudios sobre calzado o
sobre superficies de contacto, para ayudar a mejorar en el mundo
de las realidades deportivas, lo mismo que la incorporaciéon de
asignaturas como la de Instalaciones Deportivas dentro de los
estudios de la Facultad de Ciencias de la Actividad Fisica y el
Deporte de Valencia.

d) La politica

Las aportaciones de los diferentes contextos en los que se
mueve el ser humano hacen conveniente, como en los anteriores
puntos, destacar las relaciones que el deporte tiene con la politica, o
la politica con el deporte, quedando esta relacion bastante patente
en el mundo de la gestion deportiva municipal, tema que trataremos
en posteriores capitulos.

e) La escuela

De la escuela también se pueden extraer aportaciones a la
definicién del término deporte, asi como a su comprension, tarea
que se complica al distinguir entre educacion fisica y deporte. Es
esta una discusién abierta entre los pedagogos y los entrenadores,
sin duda con la sana intencién de que los nifios reciban toda la
informacion posible sobre lo que son y lo que deben ser, a partir de
la autoconciencia de sus esquemas corporales, y los valores que
ellos encierran. Por lo tanto parece imprescindible introducir en las
definiciones del término deporte el término educativo como un
caracter definitorio mas.
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I.2. DELIMITACION CIENTIiFICA DEL DEPORTE

El mundo ha incorporado la practica de la actividad fisica y el
deporte como uno de sus habitos importantes, considerandose éstos
como signos de calidad de vida, de modernidad y de sociedad
tolerante. Casi todos los ciudadanos han practicado deporte, o
desean practicar su deporte favorito, ver por la television una
retransmisién deportiva donde participan sus idolos, o los colores
de su pais, o asistir en persona al desarrollo de algin evento
deportivo.

La comercializacion y mantenimiento de las instalaciones
significa hoy una industria de gran envergadura y potencial
econémico; muchas grandes empresas financian equipos para
participar en las grandes competiciones que son seguidas por
millones de personas en todo el mundo; las cadenas de radio y
television pagan grandes cantidades de \dinero por retransmitir en
exclusiva estos acontecimientos y los paises participan en una
subasta para que su pais sea elegido como sede de un gran
acontecimiento.

Al igual que la economia, otras disciplinas cientificas se
ocupan de este fenémeno. Asi nos encontramos con que cada vez
son mas frecuentes los estudios de casos sobre medicina del
deporte aplicada al rendimiento en los jugadores, pues abundan los
accidentes y las patologias asociadas a esta practica. Este mismo
hecho, es analizado pero bajo el prisma del derecho (el caso
Bosman), con tal de dictaminar las medidas legislativas pertinentes
para proteger al practicante sobre su libertad de elegir donde quiere
jugar y a que precio.

El practicante desea tan sélo disponer de un tiempo en sus
ratos de ocio, para deleitarse con su practica y el aficionado,
practicante o no, poder contemplar con excitada emocién un partido
de su equipo favorito en su televisor, pero los cientificos necesitan
dar respuestas eficientes a los problemas asociados a este fenémeno
de masas que es el deporte, aunque para la mayoria de los mortales
no aparezcan como tales problemas.

A pesar de que ya comienzan a tener importancia las
investigaciones realizadas sobre el deporte y el conocimiento legado
por ellas, en el campo especifico de los profesionales y expertos
deportivos, podemos ver como reina un enorme confusionismo,
pues son muchas y muy diversas las ciencias que se interesan por
el deporte, y asi mismo, gran cantidad de problemas son estudiados
bajo muy diversas perspectivas y métodos, siendo explicados de
muy diferente forma, a partir de diferentes conceptos, utilizando
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terminologias distintas y con frecuencia farragosas, al menos para
el no versado, es decir, complejas de entender por el ciudadano
comun.

Debemos tener en cuenta ademas que, el saber cientifico
altamente sofisticado, tiene una difusién muy restringida a los foros
muy especializados (congreso, revistas cientificas especializadas), y
que soélo a veces, después de mucho tiempo y siempre con muchos
filtros, este tipo de saber se divulga entre amplias masas de
poblacién.

En el ambito cotidiano del deporte ha imperado el saber
acumulado por la experiencia, pues lo importante siempre ha sido
participar activamente. De este modo se han ido formando durante
mucho tiempo los diferentes expertos (entrenadores) en las muy
diversas modalidades. Por tanto el acontecer cientifico se ha ido
incorporando muy exiguamente, siempre en funcién de intereses
particulares muy concretos y dependientes de muy diferentes
ciencias. Esta situacion confusa y dispersa se aprecia cuando nos
planteamos abordar el ambito del deporte y la actividad fisica desde
una perspectiva cientifica global.

En las tultimas décadas se estan consolidando sobre el
deporte estudios que podrian o pueden ser considerados como
cientificos. Inmediatamente nos surgen las preguntas ¢gde qué se
trata? ¢consisten estos estudios en un compendio de--saberes
procedentes de muy diferentes ciencias? ¢se trata de estudiar un
poco de medicina, algo de psicologia, unos fragmentos de derecho,
unas nociones de sociologia, un poco de historia, algunas cosas de
biomecanica, con nociones sobre biologia, fisica, etc., y asi
configurar un conglomerado confuso y complicado de explicar?.

Si alguien se dedica a estudiar el fenémeno global del deporte
Jpara qué le capacitan estos estudios, tal vez para dedicarse a la
psicologia del deporte o a la medicina deportiva? gestaran los
estudiantes de la Facultad de Ciencias de la Actividad Fisica y
Deporte, mas y mejor capacitados que los médicos o los psicélogos
para dedicarse al ejercicio de la medicina o de la psicologia del
deporte?. Podriamos deducir que de este interés cientifico por el
deporte se derivan dos cuestiones: una es la dispersiéon
terminolégica y conceptual utilizada para aproximarse a su
conocimiento cientifico, y la segunda es como se someten los
estudios sobre el deporte y la actividad fisica a los métodos
cientificos que son utilizados por las clencias que se interesan por
su estudio (psicologia, medicina, antropologia, biologia,
biomecanica, economia, filosofia, sociologia, fisiologia, historia, etc.).

La ciencia representa un determinado modo de conocer o de

saber, al que se le denomina conocimiento cientifico, que es el
“resultado de la investigacion realizada segiin el método y el objetivo
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de la ciencia” segiin Bunge (1980), pero ésta avanza por muy
diferentes caminos segin sea el objeto de estudio de que trate, de
su experiencia y tradicién disciplinar, y de los grandes postulados
tedricos sobre los que se asiente.

Asi pues, tratar de encasillar a la actividad fisica y al deporte,
desde una perspectiva unilateral, en una sola rama basica de la
ciencia, puede suponer un error que limitaria las posibilidades
explicativas de su justificacién. Para conocer bien una ciencia y los
temas que trata, es importante el conocimiento de qué se entiende
por ciencia y cual ha sido la historia que nos conduce a dar estas
explicaciones. Lo que llamanos historia, es algo que tiene que
construirse. Los datos, cifras, personas y sucesos pueden venir
dados, pero cuiles tengamos que considerar y como hayan de
ponderarse y relacionarse, es asunto de construccién y de interés
para comprender el tema que se quiere abordar.

Una cuestion importante para construir la historia de una
disciplina, puede ser la identidad de esa disciplina. ¢Cual es por
ejemplo, la identidad de la actividad fisica? ¢Y la de los deportes?.
Como hemos expuesto anteriormente, vemos que no hay un
acuerdo general sobre el objeto de estudio, ni los métodos, teorias y
modelos que nos den una visién tinica y por tanto una definiciéon de
ciencia de esta disciplina. Compartimos los topicos con otras
disciplinas, como pueden ser las ciencias sociales, médicas,
biolégicas, histéricas o naturales.

Es por ello que tendemos a tomar prestados de otras
disciplinas la mayoria de nuestros métodos. Estos pertenecen al
arsenal comin de las ciencias antes mencionadas, de ahi que la
teoria, método e investigacion no distingan a la actividad fisica y el
deporte de otros campos. La discusién sobre estos aspectos es atin
larga para que se pueda llegar a la identidad. Ademas, creemos que
resulta evidente la coexistencia de las diferentes ciencias en el
corpus de conocimiento de las disciplinas que estamos tratando.

La explicacion de todo esto resulta tan sencilla como
complicada. Los miembros de los grupos que han estudiado el
deporte, por lo general lo han hecho desde diferentes perspectivas,
segun haya sido su campo de visibn o de aplicacion. Son las
diferentes historlas de cada una de las ciencias, las que
proporcionan y han proporcionado la identidad de sus visiones y
planteamientos. Una visién que pretenda ser comprensiva de toda
esta realidad no puede dejarse ninguna ciencia sin citar y cuales
pueden ser sus ambitos de aplicacién dentro de esta disciplina que
las puede aglutinar (figura I-1).
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Ciencias Ciencias de la Ciencias Ciencias
Médicas Naturaleza Sociales Humanas

Ciencias Ciencias de la Ciencias Ciencias
Médicas Naturaleza Sociales Humanas

\

METODOLOGIAS

\

DEPORTE

Aspectos 4_| I_» Aspectos
Médicos Histoéricos

Aspectos g ——p» Aspectos
Biomecanicos Psicolégicos

Figura I-1. Las ciencias del deporte y la teoria de la ciencia.

Como hemos ido viendo, se podria desarrollar la idea de que el
deporte y la actividad fisica son una ciencia, porque tiene un objetivo formal
de estudio y porque utilizan €l método cientifico, pero también son una
profesién (como es el caso que nos ocupa en esta investigacién). Es un
campo de investigacion cientifica y un campo de intervencion profesional.
Desde la primera perspectiva, trata de consolidar y aumentar los
conocimientos sobre las personas que realizan actividad fisica y deporte;
plantea cuestiones que guian la investigacion cientifica, y aplica métodos y
técnicas para obtener resultados que intentan integrar en modelos tedricos a
partir de los cuales se explican conductas y replican hallazgos.
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Ademas, el deporte y la actividad fisica son también una
profesion cuyos ambitos de actuacién son de naturaleza muy
diferente y multidisciplinar. Los profesionales de esta area estan
desarrollando su actividad en campos muy distintos (colegios,
clubes deportivos, centros de recreacion, polideportivos, empresas
de servicios deportivos, ayuntamientos, etc.), con actividades
también muy diferentes, y tratando con aspectos relacionados con
la salud, ocio, gestion, rendimiento, educacion, etc.

Desde esta perspectiva, estos profesionales precisan trabajar
con otros que tienen diferentes bases de conocimiento e intereses.

El deporte y la actividad fisica necesitan de estas dos
perspectivas porque el desarrollo del marco conceptual supone la
base tedrica que permite afrontar los problemas surgidos en el
ambito de éstos, y la aplicacién practica en contextos laborales,
permite modificar y redefinir el marco tedrico.
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1.3. LAS CIENCIAS DEL DEPORTE

3.1. Situacién de las ciencias del deporte

La actividad fisica y el deporte han sido motivo de estudio por
parte del hombre durante mucho tiempo, aunque existieron largos
periodos de solucién precientifica, donde la practica continuada fue
la que dio la mayor parte de las soluciones a los problemas
planteados.

Veamos c6mo ha evolucionado el movimiento en sentido
amplio, como objeto de experiencia practica y de conocimiento
teédrico, intentando no ser exhaustivos.

' La concepcion del movimiento a finales del siglo XVIII, donde
la cultura fisica se ve revalorizada por el Filantropismo como nos
cita Beyer (1992), y cuyos representantes son Basedow, Saltzmann,
Gutsmuths, Villaume, Vieth, y en sentido amplio también
Pestalozzi, que fundamentalmente representan a este movimiento.
Estos serian los precursores de la actividad fisica moderna, aunque
todavia alejados de planteamientos cientificos y con un cuadro
ciertamente contradictorio en el estudio del movimiento que duraria
durante todo el siglo XIX.

Por otra parte, Meinel (1977), nos proporciona el dato de que
en el siglo XIX, el movimiento humano se investiga como un
problema fisicomecanico, siendo a principios del presente siglo
cuando se desarrollé a partir de la medicina en su apartado de
fisiologia general una fisiologia muscular, una fisiologia del deporte
y de los ejercicios fisicos. Sus representantes mas destacados
fueron: Lagrange, Du Bois Reymond, Demeny, Zuntz y _sobre todo F.
A. Schmidt.

Los analisis anatomico-fisiolégicos se encontraban muchas
veces asociados a investigaciones fisicomecéanicas, sobre todo por
parte de la anatomia y de la ortopedia, aunque los investigadores
advirtieron una excesiva unilateralidad e insuficiencia de estos
trabajos.

La historia de los conocimientos sobre la motricidad y sus
técnicas es evidentemente en la de su profundizacion vy
diversificacién. Comprobamos como no puede ser la investigacién
de un solo campo, sino mas bien la progresion sucesiva de
multiples campos; la extension gradual de categorias del saber tales
como la anatomia y la fisiologia han dominado por mucho tiempo,
antes que se anadiera en el siglo XX la biomecéanica, la
psicofisiologia y la psicologia.
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Un autor citado por Meinel (1977), Steinhausen, relata la
insuficiencia de la investigacion mecanico-fisiologica, y expresa su
opinién, diciendo que deberian formar parte de una mecanica
exhaustiva del cuerpo humano, tanto en reposo como en
movimiento, también los pormenores de la conciencia, 1o que le
lleva a incluir la psicologia general y figurativa en su
fundamentacion de la mecanica del cuerpo animado.

En la obra Psicologia y Deporte, Marrero (1988) nos abre la
investigacién biofisiolégica de la actividad muscular. Se ha centrado
fundamentalmente en los siguientes aspectos: estudio de la
constitucién y composicién del cuerpo, coordinacién de los distintos
érganos que intervienen en el trabajo muscular, entrenamiento
muscular, lesiones y recuperacién, control nervioso, la fatiga
muscular y la depresion y el estudio de las interacciones salud,
condicién fisica y valoracién de la condicién biolégica entre las mas
importantes.

Hay autores que plantean de forma general que la mayoria de
los fisi6logos han tenido en los ultimos cien afios cierto miedo a
ocuparse del problema de las relaciones entre los hechos objetivos y
los subjetivos del organismo humano. En su mayoria consideran
que todo este complejo pertenece a otra disciplina cientifica, la
psicologia.

Cuando la psicologia pasé a ocuparse de los problemas del
movimiento, comenzaron a investigarse los hechos de la conciencia,
la vivencia del movimiento, las sensaciones y sentimientos en el
movimiento, etc., y asi se intenté coordinar el hecho externo con la
experiencia interna.

En el siglo XIX aparecié la idea de totalidad como una
reaccion contra la antigua psicologia elementalista y la encontramos
representada en el siglo XX en las mas diversas tendencias y
matices. Una figura se consideraba como un conjunto uniforme que
constituia algo superior a la suma de todas sus partes.

La psicologia, por tanto se ocupa del analisis de los procesos
béasicos de comportamiento en la respuesta motora, como los de
aprendizaje, los del control y los de activacién. El comportamiento
motor, por otra parte, constituye el estudio cientifico bajo la
perspectiva psicolégica (comportamental) del movimiento humano.

Bajo el epigrafe de “comportamiento motor” se estudia tanto
los procesos basicos que determinan la ejecucién motora, como los
de modificacion de conductas motoras, agrupandose en dos areas
fundamentales: a) control motor; y b) aprendizaje motor, en esta
ultima se suele incluir el desarrollo motor.
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La investigacion psicolégica del deporte como tal, es
relativamente reciente, constituyéndose como ciencia en Roma el
afio 1965. Los primeros trabajos son realizados por cientificos
adscritos a disciplinas afines a la psicologia. Asi se han elaborado
distintos trabajos de psicologia del deporte desde la medicina y
desde la psiquiatria. Sin embargo, la psicologia del deporte va
adquiriendo carta de naturaleza y sus aportaciones son tenidas en
cuenta de forma progresiva en la practica de las actividades fisicas y
deportivas.

Al aceptar el titulo de los estudios denominados ciencias de
la actividad fisica, puede que nos coloquemos en un plano
conceptual concreto y compartido con el conjunto de los saberes
cientificos. La ciencia, pues, puede determinar en sus principios y
método las caracteristicas de nuestro ambito. El conocimiento y el
método cientifico, tal como aceptan ya muchos epistemédlogos
(Popper, Bunge, Kulm, etc.), han renunciado a la verdad como
esencia y la ha sustituido por la aplicabilidad y la eficacia
tecnolégica.

Si tomamos este principio asi, los requisitos del juego estan
claramente establecidos en las ciencias de la actividad fisica. Fuera
de ellas son posibles, y necesarias, las reflexiones filoséficas y los
debates, pero no en su interior, a no ser que apostemos por la
confusién.

Lo que no seria bueno para nuestros estudios, es el
permanecer asentados en la especulacién sin base empirica, o con
otros colocados en el extremo de lo puramente practico, son los que
ven solo el oficio empirico, no creen en la teoria y el método
cientifico, tachandolos despectivamente como “teéricos”, y recurren
a su experiencia o a la del entrenador de moda. Esta tendencia la
representan sobre todo ciertas practicas muy extendidas en el
entrenamiento deportivo o en las actividades fisicas de moda;
(apreciandose este hecho en muchos deportes).

En los ultimos arfios hay que destacar la gran produccioén y el
gran avance de la investigacién cientifica en casi todos los campos,
quedando posiblemente pendiente, un gran debate que fije los
limites e interrelaciones de cada término en una organizacién
cientifica de la actividad fisica y el deporte.

El comienzo del nuevo siglo es un momento que nos coloca
en las puertas de una nueva era, y que nos conduce, aunque sea
s6lo por razones simbdlicas, a pensar en nuestro futuro. Ante una
sociedad plural, y continuamente cambiante. Tenemos que estar
despiertos y mantener en todo momento la capacidad de
innovacién, pero siendo rigurosos y estando bien integrados en el
contexto general del conocimiento y de las instituciones que lo
soportan (Universidad, congresos, foros de debate). Consiguiendo
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asi, una formacion cientifica y universitaria, al aplicar las nuevas
tecnologias y capacidades de adaptaciéon profesional, pudiendo ser
algunos de esos principios los que nos ayuden a explorar mejor el
presente y futuro, sin olvidar el pasado (aspectos que vamos a
analizar en esta investigacion sobre el gestor deportivo).

Parece ser que nuestro campo no es monocientifico. Al menos
asi lo creen varios autores; otros, por el contrario piensan que los
fenomenos que tienen que ver con la actividad fisica y deportiva
poseen una identidad cientifica propia. Asi, Cagigal (1975) recopila
las diversas opiniones al respecto dividiéndolas en varios grupos:

A) Subordinada a otras areas

B) Condicionada a otras ciencias
C) Relativamente independiente
D) Absolutamente independiente
E) Ciencia transversal.

Independientemente de la opinién, lo que si parece claro es
que el movimiento deportivo, ha pasado en pocos afios de ser un
hecho totalmente marginal, a protagonizar un papel muy
importante en nuestra sociedad.

Tanto las preguntas que nos formulamos de ambito filoséfico
como las de tipo fisiolégico requieren una comprensién de los
funcionamientos en la recepcion y transmision de las
informaciones, los cuales son auténticos caminos de llegada y
almacenamiento del conocimiento, por ello es el cerebro un
interprete real de las sensaciones y depositario de las experiencias.
Pero no todo se queda aqui, pues necesitamos saber mas, c6mo
actian los sentidos respecto a los sonidos o a la luz y como los
6rganos sensoriales responden a los mismos. Necesitamos saber
como el cerebro procesa y reproduce las imagenes de los objetos
fisicos después de haber recibido dichos impulsos nerviosos. Por
ello nos planteamos las conexiones, igual que nuestros
antepasados, sobre las conexiones del entorno fisico, fisiolégico y
psicologico y céomo se interrelacionan. La actividad fisica y el
deporte, pueden ser una sintesis de estas tres disciplinas antes
mencionadas. Pero seria restrictivo, si no contasemos con que el
cuerpo también tiene cé6mo ser humano unas relaciones, que
producen problemas y que pueden ser y de hecho son estudiados
por otras ciencias como la economia, €l derecho, etc., céomo
consecuencia de ésto, creemos que atin no se puede hablar de una
ciencia del deporte y la actividad fisica, ya que cémo vemos esta
relacionada con casi todas las disciplinas cientificas.

Otros autores, como es el caso de Rodriguez (1995), también
opinan que nuestro campo no es monocientifico, sino un objeto de
estudio susceptible de ser analizado desde diversas ciencias. Asi,
han aparecido los especialistas y también la posibilidad o necesidad
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de estudio interdisciplinar. Esto es todo una problematica compleja.
La especializacion tiene buen cartel, s6lo profundiza el que se
especializa, pero cuanto mas se especializa, mayor es la distancia
que separa a los especialistas y la dificultad de entendimiento intra
e inter especialidades. Por otro lado, la realidad no es
especializacién sino conjunto unitario, es decir, la realidad es
interdisciplinar.

3.2. Métodos de investigacion en las ciencias del deporte

La mayoria de los profesionales del deporte y la actividad
fisica buscan la unidad, el rigor y la coordinacién de los esfuerzos
encaminados hacia un método y una estructura formal. La base de
la ciencia radica, precisamente, en el método. Bunge (1983), dice
que el objeto no es que se diferencie la ciencia de la no-ciencia, sino
la forma y el procedimiento. La peculiaridad de la ciencia ha de
consistir en la manera de operar.

El deporte y la actividad fisica han de buscar sus ejes de
referencia en la metodologia cientifica, ya que hacer lo contrario es
permitir la utilizacion de lenguajes y practicas con un revestimiento
pseudocientifico, 1o que hace florecer en un terreno propicio para
ello las diferentes denominaciones cémo la psicomotricidad. No es
que no existan criterios o investigaciones cientificas en deporte y
actividad fisica, lo que pasa es que son dispersas y generadas por
otras ciencias c6mo la medicina, la historia, la fisica, psicologia y
con una trascendencia muy pobre, tanto en el ambito de teoria
cémo de formacién, actitud y practica de sus especialistas y en el
ambito social e institucional.

En cuanto al cuerpo teérico, métodos y técnicas de la
actividad fisica, las aportaciones de las investigaciones y principios
cientificos siguen siendo fragmentadas y limitadas a una funcién de
complementariedad. La teoria se va componiendo sobre
experiencias y postulados, cuyo origen es la perspectiva personal e
ideoldgica. N

Los principios y técnicas inspiradas de su practica cotidiana
quedan supeditadas, en muchos casos, a la opcion personal o al
autor de moda, sin embargo, los recursos de aquello que es
cientifico sirve c6mo maximo soporte ético.

Las consecuencias del uso del canon cientifico de la actividad
fisica serian, sin duda, unificadoras y enriquecedoras. El tener el
cuerpo teérico como filtro y estructura, harian que los principios de
la ciencia se constituyeran de una manera coherente, rigurosa y
respetable. La investigacibn propia se orienta para servir al

32



Fundamentacion teérica

mantenimiento y género de las hipétesis que forman la teoria. La
actitud y practica profesional dispondria de un marco comin de
referencia propiciadora del control, la serenidad y el progreso
exigido por nuestra sociedad.

La visién cientifica es en principio, dogmatica tal cémo la
seriala Popper (1982) diciendo que la epistemologia de la ciencia es
critica, ya que no acepta de manera absoluta ni tan solo sus propios
enunciados, es un saber provisional, hipotético, lo primero que se
exige a si mismo es su refutabilidad. En ella tienen cabida todas las
orientaciones o afirmaciones imaginables, en la que tan sélo se le
exige su racionalidad, su capacidad explicativa, su objetividad y su
capacidad, mas que un hecho, esto se ha de interpretar como una
exigencia terapéutica para evitar excesos o dogmatismos.

Por lo tanto, la investigacion en el deporte es la busqueda de
soluciones cientificas a los problemas que su practica origina.
Podemos plantear por tanto a la investigacién cémo el “proceso” y al
conocimiento cientifico como su “producto”.

En definitiva, la investigacién en el deporte es un proceso que
mediante métodos cientificos busca obtener informaciones que
modifica y amplia para lograr mayores conocimientos sobre el objeto
de estudio.

Segiin Thomas y Nelson (1990) podemos agrupar los tipos de
investigacion segun se observa en la tabla I-1.

Tabla I-1. Tipos de investigacién en actividad fisica. Thomas y Nelson (1990).

=T METODOS DEINVESTIGACION EN ACTIVIDAD FISICA

ANALITICA Histérica
Filosofica
Revision Documental
Meta-analisis
DESCRIPTIVA Cuestionario

' Entrevista

Estudio de casos
Analisis de tareas
Correlacional
EXPERIMENTAL Pre-experimental
Cuasi-experimental
Experimental
CUALITATIVA Interpretativa
Etnografica
Observador-participante
Estudio de casos
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3.3. El surgimiento de una nueva ciencia

Los pasos y el estado actual en el que se encuentran
inmersas tanto la actividad fisica como el deporte, nos hace ver que
para llegar a constituirse en una nueva ciencia, es siguiendo al
profesor Quintanilla (1997) como la integracién de diferentes
conjuntos que se expresan de la siguiente forma:

Una primera fase en el que el problema adquiere relevancia
social, lo que suscita el interés de especialistas provenientes de
diversas disciplinas que emplean distintas lineas de pensamiento,
técnicas y procedimientos para analizar un fenémeno comin desde
perspectivas complementarias.

1) Existe un problema / cuestion que atrae el interés de
investigacion de diferentes disciplinas (figura I-2).

Medicina

Deporte

E. Fisica

Figura 1-2. Primera fase el interés de las diferentes disciplinas. Extraido de
Quintanilla (1999).

Una segunda fase en el que la cuestion, al entrar en contacto
las diferentes disciplinas deciden un abordaje multidisciplinar.
Entonces se descubre la necesidad de un lenguaje comun lo que
conlleva trascender, es decir, ir un poco mas lejos de la propia
disciplina.

2) Investigadores intercomunican utilizando lenguajes

diferentes (figura I-3). Va surgiendo un lenguaje comun Yy
diferenciado (especifico).
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Medicina

Figura I-3. Segunda fase la intercomunicacién surge un nuevo lenguaje. Extraido
de Extraido de Quintanilla (1999).

La tercera fase en la que nos podemos encontrar ahora, que
genera asi un conjunto de conocimientos nuevos y singulares fruto
de aquellos que son resultado de ir un poco mas allA de las
disciplinas iniciales. Con el tiempo surge un nuevo lenguaje, nuevos
constructos y teorias, un objeto de estudio y un método para
investigarlo. Cuando todo ello ocurre ha surgido una nueva
disciplina y es posible, una nueva ciencia.

3) El lenguaje y los conceptos se unifican y se especifican
(especializacién) promoviendo una nueva disciplina (figura I-4).

3% Fase

Medicina

Figura I-4. Tercera fase surge una nueva disciplina. Extraido de Quintanilla
(1999).
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Estas nuevas disciplinas casi nunca son fruto de la
especializacién, lo son de la expansiéon del conocimiento. El proceso
no es, por tanto, vertical, restringido y confinado (aunque este sea el
proceso que se sigue en la especializacion disciplinar). Se trata de
una transformacién horizontal, es decir, opuesta a la
especializacién, abierta a nuevos conocimientos, extensa y
compleja.

La persistente tendencia a encasillar el conocimiento no es,
desde luego, un talante progresivo. Se utiliza encasillar en el sentido
de circunscribir o sectorizar en alusién a sectario. Y progresivo en el
sentido de avance, transformacion dialéctica, evolucién acumulativa
de conocimientos. Es decir, sin menoscabo de las aproximaciones
pluridisciplinares, menguar el conocimiento a compartimentos
estancos, es en demasiadas ocasiones, reducir a sectores
delimitados y exclusivistas muchas de las cuestiones que desde
una, y otra disciplina se puede estudiar.
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1.4. LA GESTION Y LA EMPRESA

4.1. Estereotipos y topicos empresariales
a) La aparicién de una nueva corriente empresarial

En los ultimos arios del pasado siglo se pudo observar como
los departamentos de recursos humanos de las distintas
organizaciones llegaron a adquirir una gran importancia. Situacion
que, no obstante, no tiene su origen en Esparfia sino que, como
movimiento, procede de otros paises. Efectivamente, es en la
segunda mitad de los arfios cincuenta cuando un conjunto de
acontecimientos, tanto sociales como econémicos, impactaron en el
mundo empresarial estadounidense, perdurando en torno a una
década, y que pueden estructurarse de la siguiente manera:

- En primer lugar una crisis econémica, dura, que produjo
un notable incremento del paro y un aumento creciente del poderio
econdémico europeo.

- Junto a ello, el mundo directivo y empresarial americano
tuvo que afrontar unos mandos intermedios (capataces, jefes y
coordinadores) mas instruidos y con un mayor conocimiento de las
organizaciones, asi como un trabajador cada vez mas preparado.

- Por 1ultimo, y desde la perspectiva teérica, la mayor parte de
los autores del momento asumieron una posicion critica y
humanista, haciendo una llamada sobre la necesidad de un cambio
substancial en los principios directivos.

Como consecuencia floreci6 una nueva corriente en estos
principios de la direccion de los seres humanos en el trabajo que
llego a denominarse como el modelo de los recursos humanos
(expresion no exenta de sus criticas).

Desde este modelo, se ha propuesto la necesidad del logro de
una serie de factores, tales como una mayor participacién e
implicacién de las personas, el estimulo de su creatividad, una
insistencia en la notable importancia del contenido del trabajo y su
contexto en los procesos de motivacién y satisfaccion laboral, y en
lo concerniente a las dimensiones de la tarea en la exigencia de su
reestructuracion con la intencién y el objetivo de adecuarla a los
individuos y no a la inversa como venia siendo hasta el momento.

La mayor parte de esto cambios en el pensamiento directivo,
de sus intenciones y principios, tardé unos afios en llegar a nuestro
pais, cuyos atisbos tienen lugar a finales de la década de los
setenta. Los primeros principios y técnicas del management se
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originan en Estados Unidos de Norteamérica en los primeros arios
de este siglo, hace unos cien arios, por tanto; en Europa, sin duda
motivado por las dos guerras, se incorporaron a finales de la década
de los cuarenta, hace unos sesenta arfos. A Espafia no llegaron
hasta final de los arios setenta, hace unos treinta arios.

Este proceso, como afirma Quintanilla! (2002) no ha sido
“natural y evolutivo sino una (retro) acelerada transformacién
adaptativa e imitativa, por tanto, poco original, acentuada por un
complejo de inferioridad ancestral’. La cultura empresarial espariola
ha florecido en un medio ambiente social que la ha ignorado cuando
no despreciado y, atin cuando la situacién esta cambiando sigue sin
conocerse, o conocerse mal al directivo y al empresario.

Acerca del modo en que los estereotipos de los miembros de
un grupo pueden afectar a las impresiones que otras personas se
forman sobre ellos existen multiples ejemplos: estereotipos respecto
a ciertas etnias, grupos religiosos y nacionales, tan actuales;
también los estereotipos sexuales, politicos y de indole laboral se
dan con frecuencia actualmente y todos ellos de forma lamentable.
Estos ultimos pueden llegar a configuran, junto con los valores, las
actitudes, simbolos y normas, la cultura de un colectivo o grupo
empresarial.

b) Un tépico de actualidad: los recursos humanos estan de
moda

Sélo hay que acercarse a la bibliografia empresarial actual
para comprobar el fuerte impacto que el tema de los recursos
humanos esta produciendo en este momento en Esparia, a 1o que se
une la propia preocupacién de los equipos directivos. No obstante
hay indicios que hacen dudar sobre la realidad de esta
preocupacioén: el interés en los resultados sin considerar los medios
que los hacen posibles, verdaderos objetos de interés a considerar.
Esto es, se olvida lo que podria ser el ser humano en la empresa en
aras de una pretension, exagerada, hacia lo que debe hacer el
personal en el trabajo.

De los temas que se suelen debatir en las empresas (en
aquellas en las que se debaten los temas o algunos de ellos),
decisiones acerca de un curso de formacién o un nuevo programa
de incentivos; el plan de marketing, el cambio del logotipo o un
nuevo sistema de ventas... que se escapan de la esfera propiamente
suelen generar largas discusiones al considerarse todos los

! En la elaboraci6n de este capitulo se ha seguido a Ismael Quintanilla (2002) en su obra
“Empresas y personas. Gestién del conocimiento y del capital humano™, por lo que a partir
de ahora se obvia citar de forma permanente esta publicacién.
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miembros con suficientes conocimientos y capacidad para
argumentar y debatir.

Si estamos convencidos de la importancia capital del factor
humano en el desarrollo de la empresa, es necesario volver a
estudiar, analizar los principios basicos de la direccién de los
recursos humanos. En ello desemperia su papel la psicologia,
precisamente en su rama de los recursos humanos, que en su
evolucion, ha desarrollado técnicas y métodos cuya aplicaciéon ha
resultado eficaz por lo que seria deseable su incorporacion plena al
ambito de las ciencias empresariales, teniendo en cuenta algunas
condiciones esenciales (Quintanilla, 2002):

1. La necesidad de que los directivos posean la suficiente
informacién y formacién acerca de la psicologia social de la
empresa, como la poseen de las otras parcelas de las ciencias de la
empresa.

2. La capacidad que tienen los especialistas y técnicos de
esta disciplina de comunicar clara, eficaz y decididamente nuestras
aportaciones.

3. Que se pongan debidamente a prueba, rectificando o
depurando una u otra técnica mediante procedimientos y controles
rigurosos.

Es logico (se dice que es “su obligacién™) que la empresa,
como organizacién formada por seres humanos, quiera generar
riqueza, pero precisamente por ello también, debe ser capaz -y
estimamos que de manera antecedente- de estimularles la
satisfaccion y la calidad de vida.

¢) Talantes y costumbres en laempresa espaniola

Con relativa facilidad es posible constatar que las
mentalidades, las tendencias, los talantes y las costumbres de los
directivos esparioles respecto del factor humano estidn bien
consolidadas. Pero, segin Quintanilla, estdn también
profundamente estereotipadas.

El control, especificamente el social y laboral, se mantiene
como el principio rector de la direccion de los empleados. Tal
manera de valorar el factor humano, que tiene un origen ya remoto,
se basa en cierta filosofia hedonista que sostiene:

1. Que las personas actiian para aumentar su propio interés.
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2. Que el trabajador es un hombre econémico que tolera el
sufrimiento si la recompensa vale la pena o si el castigo es
suficientemente ingrato.

3. Que a las personas se les puede motivar con dinero o por el
miedo a la pobreza o el desempleo.

4. Que el control directivo se justifica por la irracionalidad e
ignorancia del empleado y, que por tanto, es este un instrumento
pasivo sin apenas iniciativa.

Estos principios, junto con algunos otros, han evidenciado,
tanto en nuestro pais como en otros de nuestro entorno
socioeconémico, una direccién de caracter autartico, de probada,
larga y consolidada tradicién. De hecho, constituyen la que los
autores del campo denominan escuela tradicional, cuyos principios
se vienen poniendo en duda a pesar de que hayan conducido las
acciones directivas durante muchos afios y atn lo sigan haciendo, y
no sélo en materia de personal. Algunos directivos siguen
pensando, y consecuentemente actuando, segin esquemas simples
y lineales. Esa es la razén por la que, en muchos casos, se prefiera
la inversién en maquinas y tecnologia antes que en la formacién del
personal. Se espera que, la cada vez mas apremiante busqueda de
la calidad, se logre con estos instrumentos.

Sin embargo, de esta forma, la produccién que se obtiene es
escasa, contrariamente a lo que ocurre cuando se considera
prioritario el papel del empleado. La calidad de lo producido, sean
bienes o servicios, es el resultado de la interaccién entre el
trabajador y la maquina o las tecnologias. De muy poco servira un
abordaje profesional o una asistencia especializada si se sigue
pensando en la formacién como un lujo.

La formacién, aunque puede serlo, no es, evidentemente,
capacitacion ni es entrenamiento. Ambas, capacitacion y
entrenamiento, precisan saber a qué puesto de trabajo estan
enfocados y en qué empresa se trata. La formacién en si misma se
contiene en un proceso general de educacién y cercana adecuacién
a los retos y desafios que depara la profesionalizacién: la practica
profesional de aquello en lo que se forma. Su pretension mas
genuina podria concretarse en una manera de pensar, una forma de
observar el contexto profesional en el que se opera, en obtener
informacién, en formular hipétesis y estrategias, aplicarlas tomando
las decisiones oportunas y valorar los resultados para comenzar de
nuevo el ciclo. A mayor cantidad de ciclos eficazmente completados
mayor experiencia, y a lo que corresponderan reflexiones de mayor
calidad. Se trata, en efecto, de una forma de pensar basada en la
reflexion que cobra significado y que se va rectificando conforme se
toma conciencia de los resultados que se van produciendo.
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d) El trabgjo, ¢dignificacién o esclavitud?

En la actualidad, la mayor parte de la poblacién ocupa una
buena parte de su vida trabajando; y es trabajando como obtiene su
subsistencia, desarrolla sus habilidades, se relaciona con otros,
crece, tanto fisica como psicolégicamente y vive feliz o infeliz,
satisfecha o insatisfecha. Pero, ante todo, el trabajo también
caracteriza la filosofia de los contrarios en los que aparenta
conducirse la existencia humana: puede enriquecer o alienar,
liberar o esclavizar. Es, definitivamente, un poderoso catalizador de
las emociones, pensamientos y valores de las personas.

El trabajo ha emergido siempre como un instrumento y un
medio capaz de producir satisfaccién y de promover, al unisono, un
equilibrio social: el que resulta de servir al otro y que éste nos sirva
mediante su pericia, su creatividad o sus manos.

El trabajo es un esfuerzo humano cuya principal finalidad es
producir ideas, servicios y bienes de consumo que otros pueden
utilizar y pagar con los resultados de su propio trabajo. Por
consiguiente, el trabajo ha sido y es uno de los factores
determinantes de las formas y organizaciones de las sociedades
humanas.

Ciertamente el trabajo casi siempre se ha vinculado con la
forma en que las personas se identifican y ubican socialmente. Y,
desde luego, la manera en la que las personas son ubicadas e
identificadas por los demas. Es decir, se trata de una componente
crucial de la autoestima.

4.2. Evolucién de los valores y principios directivos: hacia la
empresa personalizada y compleja

a) Evolucion de la economia

Las economias del siglo XXI son claramente distintas a las
que precedieron a la Segunda Guerra Mundial. Entre otras cosas
por su énfasis en las tecnologias de la informacién, el conocimiento,
las infraestructuras de comunicaciones y los recursos humanos. La
maximizacién de la produccién es, esencialmente, una combinacién
de estas dimensiones, siendo la generacién de conocimiento/s el
origen de la productividad y el crecimiento posibilitado, a su vez,
por el procesamiento de la informacioén.

El servicio entendido en toda su extensién y que afecta muy
directamente al producto: en su aspecto intangible, su calidad
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percibida, en el valor de la atencién al cliente y su participacion,
directa o indirecta en la elaboracién del producto-servicio, son todos
ellos aspectos determinantes en su concepcién. Asi pues, en la
economia postindustrial se revela la importancia de los puestos de
trabajo con un alto contenido de informacién y conocimiento,
desemperiados por personas capaces de integrar la informacién,
maximizarla y revertirla en forma de conocimientos. En
consecuencia, en la empresa postindustrial cobra especial
importancia el factor humano.

Empresas excelentes necesitan directivos excelentes y
empleados de calidad, formados, capacitados, entrenados,
informados, capaces de tomar decisiones, comprometidos, creativos
e innovadores. Por todo ello no es excepcional ni casual que los
departamentos de recursos humanos tengan cada dia un mayor
relieve. El conocimiento se logra mediante la informacién, hoy
condicionada por los ordenadores, y las infraestructuras de
comunicacion y retroalimentacién continua con el entorno y el
mercado.

La vida de las personas en esta sociedad y el papel de
nuestras empresas estan siendo afectadas -y estan afectando- las
transiciones que se manifiestan a través de un cambio de valores,
un nuevo sentido de la identidad y las identidades, la
comunicacién, la informacién, la estructura de nuestras empresas
y, desde luego, el papel y lugar de nuestros directivos.

b) La era de las transiciones: ¢hacia una nueva civilizacién?

De Alvin y Heidi Toffler (1995), en su obra que La creacién de
una nueva civilizacién, se desprenden algunas conclusiones
relevantes. La primera de entre ellas es la tesis fundamental de que
el cambio cultural se puede estudiar a través del cambio en los
sistemas de creencias y valores durante un periodo determinado de
tiempo, ademas, la especie humana ha experimentado dos grandes
olas que han ido transformando y sepultando las culturas
anteriores sustituyéndolas por estilos de vida hasta entonces
inconcebibles. La primera ola fue la revolucién agricola. La segunda
la civilizacién industrial. Aquélla ocupé miles de arios, ésta apenas
trescientos (Toffler y Toffler, 1996).

Asi pues, la sociedad agricola ha ido dando paso, solapada,
intermitentemente y segun diversas zonas del planeta Tierra, a la
sociedad industrial y que ahora, de similar manera pero mas
aceleradamente, se estd transformando y generando una nueva
transicion. Lo que resulta es un Mundo en el que conviven paises y
regiones situados en fases mas o menos evolucionadas, terminando
la primera ola, comenzando la segunda o finalizando ésta ultima. La
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tercera ola trae consigo un estilo de vida auténticamente nuevo y
acorde con la evolucién y cambio de valores

Desde el cambio de valores que estamos experimentando, se
pone un mayor énfasis sobre las necesidades de pertenencia,
autoestima y autorrealizacion. Lo que supone una alteracion de los
temas politicos conflictivos dando, ahora, una mayor importancia a
las cuestiones relacionadas con la calidad de vida, tales como la
practica de actividad fisica y deporte, ademas de cambios en el
apoyo a las instituciones nacionales establecidas.

Contintan afirmando A. y H. Toffler (1995) que mientras que
en la segunda ola los factores de produccién mas relevantes son -o
fueron- la tierra, la mano de obra, las materias primas y el capital,
en la economia de la tercera ola el recurso crucial lo sera el
conocimiento; pero el conocimiento entendido no de manera
convencional sino como el conjunto de datos, informacion,
simbolos, cultura, ideologia y valores. En consecuencia el valor real
de las empresas, depende mas de las ideas, percepciones e
informacién en las mentes de sus asalariados y en los bancos de
datos y patentes controlados por estas comparias que en los
camiones, cadenas de montaje y otros bienes fisicos que posean. Asi
el propio capital se halla ahora crecientemente basado sobre valores
intangibles.

El futuro trae consigo un nuevo estilo de vida, nuevas
creencias y valores en una sociedad cada vez mas orientada hacia la
diversificacién de las fuentes de energia y su renovacién, hacia
nuevos métodos de produccion que dejan como una antigualla a la
mayoria de las cadenas fabriles de montaje, hacia un nuevo
concepto de la familia -no nuclear- y del trabajo, hacia un nuevo
hogar electrénico, hacia escuelas y empresas radicalmente
modificadas. La nueva sociedad que estd emergiendo -mas alla de
sus grandezas y de sus miserias (Sen, 1997; Galvez y Quintanilla,
1997)- impone nuevos codigos de conducta.

Nos empuja mas alldA de la produccion en serie, la
sincronizacion y la centralizacién, mas alla de la concentracién de
energia, dinero y poder (Toffler y Toffler, 1995).

El capital humano esta sustituyendo al monetario. Esa es la
perspectiva de futuro y ese es uno de los grandes retos que habra
que asumir. Y es que el sistema, nuestro sistema, esta cambiando.
Se esta produciendo, un transito desde un esquema de valores a
otro nuevo y distinto. Andamos hacia un nuevo mundo y una nueva
sociedad, para algunos potencialmente capaz de acabar consigo
misma, para otros en vias de transmutarse en otra nueva, otra
civilizacién.
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De la lectura de Bernard Cathelat, psicélogo francés, quién
en 1985 publicé el resultado de una ambiciosa investigacién acerca
de los estilos de vida y los valores de los europeos, se desprende que
los nuevos valores, o al menos los valores emergentes para las
sociedades industrializadas son los siguientes (sélo destacaremos
algunos de entre ellos): apertura a los otros, declive de la motivacion
de status, deseos por la novedad, autoexpresién, creatividad,
rechazo de la autoridad formal, antimanipulacién, participacidn,
relativizacion de la motivacién econdémica, sensibilidad por el
entorno y la naturaleza, asuncién del conocimiento a través del
riesgo, aceptacion de la tecnologia, rechazo del formalismo,
hedonismo, autocontrol, apertura al cambio, polisensualismo,
sensibilidad por la salud y el estar en forma, estrategia y libertad
individual. Todo lo cual tiene importantes consecuencias sobre la
conducta social y sobre la conducta laboral, y no menores sobre el
comportamiento de los directivos y la nueva administracién de
empresas.

¢) Actitudes, creencias y valores “empresariales”

El ser humano es una realidad histérica. Cuando tomamos
como referente de estudio la conducta de los directivos y los
principios empresariales reguladores de una época u otra
encontramos diferentes significados y construcciones mentales. Su
incidencia sobre los grupos, las empresas y organizaciones, e
incluso las sociedades, es claramente evidente a lo largo de nuestra
historia mas antigua.

En su recorrido, casi siempre e invariablemente, aparecen
creencias, mias o0 menos contrapuestas, relacionadas con las
cualidades del dirigente (aspecto que trataremos mas en
profundidad en capitulos posteriores) y la concepcién de la
naturaleza de los seres humanos. Y es que, evidentemente, se dirige
segan lo que se cree y el sistema de valores que lo basa y circunda
socialmente. Lo que ocurre es que aquello que hoy se cree y se
valora socialmente respecto de la manera de dirigir o administrar
una sociedad, un Estado o una empresa, no es lo mismo que se
creyé ayer y lo que, muy posiblemente, se creera marfiana. La
historia de la direcciéon de empresas muestra una sorprendente y
acelerada capacidad para la evolucién y el cambio de los principios
que deben regir el comportamiento de los directivos. ¢Cual es la
razén? Se encuentra en la base teérica de la economia y en uno de
sus rasgos distintivos.

Puesto que la economia esta fundamentada en hechos

sistematicos sobre la intencionalidad humana, sus deseos, sus
practicas, sus estados de tecnologia y estados de conocimiento, se
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desprende que la economia no puede estar libre de la historia o del
contexto.

Las creencias al respecto del c6mo dirigir han evolucionado y,
en légica consonancia, también lo ha hecho el significado y
concepcion de la naturaleza humana.

Una creencia es la accién o efecto de creer; y creer es dar por
cierta una cosa que no estd comprobada o demostrada, tener fe en
los dogmas de una religion o pensar, jugar o conjeturar. Es decir,
una creencia es una concepcién establecida respecto de un asunto
de hecho y que, por tanto, no incluye una evaluacién. Eso si, puede
evolucionar al pensar, juzgar o conjeturar respecto de aquello en lo
que se cree.

Abarcando un mayor espectro social aparecen los valores que
son un tipo de creencia localizado centralmente en el sistema total
de creencias de una persona respecto a cémo debe o no
comportarse respecto a algun estado final de la existencia que vale
la pena o no vale la pena alcanzar (Rokeach, 1966).

En consecuencia, un ciudadano cualquiera adopta una
creencia cuando piensa o declara que la mejor manera de dirigir es
participativamente, escuchando y formando a los empleados. Esta
creencia se convierte en una actitud cuando el mismo ciudadano
afirma: creo que debo dirigir participativamente escuchando y
formando a mis subordinados. Finalmente esta actitud se convierte
en valor cuando este directivo dice: lo mejor es dirigir
participativamente escuchando y formando, todo directivo deberia
hacerlo con el mdximo convencimiento en esta empresa. Es mas que
probable que este ejemplo suscite alguna duda. Sin embargo,
nuevamente lo esencial queda reflejado: muy dificilmente se puede
transformar, o cambiar, la conducta del directivo en cuestion sin
que se opere un cambio similar en sus creencias y valores. Estos
pueden cambiar de dos maneras: por coaccién (prohibicién, castigo)
o mediante la reflexibn personal (pensando, juzgando o
conjeturando).

d) Evolucién de los valores y principios directivos

La historia no sé6lo deberia concebirse desde un abordaje que
diera cuenta de los sistemas politicos, econémicos y sociolégicos. La
historia también es la cultura del pueblo, sus habitos y costumbres
y, si lo pudiéramos conocer con rigor y objetividad, también sus
miedos y esperanzas, sus expectativas y proyectos.
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Por tanto es importante estudiar el efecto que las ideas
sociales han tenido sobre la direccion de empresas y, cuando se
pueda, también sobre la cultura popular.

Se admite que desde que las personas se han reunido en
grandes grupos humanos en ciudades, naciones y estados
estructurando tareas, trabajos y responsabilidades diferentes, ha
existido la necesidad de conjeturar creencias respecto de los seres
humanos y acerca de la mejor manera de dirigir y realizar estos
cometidos. Son aquellos y aquellas que tienen la responsabilidad de
dirigir y deben tomar decisiones, formular politicas respecto del
personal y proponer reglas para el funcionamiento de las empresas.
Para ello suelen recurrir a supuestos acerca de la naturaleza
humana y de la motivacién a través de los que determinan, en gran
medida, las estrategias a seguir con respecto a los incentivos y otros
aspectos que tienen que ver con otras personas.

4.3. La empresa compleja

a) Hacia la excelencia

En el afio 1984 Plaza y Janés publica el libro de Thomas J.
Peters y Robert H. Waterman En busca de la excelencia. Nunca
antes un ensayo para directivos se habia vendido tanto en Esparnia
en un espacio tan corto de tiempo. ¢Cual fue la causa?: el directivo
de los afios ochenta, confundido y desorientado ante su nuevo papel
en empresas sometidas a cambios constantes buscaba puntos de
referencia, reglas basicas del qué hacer y cémo hacerlo.

En esos momentos, Esparfia entraba dubitativa en la
modernidad. La zozobra del directivo espariol era considerable por
cuanto tenia que encontrar su lugar en una nueva sociedad de
valores democraticos .y solidarios, al mismo tiempo que era
imprescindible una radical transformacion de los sistemas
empresariales a la nueva realidad de los mercados y el
funcionamiento del comercio internacional.

La década de los ochenta resulta ser un periodo de
reestructuracién econémica inducida por la crisis de la de los
setenta. Hay diversas interpretaciones sobre las razones de aquella
crisis y las formas organizativas empleadas para su resolucion.
Ciertos autores sostienen que el sistema de fabricacion en serie se
habia agotado y que fue preciso implantar nuevos procedimientos
no sélo en cuanto a la organizacién del trabajo sino ademas en las
relaciones laborales. Se aceptaba la necesidad de que producir al
menor coste no era ya posible sin el consenso laboral o, cuanto
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menos, sin el conocimiento de los trabajadores, cada vez mas
capacitados y especializados para procedimientos de produccién a
su vez mas sofisticados, flexibles, controlados cualitativamente y
ajustados a la demanda. Lo que estaba ocurriendo, en realidad, era
que un nuevo protagonista habia entrado en escena: el consumidor.

Las leves transformaciones que habian posibilitado los
primeros abordajes sociales de la empresa en la década de los
cincuenta y, principalmente, en la de los sesenta, fueron motivados
por el deseo implicito de producir mas y hacerlo mejorando la
armonia y las relaciones laborales. En los ochenta se trataba de
producir mejor para lo que fue necesario inducir nuevos sistemas
de produccién subsidiarios de unas nuevas relaciones en la
empresa. En este punto iniclan su aparicibn los primeros
departamentos de Recursos Humanos.

Algunas empresas actuaban, en ese periodo, conforme a
nuevas filosofias empresariales y nuevos conceptos inundaron la
escena empresarial: excelencia, flexibilidad, estrategia, compromiso,
calidad, comunicacién interna, formacién continuada, atencién al
cliente y calidad total, entre otros. Casi de repente, todo directivo
que se preciara de tal debia leer, instruirse y formarse. Resultaba
practicamente imprescindible conocer, valorar y tentar nuevas
formas, estilos directivos y sistemas de trabajo. Debia mejorar sus
habilidades, entrenarse e incorporar la formacién como un elemento
imprescindible en el desarrollo de su carrera profesional. Un cambio
en el concepto de empresa que requeria una transformacién en la
concepcién del comportamiento de los directivos y, también, un
nuevo concepto de directivo y/o dirigente para una empresa en
transito hacia nuevos horizontes y perspectivas. Una empresa y
unos directivos orientados al cambio, al desarrollo permanente.

La empresa postindustrial, la empresa excelente debia ser,
precisamente, reflejo del medio social, humano, y econémico de su
época, es decir, diferente. Cuando una sociedad cambia o se ve
afectada por transformaciones tecnolégicas y sociales, las empresas,
si desean subsistir, deben cambiar.

Un conjunto de transformaciones que atin no han finalizado,
estdn cambiando drasticamente las bases y los principios de la
empresa de hoy y de ahora. Los sistemas de produccién pueden ser
excelentes pero con la condicién que lo sean las personas que los
deben promover, alentar y coordinar. Por otra parte, el sistema de
produccién y la extraordinaria cadena de montaje, sirven para muy
poco sin directivos eficientes y empleados comprometidos. La
productividad debe hacerse contando con las personas y facilitando
su autonomia y su iniciativa. Los valores de la empresa han de ser
claros y conocidos por todos. Las estructuras deben ser sencillas y
el grupo directivo, es decir, el staff, reducido. Las empresas deben
dedicarse a fabricar lo que saben hacer realizandolo cada vez mejor
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y teniendo siempre bien presentes a sus clientes. En definitiva, las
empresas de hoy en dia son el resultado de una nueva forma de
entender y organizar la produccién y el consumo.

b) Hacia la gestién estratégica en la empresa red

En 1991 Martina Menguzatto y Juan José Renau publican
un manual de notable interés La direccibn estratégica de la empresa,
un enfoque innovador del management, que supone un acercamiento
serio, riguroso y elaborado, respecto de los retos y desafios que
depara el futuro de la direccién de empresas.

Afirman estos autores que:

La Direccién Estratégica se ha ido perfilando como una
alternativa valida, véase necesaria, al enfoque clasico del
management, para responder a las caracteristicas de la nueva
problematica empresarial cuya complejidad debe verse
administrada por un sistema de similar nivel de complejidad (segin
. la ley de variedad requerida) (Menguzatto y Renau; 1991).

Es decir, la complejidad se opone a la simplicidad y la rigidez
de los sencillos procesos de la estandarizacién que no .permite
abordar la multiplicidad de los factores que hoy convergen en la
gestion empresarial. Una alternativa se encuentra en la actitud
estratégica que puede concebirse como un pensamiento empresarial
caracterizado por su abertura al entorno, la accién voluntarista, la
reflexién critica de lo que se esti haciendo y de lo que se puede
hacer, la planificacion sistematica y la capacidad para adaptarse
constantemente a los cambios tanto internos como externos. Sus
principales caracteristicas son:

1. La adaptacién al entorno, protegiéndose de las amenazas
provenientes de sus posibles cambios y aprovechando las
ventajas que aparezcan.

2. Se trata, por tanto, de rechazar la pasividad y desarrollar
una actitud activa y voluntarista basada en el
convencimiento de que el futuro se puede prever y moldear
con las acciones oportunas.

3. Esa actitud voluntarista ha de ser, ademas, anticipadora y
moldeable. Es decir, abierta al cambio mediante una actitud
critica de la concepciéon de la empresa presente y de la
practica directiva en curso. Lo que supone la capacidad de
cuestionarse lo que se hace y saliendo del marco de la rutina
descubrir y poner en marcha soluciones creativas.
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Esto es, un pensamiento estratégico que propicie una cultura
peculiar y significativa en la que el cambio, la transformacién, la
evolucién y la transiciéon se perciban como un estado natural. La
innovacién frente al inmovilismo, la flexibilidad frente a la rigidez.

El marco posibilitador se encuentra en la direccién
estratégica, que se basa en una metodologia que invita a “una
reflexion sistematizada y una actitud activa y orientada al futuro”
(Menguzatto y Renau, 1991). Se plasma en un marco para las
decisiones esenciales de la empresa mediante un sistema de gestién
en el que intervienen muy diversos elementos (diagndstico
estratégico, politica de recursos humanos, estrategias de
crecimiento, planificacién y cultura de la empresa, entre otros)
interconectados entre si y que precisan su consideracién conjunta.

Pero, sobre todo, la propuesta de Menguzatto y Renau va mas
alla. Hay en ella un rechazo de la fatalidad y el determinismo y un
encomio de la libertad. También, un elogio del humanismo ya que
enfatiza el papel de los seres en la empresa y su capacidad para
elegir su futuro, apostando definitivamente por la reflexién, el rigor,
los conocimientos y la creatividad de las personas.

Por todo ello debemos tener presente que la aspiracion para
lograr una empresa mas humana y que promueva valores tales
como el respeto a los demas, la justicia retributiva, la reciprocidad,
la ética en las organizaciones y la responsabilidad compartida no se
contrapone a las transformaciones que se estan experimentado.
Antes bien, al contrario, forma parte de las mismas o puede,
subsidiariamente, integrarse en el contexto de ellas.

¢) De los imperativos de control a los imperativos de desarrollo

La eficacia de nuestras empresas depende muy directamente
del grado de preparacién de sus empleados (de todos ellos), tanto
trabajadores de base como directivos. Si bien es cierto que el interés
y la preocupaciéon de los maximos dirigentes empresariales se ha
venido poniendo sucesivamente en la produccion, la administracion
financiera, la venta, el marketing, la tecnologia y la innovacion;
ahora la formacion e implicacién de los empleados se revelan como
aquello que hace posible la eficacia de todos los aspectos anteriores.
Sin formacién es imposible innovar y no es menos complicada la
realizacién final del diserio de un producto o servicio.

Puesto que la nocién de producto se ha sustituido por la
triada de producto, servicio y uso. Pasando entonces, de lo
cuantitativo a lo cualitativo y de la cantidad a la calidad. No se trata
de producir cada vez en mayor medida y a cualquier precio si el
resultado no tiene los minimos niveles de calidad. El interés por el
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incremento productivo sin restricciones se sustituye por el de la
adecuacién con las condiciones del mercado. Estas operan como
sistema de control de la calidad que se incorporan, debidamente
adaptadas, hacia el interior de las empresas.

El consumidor puede comparar y comprar eligiendo entre
varias marcas, productos y servicios. Es bien cierto que su decisién
depende de numerosos factores pero es muy posible que el principal
sea la calidad subjetivamente percibida. Esto es, la satisfaccién que
le produce la compra en proporcién directa con el intercambio
econdémico, social o psicolégico en que se involucra. Consumidores
cada dia mas escépticos, caprichosos, selectivos y exigentes, que
buscan servicios de fuerte impronta tecnolégica, muy publicitados y
con una buena relacion calidad-precio. Su presentacién, su
garantia y su comodidad son las demandas de una sociedad
madura, selectiva y con mayor poder adquisitivo, en la que la
compra de algo ha dejado de ser una necesidad para convertirse en
la saciedad del deseo y en una actividad lidica.

Por lo tanto, la empresa crece y se desarrolla cuando hace de
su principio rector la calidad de los productos y servicios elaborados
y, claro es, cuando cuenta con personas comprometidas e
implicadas sumando tales condiciones en un proyecto que se
dispone hacia el futuro.

4.4. La gestion del conocimiento

a) Caos, complejidad, incertidumbre y conocimiento

El saber es la informacion mediada por el conocimiento;
puede parecer redundante, y de hecho lo es, puesto que los
conocimientos dependen de la informaciéon elaborada segin otros
conocimientos anteriores.

Las empresas son elaboraciones humanas que se constituyen
y comprenden en funcién de lo que acontecié en su pasado. Son,
por tanto, realizaciones histéricas en las que sus actividades
actuales se proyectan otorgando contenido a sus aspiraciones de
futuro.

Las empresas, sujetas a la atenta escucha de lo que ocurre
en la sociedad, tienen, para su supervivencia y crecimiento, la
ineludible pretensién de ser escuchadas, pero esta atenta escucha,
también debe manifestarse hacia las personas que las conforman y
que las construyen en sus desemperios cotidianos. Personas que
nacen para cambiar y que van edificando sus saberes y
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conocimientos en estrecha interaccién con otras personas. Las
empresas también son, en consecuencia, una interacciéon de seres
humanos que contiene muy numerosas y diversas combinaciones.
Todo esto acontece en un contexto social caracterizado por el
cambio acelerado, una persistente innovaciéon tecnolégica y un
constante flujo de informacién y datos. Es decir, en un contexto
complejo y caético.

Caos y complejidad siguen caminos paralelos. De hecho,
desde la perspectiva de las ciencias sociales es, posiblemente,
mucho mejor utilizar la expresion complejidad como similar a la de
caos. Lo cierto es, que desde las ciencias sociales, hace ya mucho
tiempo, que se viene insistiendo en la necesidad de la complejidad
para poder abordar correctamente sus objetos de estudio. Lo
novedoso reside en que hoy, son también las ciencias de la
naturaleza las que reclaman y recurren a esta linea de pensamiento
para abordar algunos de sus aspectos y manifestaciones.
Efectivamente, en el Diccionario de la Real Academia de las Ciencias
Exactas, Fisicas y Naturales (1999) se afirma que la complejidad es
una mezcla de complicacién y organizacién que caracteriza al
mundo natural y al mundo humano.

Para comprender lo que acontece en la realidad no sélo es
necesario conocer las partes, los elementos, o las variables sino
encontrar las concatenaciones e interrelaciones entre todas ellas. La
complejidad es una caracteristica esencial de la empresa actual.

Las empresas también se identifican con el crecimiento y el
cambio, y crecen yendo a lo largo de un rumbo mas o menos
prefijado. Es decir, gestionan el presente siguiendo una estrategia
que se orienta hacia el futuro.

En los diccionarios se afirma que la palabra gestién es la
accion o el efecto de gestionar o administrar. Gestionar es hacer
diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo
cualquiera.

Asi pues, y siguiendo a Ismael Quintanilla (2002), podriamos
afirmar que la expresién gestién cabria la posibilidad de concebirla
como:

Hacer diligencias conducentes al logro de una empresa,
mostrando o dando las sefias del camino a seguir, gobernando,
ejerciendo y dando las reglas para el manejo de una dependencia,
orientando, guiando o aconsejando a quien realiza un trabajo para
suministrar, proporcionar o distribuir alguna cosa.

b) Gestion de la incertidumbre

En los contextos sociales mas inseguros se pueden
encontrar, con la condicién de que se dé el tiempo y los medios
necesarios, informaciones relevantes y consistentes:
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En primer lugar, existe un contexto socioeconémico general
que viene determinado, entre otras cosas, por las condiciones
econémicas, la renta per capita, el tamario y la distribucion
de la poblacién y su perfil, los cambios en las costumbres y
los habitos sociales producto de las innovaciones que se
introducen como consecuencia de los avances tecnoldgicos y
las influencias provenientes de la cultura, su relativismo y
sus cambios, los valores, las creencias, los estilos de vida y
las politicas de los gobernantes. Debidamente analizado
puede ayudarnos a definir la demanda potencial para
productos y servicios futuros.

En segundo lugar, atn existiendo un elevado numero de
factores por el momento desconocidos, algunos de entre ellos
pueden ser descubiertos, si se realizan los analisis y las
reflexiones pertinentes.

La incertidumbre residual es la que queda tras haber

realizado el mejor andlisis posible. Hugh Courtney et al. (1999)
afirman que ésta se afronta por la mayor parte de las empresas
segun cuatro niveles.

52

En el primero de ellos la incertidumbre residual es
irrelevante. Los directivos de la empresa llegan a elaborar
una previsién suficientemente precisa como para poner en
marcha la estrategia mas adecuada.

En el segundo nivel aparecen varias alternativas o escenarios
posibles. En este caso los analisis y estudios realizados no
consiguen identificar el resultado, pero permiten el
establecimiento de cursos probables. Es decir, es posible
estudiar la probabilidad de ciertos acontecimientos que de
producirse permitirian predecir su resultado con la exactitud
del primer nivel.

En el tercer nivel, aparece un abanico de posibles futuros, sin
que podamos conocer la probabilidad de su suceso o, lo que
es lo mismo, todos ellos tienen probabilidades similares y/o
distintas. No hay escenarios especificos y el resultado puede
situarse en cualquier punto del abanico posible, para que
fuera previsible seria necesario que alguno, o todos los
elementos, de la estrategia acontecieran o se supiera cuando
iban a producirse.

Finalmente, el cuarto nivel representa la maxima
incertidumbre y ambigiiedad. Los elementos y las partes del
analisis se intercalan de tal modo que es imposible realizar la
mas minima prediccibn. No hay abanico de resultados
posibles, ni escenarios, ni cursos probables de previsién. Las
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situaciones de este tipo son poco frecuentes y con el tiempo
basculan hacia alguno de los niveles anteriores.

Ademas de los diferentes niveles de la incertidumbre las
empresas pueden adoptar diferentes posturas y maniobras
estratégicas:

- Configurar. Estas empresas aspiran a ser lideres. Se orientan
hacia estructuras que ellas mismas conciben creando nuevas
oportunidades en un mercado estructurado por elementos
estables de incertidumbre de nivel 1.

- Adaptarse. Las empresas que optan por esta postura
estratégica aceptan la estructura del sector y su evolucién
como un hecho inevitable y sobre el que no pueden o no
quieren influir. Su principal objetivo es reaccionar ante las
oportunidades que aparezcan en el mercado.

- Reservarse el derecho a participar. Puede que se trate de la
postura mas apropiada para afrontar situaciones del tipo 2 y
3. Se trata de realizar inversiones en el mejoramiento de la
empresa (tales como la formacién del personal, la obtencién
de informacién, estructura de costes, demanda de los
potenciales consumidores y relaciones con los proveedores) y
esperar que el entorno disminuya su incertidumbre para
formular la estrategia mas adecuada.

Cada uno de los cuatro niveles de incertidumbre puede
relacionarse con estas tres posturas y maniobras estratégicas

¢) Gestién de la complejidad y gestion del conocirmniento

El escenario empresarial de nuestra época se inscribe en lo
que se ha denominado la sociedad de la informacién. Regida por un
espacio de grandes cambios y transformaciones y mediada por la
cultura de la instantaneidad en la que el mercado es su mayor
valedor y protagonista. Es decir, una economia cuya principal
certidumbre es la incertidumbre. Acelerada y rapidamente cambian
los mercados, las tecnologias se multiplican, los productos quedan
anticuados rapidamente y se multiplican los competidores. La
supervivencia y los éxitos de la empresa dependen, entonces, de la
capacidad que tenga para crear e incorporar nuevos conocimientos
que de manera consistente se difundan rapida y periédicamente
mediante nuevos procesos y procedimientos de trabajo. Si en el
pasado el objetivo primordial de la empresa fue la busqueda del
equilibrio hoy se trata de asentarse en la légica del cambio
continuado.

53



Capitulo I

Asi pues, la gestion del conocimiento consiste en, o se trata
de, una “teoria”, es decir, una manera de entender la empresa cuya
principal finalidad practica es integrar y desarrollar, segin los
interés de las empresas, las nuevas tecnologias, los sistemas de
finanzas, las acciones comerciales y las personas. Por consiguiente,
sociedad de la informacién, sociedad del conocimiento y gestiéon del
conocimiento no son una misma cosa.

La tradicién empresarial europea y occidental concibe la
empresa como una maquina que procesa informacién. Desde esta
perspectiva s6lo se considera eficaz el conocimiento formalista y
sistematico, es decir, los datos duros (hard) y cuantificables; la
inteligencia entendida en clave finalista, los principios
universalistas, la estandarizacion y los procedimientos codificados.
Por otra parte, los sistemas para evaluar este conocimiento son
igualmente duros y cuantificables: reduccién de costos, aumento de
la rentabilidad y mejora de la eficacia.

Hay, no obstante, otra forma de entender el conocimiento y
su papel en las empresas. El conocimiento equivale a la informacién
que los seres humanos somos capaces de elaborar mediante
nuestro pensamiento. Es decir, informacién y conocimiento no son
semejantes. De tal manera que tampoco lo son la sociedad de la
informacién y la del conocimiento. El conocimiento es informacién
elaborada mediante los procesos de aprendizaje y solucién de
problemas. Asi pues, para conocer habra que aprender y para
aprender, ademas de inteligencia y habilidades, son imprescindibles
las experiencias concretas; casi siempre cargadas de emociones y
estados de animo muy diverso. El proceso es circular: de la
experiencia concreta a la observacion y la reflexién, de ellas a la
formacion de conceptos abstractos y generalizaciones, después
ponerlos a prueba en nuevas situaciones para volver al inicio
experimentando y volviendo a ejecutar el proceso. A mayor cantidad
de circulos 6ptimamente finalizados, mayor aprendizaje y si el
sistema es alimentado con mayor y mejor informacién el resultado
serd un mayor conocimiento. Tres argumentos fundamentan este
enfoque y, al mismo tiempo, constituyen las ideaciones
determinantes para la gestion del conocimiento:

- Primer argumento: el conocimiento no se crea simplemente
procesando informacién objetiva.

El primer argumento es la piedra angular de lo que se va
exponiendo: el conocimiento no se crea simplemente procesando
informacién objetiva. Se trata, contrariamente, de incorporar y
aprovechar las percepciones mas tacitas y subjetivas de los
empleados y ponerlas, posteriormente, al serviclo de toda la
empresa para ser comprobadas, contrastadas y utilizadas. El
proceso tendra éxito si existe una identificacién de las personas con
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la empresa y sus objetivos, un compromiso y una implicacion
personal y colectiva.

- Segundo argumento: la empresa no es una maquina.

Las personas que constituyen la empresa conjunta e
interactivamente pueden tener una idea compartida acerca de la
misma, de dénde viene, lo que significa, hacia dénde va, el mundo
en el que desea estar y la manera de hacer posible ese mundo. Las
personas construyen la empresa al mismo tiempo que ésta va
sefialando el camino. En definitiva, la empresa es una entidad viva.

- Tercer argumento: los conocimientos se encuentran por toda
la empresa y en todas las personas.

Hoy debemos comenzar a aceptar que los conocimientos
también estdn en la parte baja de una piramide cada vez mas
horizontal. Estdn en la mente de aquellos especialistas, fueren del
nivel que fueren, que realizando diversas tareas se dirigen, cada dia
en mayor medida, a si mismos (Drucker, 2000).

Los empleados seran considerados, cada vez en mayor
medida, como especialistas a los que no se les puede decir como
han de realizar su trabajo. En consecuencia, la empresa, para evitar
las desviaciones respecto de su misién y finalidad, debera
organizarse alrededor de aquellos objetivos por los que con la mayor
claridad se especifique la actuacion que se espera de todos y cada
una de las partes interrelacionadas que la componen.
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1.5. LA GESTION DEPORTIVA

5.1. Definicién del concepto de direccién

Autores como Donnelly, J.H., Gibson, J.L. y Ivancevich, J.M.
(1997) en su obra “Fundamentos de direccién y administracién de
empresas”, definen la direccién (o administracién) como: el proceso
llevado a cabo por uno o maés individuos para coordinar las
actividades de otros y asi lograr resultados que no serian posibles si
un individuo actuara solo. Debemos tener presente, como hemos
expuesto en apartados anteriores, que hay autores que consideran
que la funcién de direccién es hacer que otras personas sean
productivas, por lo que destacan el rendimiento, la calidad y el
serviclo, mientras que hay otros, que insisten en la instruccion,
como otra forma de entender la direccién y el trabajo con las
personas; para ellos los gerentes son excelentes comunicadores,
formadores de valores y fuente de inspiracion para realizar el
trabajo.

Existe una gran parte de las investigaciones llevadas a cabo,
que pretenden encontrar los elementos comunes a todo trabajo
directivo, concluyendo asi, en generalizaciones que se basan en
funciones a cumplir por los directivos, mas que en las actividades
que realizan en ese trabajo.

Esto ha supuesto que un buen numero de definiciones del
concepto de “direccién” se realicen mas en términos intencionales
(funciones) que descriptivos (conductas, actividades o incluso
tareas), segin Donnelly, J.H., Gibson, J.L. y Ivancevich, J.M.
(1997).

Diversos autores que estudian la direccibn y gestion
deportiva (Chelladurai, 1985; Parks y Zanger, 1990; Parkhouse,
1991) parten de una definicién funcional del término direccién
(Management), que comprenderia planificacién, organizacién,
liderazgo y evaluacién. En cambio los autores que han realizado
estudios empiricos para determinar con precision la naturaleza y
contenido del trabajo directivo parten en general de una postura
mas pragmética, determinando el objeto de estudio a través de
delimitar la muestra a estudiar (los directivos), para posteriormente
estudiar el desemperio de sus respectivos puestos de trabajo.

Asi, Steward (1989) parte de la consideracién de los directivos
como aquellas personas que se encuentran a partir de un cierto
nivel en la organizacion, tengan o no otras personas a su cargo, y
Hales (1986) acepta esta definicion a la vez que considera la
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autoridad y el estatus como recursos necesarios para el “trabajo de
dirigir”.

Whitley (1989) sefiala como caracteristicas distintivas del
trabajo de los directivos su discrecionalidad y su caricter
organizacional (entendido como su contribucién al conjunto de la
organizacion mas que a sectores especificos de la misma).

5.2. Evolucién de la direccién de empresas

El estudio de la direccion de empresas es relativamente
nuevo, esto ha venido provocado por el crecimiento de las
organizaciones y su influencia cada vez mayor en nuestra economia
y en nuestro patrén de vida, siendo hechos relativamente recientes
en la historia.

]

Una parte importante de las personas que estudiaron la
direccién y que escribieron sobre ella, eran personas que de alguna
manera la practicaban; describian sus propias experiencias y
trataban de generalizar los principios que ellos pensaban se podian
aplicar en situaciones similares. Aun hoy, gran parte de lo que
sabemos sobre la direccion de empresas proviene de las
autobiografias y memorias de hombres y mujeres que son o han
sido gerentes.

Sin embargo, ahora cientificos sociales y conductistas ven la
administracién de las organizaciones como un fenémeno social
extremadamente importante y digno de estudiarse mediante la
investigacion cientifica. Como cientificos, éstos no hacen juicios de
valor con respecto a las buenas o malas practicas administrativas,
su objeto es entender y explicar la practica de la direccién de la
empresa.

Asi pues, encontramos que entre los dos extremos de la
practica y la ciencia de la direccién, hay muchos individuos que han
contribuido a su estudio, como ingenieros, sociélogos, psicélogos,
antropdlogos, abogados, economistas, contables, matematicos,
cientificos, politicos y filésofos.

Debido a que no hay un enfoque unico y universalmente
aceptado acerca de la direccién, sera preciso familiarizarse con
varias de las teorias mas importantes.

Los tres enfoques establecidos segiin Donnelly, J.H., Gibson,

J.L. y Ivancevich, J.M. (1997) en su obra “Fundamentos de
direccién y administracién de empresas” son el enfoque cldasico, el
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enfoque conductista y el enfoque de las ciencias de la direccién. A
pesar de que estos enfoques evolucionaron conforme a un orden
histérico, las ideas mas recientes no siempre han desplazado a las
mas viejas, sino que cada nuevo enfoque ha contribuido al
conocimiento de los anteriores, y al mismo tiempo cada uno de ellos
ha seguido su propio desarrollo. Por 1ltimo, hubo algunas fusiones
entre ellos cuando los teéricos mas modernos intentaron integrar el
conocimiento acumulado. El enfoque de sistemas y el enfoque de
contingencias constituyen dos de estos intentos de integraciéon de
las teorias.

Cada uno de estos enfoques indica que los gerentes son
determinantes en empresas de todos los tamarfios; pueden crear
oportunidades para los empleados, juzgar el desempefio con
exactitud y fomentar al maximo la mejoria de la productividad.
Cuando el gerente logra estos valiosos resultados, la gente que esta
bajo su responsabilidad puede llegar a ser muy productiva. Desde
luego el estilo de direccién de empresas también sefiala los errores
que los gerentes comenten cuando son egoistas, insensibles, rudos
y autocraticos. A medida que repasamos la historia de la direccién
de personal, vamos identificando las lecciones, principios y
funciones que tienen un valor permanente para los profesionales.

- El enfoque clasico, la administracién del trabajo y de las
organizaciones: La direccibn de empresas comenzé a ser
estudiada seriamente a principios del siglo XX. Los gerentes
buscaban respuestas a preguntas practicas y elementales,
como de qué forma aumentar la eficiencia y la productividad
de una fuerza de trabajo en rapida expansion. Este enfoque
se caracteriza por dotar al trabajo directivo de una esencia
propia, generalizable a todos los puestos directivos, y con
una validez universal. Las funciones que conforman este
proceso de direccién son las de planificacién, coordinacion,
organizacién, mando-direccién y control. Algunos de los
principios que rigen esta teoria son la divisién del trabajo, los
conceptos de autoridad y disciplina, la diferenciacién
jerarquica, la iniciativa o la unidad de mando.

- El enfoque conductista, la direcciéon del personal: Este
enfoque se desarrollé en parte debido a que algunos
profesionales se dieron cuenta de que las ideas del enfoque
clasico no siempre lograban la eficiencia total y armonia en el
lugar de trabajo. Los gerentes tenian problemas porque sus
subordinados no siempre se comportaban de la manera que
el enfoque clasico decia que debian hacerlo. Por tanto, surgi6é
el interés por ayudar a los gerentes a ser mas eficaces en la
direccion de personal. El enfoque conductista utiliza
conceptos de la psicologia, la sociologia, la antropologia y
otras ciencias del comportamiento humano en el ambiente de
trabajo. Este enfoque se centra en las interrelaciones de las
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personas, el trabajo, las organizaciones, la motivacién, la
comunicaciéon, el liderazgo y la formacién de grupos de
trabajo que pueden apoyar a los gerentes en los diferentes
aspectos humanos de su trabajo.

El enfoque de las ciencias de la direccién, la gestion de la
produccién y de las operaciones: Este enfoque es una version
moderna del enfoque clasico centrado en la administracién
del trabajo. Su caracteristica esencial es el uso de las
matematicas y las estadisticas como instrumento auxiliar en
la gestion de la produccion y de las operaciones. Su
bibliografia se centra en la resolucién de problemas técnicos
y no de problemas del comportamiento. Se concentra en
conceptos y herramientas que sirven a los gerentes para
resolver problemas relacionados con lo que la organizacién
produce o los servicios que brinda. Los ordenadores han
contribuido enormemente al-crecimiento de este enfoque,
pues tienen la capacidad de analizar la produccién compleja
y los problemas de operacién en modos que antes no eran
posibles.

Durante los ultimos 30 arfios ha habido diferentes intentos

para integrar los tres enfoques de la direcciéon de empresas, estos
han tenido como consecuencia la aparicién del enfoque de sistemas
y el de contingencia.

El enfoque de sistemas: Hace hincapié en que las
organizaciones deben considerarse como sistemas globales,
con cada una de sus partes ligada a todas las demas. Este
enfoque es en realidad una manera de pensar en los
problemas de direcciéon. Percibe la organizaciéon como un
grupo de partes interrelacionadas con un propdsito tinico y,
debido a que la accion de una de las partes repercute en las
demas, los gerentes no pueden manejar las partes por
separado. Busca identificar las caracteristicas de los
trabajos, las personas y las organizaciones, permitiendo que
los gerentes vean la interdependencia entre los diferentes
segmentos de una organizacion.

El enfoque de contingencia: La idea basica de este enfoque es
que no existe una manera de planificar, organizar y controlar
que sea la mejor, sino que mas bien los gerentes deben
encontrar modos distintos que se ajusten a situaciones
distintas. Un método muy efectivo en una situacién dada
puede no funcionar en otras. Este enfoque busca ajustar las
diversas situaciones con diversos métodos gerenciales,
ademas ha aumentado su popularidad en las ultimas
décadas debido a que la investigacion ha descubierto que
dadas ciertas caracteristicas de un trabajo y ciertas
caracteristicas de las personas que los realizan,
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determinadas practicas gerenciales tienden a funcionar mejor
que otras. Por ejemplo, planes rigidos, trabajos claramente
definidos, liderazgo autocratico y control estricto han dado
como resultado una alta productividad y trabajadores
satisfechos en alguna ocasiones, mientras que, en otras, las
caracteristicas opuestas (planes generales, trabajos
vagamente definidos, liderazgo democratico y control menos
estricto) han producido los mismos resultados (Tosi y
Slocum, 1984 y Grandori, 1984).

5.3. El trabajo directivo

El estudio del trabajo del directivo constituye una parte
importante para poder entender y analizar el puesto del gestor o
técnico (en nuestro caso, el deportivo). Cabria pensar en una
primera aproximacién, dado que los gestores o técnicos (deportivos)
trabajan en un contexto especifico y con unas condiciones
determinadas.

Para introducir el tema comentar que, segiin Ramos (1993),
las publicaciones sobre direccion comprenden: manuales
“normativos” (que intentan explicar las funciones que los directivos
deben realizar), libros sobre teorias y escuelas de pensamiento en
materia de direccién, libros destinados a directivos en activo que
pretenden resumir los principios que deben regir la conducta
directiva, libros “de recetas” que enumeran técnicas o practicas con
el fin de mejorar la efectividad de los directivos, y junto a estos, un
menor numero de publicaciones con un caracter mas académico,
que pretenden investigar mas sistematicamente las conductas que
los directivos llevan a cabo en su trabajo.

Autores como Mintzberg (1983), Hannaway (1989), Boyatzis
(1982), Hales (1986) y Steward (1989) ponen de manifiesto que pese
a la gran cantidad de publicaciones e investigaciones disponibles
sobre los directivos o “managers”, poco se sabe en definitiva de la
“naturaleza del trabajo directivo”, o de lo que los directivos realizan
en sus trabajos. Estas criticas se realizan a pesar de la existencia de
una serie de modelos tedricos de la direccién, y en ocasiones se
centran en la desconexion entre los modelos teéricos y los estudios
empiricos, o incluso en las divergencias entre las propuestas de los
modelos y los resultados de los estudios empiricos.

Tras un exhaustivo analisis del trabajo que realmente
desarrollaban un conjunto de directivos de distinto nivel, Mintzberg
(1975 y 1983), llegé a la conclusion de que, en lugar de emplear su
tiempo en planificar, organizar y controlar, concentrandose en este
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tipo de actividades, lo que en realidad hacian era un trabajo
caracterizado por: un ritmo agotador y un gran volumen de trabajo;
la brevedad, la variedad y la fragmentacién de los trabajos, en vez
de permanecer concentrados en intervalos de tiempo dilatados
tratando de hacer frente a problemas de trascendencia, afrontaban
problemas relacionados con la actividad cotidiana, contactos
verbales y escritos empleando para ello como instrumentos: el
correo, el teléfono, las reuniones imprevistas, las reuniones
concertadas y las giras, reduciendo al maximo los procedimientos
formales. '

Para explicar la naturaleza real de dicho trabajo, Mintzberg,
(extraido de Menguzzato y Renau, 1991) expuso el concepto de rol,
definiéndolo como un conjunto organizado de comportamientos
correspondientes a un oficio o puesto determinado. De acuerdo con
tal concepto, identificé diez roles de tal forma que la autoridad
formal inherente al puesto directivo, da lugar a los tres roles
interpersonales; estos roles son los que a su vez generan los tres
roles informacionales; y estos dos conjuntos de roles hacen posible
que el directivo ejecute los cuatro roles de toma de decisiones.

Los diez roles a los que hemos hecho referencia son:
1) Roles interpesonales.

- Rol de representacién.

- Rol de lider.

- Rol de coordinacion.
2) Roles informacionales.

- Rol de “monitor” o de receptor de la informacién acerca
de las operaciones de la empresa. -

- Rol de difusor de la informacion en el ambito interno
de la organizacién.

- Rol de portavoz o de transmisor de la informacién
hacia el exterior de la organizacion.

3) Roles de toma de decisiones.

- Rol de empresario (enterpreneur), actuando como
iniciador e impulsor de los cambios que se producen
en su empresa, los cuales se emprenden para
aprovechar las oportunidades que surgen y para hacer
frente a los problemas. En ambos casos, debe adoptar
las decisiones adecuadas.
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- Rol de gestor de anomalias, necesario para hacer
frente a las situaciones imprevistas y cambios que
estén fuera de su control. Aqui actiia por necesidad,
en tanto que en el rol anterior lo hacia
voluntariamente.

- Rol de asignador de recursos.

- Rol de negociador, segiin el cual el empresario se ve
implicado en procesos de negociacion con otras
organizaciones o personas, actuando como cabeza
visible de la empresa y adoptando las decisiones
oportunas en orden a levar a buen término la
negociacion.

Todos y cada unos de esos roles son desempenados por los
directivos con mayor o menor intensidad y a través de ellos se van
ejecutando las distintas tareas directivas.

Los autores Marshall y Stewart (1981), siguiendo este
discurso, identificaron tres formas de percibir el trabajo directivos
por parte de los mismos tras una serie de entrevistas a directivos de
varias empresas. Estas formas son:

- Holistica, segiin la cual los directivos ponen el énfasis en el
cambio como un aspecto clave de su trabajo.

- Analitica, que implica el que el directivo fije su atencién en
las limitaciones y alcance de su trabajo.

- Enfocada, es decir, los directivos centran su atencién en un
numero reducido (una o dos, por ejemplo) de areas de
trabajo.

Estos autores llegaron-a-la conclusién de que la percepcion
de su trabajo por parte de los directivos es diferente entre unos y
otros, y que esas percepciones influencian sus enfoques acerca de
como realizar el trabajo.

Hay otros autores que establecen que el directivo moderno se
enfrenta en esencia a tres tareas directivas (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997):

- La administracion del trabajo y de las organizaciones: Tanto
en una organizacién pequeria o grande, como publica o
privada, el directivo-gerente debe asegurarse que se cumpla
con el trabajo. Han de tomarse decisiones en la organizacién
o entidad en cuanto al nimero de departamentos, la
elaboracién de manuales de procedimiento y la asignacién de
tareas de autoridad. Las decisiones deben tomarse
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considerando los cambios en las necesidades del entorno en
el que se mueve y su impacto en el trabajo actual. Se debe
planificar las nuevas construcciones y determinar las
necesidades financieras, por lo tanto se deben administrar
tanto el trabajo como la organizacién misma.

- La direccion de personal: Los directivos-gerentes deben
aprender cémo motivar, dirigir y comunicar; asi mismo,
deben entender las relaciones interpersonales y el
comportamiento de grupos de personas.

- La gestion de la produccion y de las operaciones: Toda
organizacién tiene su funcién, el proceso que se utiliza para
producir resultados de la organizacién deber ser dirigido.

En la tabla I-2 quedan reflejados los resultados mas
destacables acerca de las caracteristicas del trabajo directivo segiin
Ramos (1993) en su tesis sobres “la gestion de instalaciones
deportivas, analisis del rol del gerente”.

Los autores citados han contrastado la existencia de rasgos
comunes en el trabajo directivo, esto permite delimitarlas al menos
a través del modo en el que se desarrolla, ya que es mas dificil
hacerlo al nivel de las tareas o actividades realizadas.

Tabla I-2, Elaboracién propia basada en la tesis de Ramos, J (1993).

AUTOR (
Mintzberg - Es ambiguo.
(1983) - Con un alto grado de incertidumbre.
- Con un ritmo trepidante.

- Con multitud de breves actividades, muy
fragmentadas y variadas entre si.

- Con interrupciones constantes.

- Alto nivel de complejidad.

- Predomina la interaccién con otras-personas.

Hannaway - Se mueven en un sistema social jerarquico.
(1989) - Con tareas inciertas.

- Con resultados ambiguos.

- Con feedback sesgado.

- Ocupan gran parte de su tiempo
interaccionando con otros, para buscar

informacioén, compartir riesgos y
responsabilidades y combatir la ambigiiedad.
Whitley (1989) - Las actividades son  independientes.

Sistémicas y muy vinculadas con el contexto
en el que se producen.

- Son actividades poco estandarizadas.

- Son actividades dinamicas y cambiantes.

- No tiene resultados directos y visibles.

- Tiene una alta naturaleza organizacional.
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Tabla I-2. Continuacion...

Hales (1986)

Es un trabajo especialista-técnico.

Es un trabajo general-administrativo.

Es un trabajo en el que se actia como lider y
cabeza visible.

Trabajo en el que se forman y mantienen
contactos.

Trabajo en el que se recoge, filtra y disemina
informacién.

Trabajo en el que se distribuyen los recursos.
Trabajo en el que se tratan anomalias y
dificultades.

Trabajo en el que se negocia.

Trabajo en el que se produce innovacion.
Trabajo en e que se realiza una
planificacién, control y direccion de
subordinados.

Martinko
Gardner (1990)

y

Son de caracter breve.

Son de caracter variado.

Son de caracter fragmentado.

Son de caracter espontaneo.

Son de caracter altamente interpersonal.

5.4. Importancia de las técnicas de analisis de puestos

directivos.

Con respecto al “analisis” de los puestos directivos, algunos
autores han comentado la importancia del mismo, hasta el punto de
considerarlo una de las piedras angulares de la psicologia
organizacional (Smith, 1986). Ash (1988) menciona doce usos del

analisis de puestos:

- Descripcion de puestos.

- Entrenamiento del trabajador.
- Clasificacién de puestos.

- Movilidad del trabajador.

- Valoracion de puestos.

- Mejora de la eficiencia.

- Diserio y reestructuracion de puestos.
- Mejora de la seguridad.

- Evaluacién del desemperio.

- Planificacién de la plantilla.

- Requerimientos personales.

- Requerimientos legales.
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Otro autor, Fuertes (1994) en su articulo “Analisis de
puestos: fundamentos y técnicas”, plantea la necesidad del analisis
de puestos cuando se pretende conocer el grado de ajuste entre el
individuo y la tecnoestructura organizacional (division vy
coordinacién del trabajo), o cuando se quiere mejorar o mantener
dicho ajuste entre la persona y las demandas y recursos de la
organizacion. Fuertes llega a enumerar hasta 33 distintos objetivos
del analisis de puestos, agrupados en seis bloques segin su
utilidad:

- Utilidad teérica y taxonémica (clasificacion), como facilitar
la generalizacién de resultados de la investigacién a otros
puestos o tareas, o desarrollar bases de datos.

- Utilidad organizacional, que incluye usos tales como el
reclutamiento, seleccién y asignacién de personal, diserio
y coordinacién de puestos, y entrenamiento o auditorias
de personal entre otros.

- Utilidad sindical, como mecanismo para conseguir
informaci6én para los procesos de negociacion.

- Utilidad para la Administracién Puiblica, en aspectos tales
como politicas del personal funcionario, clasificaciones y
certificaciones profesionales, programas educativos, o
para la definicion de politicas de higiene y seguridad o de
igualdad de oportunidades de empleo.

- Utilidad individual, para la elecciébn profesional, el
entrenamiento o la orientacién profesional.

- Utilidad general, vinculada a wusos descriptivos vy
taxonémicos en otras disciplinas diferentes a la psicologia
organizacional, como la sociologia, la demografia o la
economia.

Otros investigadores, Tiffin y McCormick (1965), definen el
analisis de puestos como “la recogida y analisis de cualquier tipo de
informacion relacionada con el trabajo, por cualquier método, para
cualquier propésito”.

Por su parte Banks (1988), define este mismo término como
aquel que no designa una actividad concreta, sino mas bien un
diverso rango de procedimientos disefiados para una variedad de
objetivos.

La informacién referida a un puesto de trabajo puede ser de

muy distinto tipo y puede recogerse de maneras muy diferentes. Por
tanto, existe una gran variedad de métodos e instrumentos de
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andlisis de puestos. Para clasificar la variedad de técnicas
existentes, se han propuesto distintos criterios.

Segiin McCormick (1976), existen cuatro dimensiones
relevantes, recogidas también por otros autores (Ash, 1988; Fuertes,

1994):

a)

b)

c)

d)

Tipo de informacién: actividades del trabajo, demandas
del puesto sobre la persona, equipamiento utilizado,
contexto laboral, desemperfio y rendimiento, etc.

Forma de la informacién: se distingue basicamente entre
métodos cualitativos y métodos cuantitativos.

Métodos de recogida: entre los mas importantes podemos
destacar la observacién, las entrevistas individuales o
grupales, los cuestionarios, los diarios, etc.

Fuente de la informacién o agentes de la misma: la
informacién puede recabarse del propio ocupante del
puesto, de sus comparieros o supervisores, de clientes, de
expertos relacionados con el trabajo, etc.

Otros, como Pearn y Kandola (1988) propusieron ocho
criterios para describir las caracteristicas de las diferentes técnicas:

Su orientacién a la tarea o al trabajador.

El grado de cuantificacién de la informacion.

Si presentan una estructura abierta o cerrada.
El tipo de presentacién o “empaquetado”.

Su grado de sofisticacién. —_—

El nivel de proximidad al puesto (la medida en que la
informacién que recogen es genérica 0 muy concreta).

Su aplicabilidad a un mayor o menor rango de puestos de
trabajo (técnicas generales o centradas en diversas’
ocupaciones especificas).

Su sensibilidad y precisién.

Estos comentan, que a partir de estos criterios se puede
caracterizar cada técnica de andlisis y, en funcién de las
necesidades concretas, se puede establecer qué técnicas pueden ser
mas recomendables en cada caso.
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Pero el criterlo mas utilizado de analisis, segan Peir6, Ramos
y Caballer (1995) es probablemente, la diferenciacién entre técnicas
orientadas a la tarea y técnicas orientadas al trabajador. Estos
definen las técnicas orientadas al puesto como aquellas que se
centran particularmente en analizar los componentes de la tarea
que realiza el trabajador y que suelen estar integradas por
elementos que consisten en descripciones del trabajo desemperiado.
Las técnicas orientadas al trabajador las definen como aquellas que
se centran en analizar los requisitos que los trabajadores deben
cumplir para desarrollar su puesto de forma adecuada, y suelen
estar formadas por elementos que describen habilidades humanas y
atributos personales (Baehr, 1988).

Parece ser que esta ultima es una de las distinciones mas
utilizadas para clasificar las distintas técnicas de andlisis de
puestos, pero hay que dejar claro que es la finalidad del analisis de
puestos y la informaciéon recogida la que determina las técnicas
concretas mas convenientes en cada caso, criterio éste que recogen
distintos autores (Lawshie, 1984; Pearn y Kandola, 1988; Fuertes,
1994).

5.5. Tendencias de evolucién de la funcidn del directivo

Las cualidades y el perfil del directivo han formado parte de
estudios en los que nos las indican como anteriormente hemos
comentado. Steiner (1983) hace referencia a las tendencias de
evolucion de la funcién del directivo, proponiendo una serie de
cualidades que deben poseer los directivos, estas son:

- Habilidad como administrador y wun amplio
conocimiento de las caracteristicas “econémicas y
técnicas de su empresa.

- Debe ser un lider.

- Sensibilidad a las fuerzas politicas y sociales que
afectan a su empresa.

- Habilidad para lograr un adecuado balance entre los
intereses de los principales grupos presentes en su
empresa.

- Capacidad para asumir una responsabilidad personal,

para una efectiva defensa de su empresa hacia el
exterior.
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- Habilidad para comunicarse de un modo efectivo,
tanto en el ambito externo como dentro de su
organizacion.

- Capacidad para desenvolverse bien en los ambientes
publicos y politicos.

- Tener una mente estratega, es decir, emplear cada vez
mas tiempo en aspectos estratégicos de su empresa y
menos en los tacticos.

- Debe tener una perspectiva global del entrono y de su
empresa, es decir, debe ser consciente de la
globalizacién de las economias.

- Debe tener en cuenta la necesidad de una ética de la
empresa, 0o sea, que se ha de actuar con uno
estandares éticos.

- Debe ser consciente de la necesidad de lograr unos
beneficios.

5.6. Concepto de gestiéon deportiva

La gestion de actividades e instalaciones deportivas ha
adquirido una gran importancia en el contexto social actual basado
cada vez mas en las ofertas de ocio, tiempo libre y bienestar, esta
importancia también queda constatada por la continua aparicién de
publicaciones procedentes de la psicologia, la sociologia, economia,
ciencias de la actividad fisica, etc. Cada una de estas ciencias
aborda el estudio de la gestion deportiva desde su punto de vista
particular, aportando resultados interesantes que nos ayudan en la
comprension de determinados aspectos que intervienen en este
proceso (Moreno y Gutiérrez, 1999).

Hoy en dia ya no se concibe un sistema de equipamientos
deportivos sin una gestion planificada y eficaz, sin una planificacién
y programacién de actividades, cursos y eventos; y sin una
biusqueda constante de la optimizacion de los recursos tanto
materiales como humanos y econdmicos. El Consejo de Europa
define este concepto como “el proceso mediante el cual se asume la
responsabilidad de la planificacién y la regulacion dentro de una
organizacion de recursos —personas, manifestaciones o
instalaciones— a fin de realizar unos objetivos determinados
(Ministerio de Educacién y Ciencia y CSD, 1995).
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Autores como Moreno y Gutiérrez (1999), resumen este
concepto comentando que en la gestibn de una instalacion es
necesario establecer una reflexion estratégica para llegar a
conseguir los objetivos finales, argumentando que este acento
puesto en los objetivos, es lo que distingue al actual estilo de
direccién de los tradicionales, que o bien se basaban en la reaccion
frente a sucesos o situaciones no deseadas, o en medidas
correctivas frente a desviaciones de parametros exclusivamente
econémicos. Por todo lo expuesto anteriormente, nos vemos en la
necesidad de analizar este campo profesional, si bien se ha
convertido en un campo de nuevas oportunidades laborales, y para
ello, en esta investigacién nos centramos en la figura que lo lidera:
el gestor deportivo.

Siguiendo esta linea, Nadal (2000) aporta .que es
absolutamente imprescindible un marco de profesionalizacién
adecuado y 6ptimo, sin menoscabo de la aportacién inestimable del
voluntariado y las iniciativas altruistas que genera la sociedad civil.

Para poder entender esto, es necesario pasar a definir lo que
entendemos por gestién deportiva, si bien, es definida por Aragén
(1991) como “la suma de operaciones técnicas, comerciales y de
marketing que. se desarrollan para lograr un grado maximo de
funcionamiento y una mayor optimizacién en la entidad deportiva”.
Debemos aclarar que utilizaremos en este trabajo el ‘término
“gestion deportiva” y “direccién deportiva” indistintamente, al igual
que el de “gerente” y “director”, dado que son equivalentes al inglés
“Sport Management”, siendo la denominacién mas extendida y
aceptada como comentaremos a continuacién.

En el ambito internacional existe controversia al referirse al
término inglés de gestién deportiva. Park y Zanger (1990) distinguen
entre management y administration y entre sport y sports,
prefiriendo el término de deporte en singular, dado que el plural
supone que los distintos deportes pueden ser considerados por
separado con relacién a su gestién y direccion. En cuanto a la otra
distincion (management y administration), mantienen que con
frecuencia su uso es intercambiable y las diferencias entre ambos
no estan claras, prefiriendo el uso de management, de acuerdo a las
perspectivas mas dinamicas y por su mayor orientacién al mercado
en la mayoria de los puestos profesionales relacionados con este
ambito (gestién deportiva).

Por su parte Parkhouse (1991) comenta esta distincién,
senialando que el término “sport management’ es preferible porque
describe de una manera mas sutil este campo de actuacién, dado
que recoge la intercambiabilidad con que se usan los diversos
términos, e incluso las limitaciones que el término management
puede suponer respecto a ciertas practicas o areas de estudio mejor

69



Capitulo I

recogidas en el término “business”, aportando ademas argumentos
similares a los de Park y Zanger.

Otro autor como Chelladurai (1985) entiende por gestién
deportiva la planificacién, organizacién, liderazgo y evaluacién de la
actividad deportiva, pero desde una perspectiva organizacional
genérica, teniendo bastantes elementos comunes con los elementos
que Fayol (1949) incluye en la funcién administrativa.

Asi pues, Park y Zanger (1990) definen la gestién deportiva
desde una doble vertiente: desde el quehacer profesional y desde la
preparacion académica para ese posterior quehacer profesional. En
el primer caso, vendria descrito por los diferentes marcos en los que
esa actividad se produce y por las tareas comunes realizadas por los
gerentes deportivos.

En el capitulo “la gestién de las organizaciones deportivas y
su problematica”, perteneciente al libro “Gestién de instalaciones
deportivas, una perspectiva psicosocial”, Peird, Ramos y Martinez-
Tur (1995) apuntan que el término gestién ha sido definido de forma
habitual como “un conjunto de funciones que abarcan la
planificacién, organizacién, evaluaciéon y control de las actividades
que se desarrollan en una organizacién”.

La gestién (o el trabajo directivo) ha sido estudiada desde
perspectivas diferentes: los roles de los directivos, las tareas,
habilidades, etc. Sin embargo desde la consideracion de funcién es
desde donde se da una idea mas clara de lo que se entiende por
gestion.

Asi pues, resulta muy dificil establecer una definicién precisa
del término gestion o realizar un analisis del trabajo directivo que
sea universalmente aceptado. Por este motivo Peir6, Ramos y
Martinez-Tur (1995) optan por establecer cuales son las principales
funciones que integran lo que ellos llaman “trabajo directivo”
(planificacién, organizacién, evaluacién y control, incluyendo
funciones como el liderazgo o la motivacién).

Por este término Fernandez (2000) entiende: el o6ptimo
aprovechamiento de los recursos disponibles: humanos, econémicos
y materiales para lograr unos objetivos establecidos previamente.
Ademas, apunta que los aspectos mas importantes de la gestién son
el de planificar, organizar, dirigir/liderar y evaluar, acercandose
bastante a la linea de Fayol y Chelladurai, al igual que Peir6, Ramos
y Martinez-Tur (1995).

Unido a todo esto, J.C. Campos (1996) expone en su tesis
“Gestién deportiva”, el concepto de servicio deportivo extraido de
Grénroos (1990), como el concepto paraguas que va a guiar el
diserio y desarrollo de los demas elementos de la oferta de servicio
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(paquete Dbasico de servicios, interacciones, accesibilidad,
participacién, comunicacién comercial, etc.) pero siempre sin
olvidar que cualquier intento de conceptuar y disefiar un servicio ha
de ser emprendido tomando como eje permanente de referencia el
cliente (Gronroos, 1990). A esta definicion Campos afiade un
analisis sobre la gestion deportiva, en el que apunta los diferentes
modelos de gestion de servicios deportivos fruto de la revision
bibliografica de la literatura de gestion de servicios. La inquietud de
esta investigacion tiene como base la necesidad de dar explicacion a
“la escasa adecuacién de la oferta a la demanda deportiva como
fruto de un incorrecto modelo de gestién y comercializacién en este
terreno” (Campos, 1996).

5.7. Evolucion de la gestién deportiva

El gran desarrollo y evolucién sufrido por la actividad fisica y
el deporte ha llevado a un crecimiento de una serie de areas, en
principio ajenas al concepto clasico del deporte, en donde parecia
que sélo habia cabida para un tnico protagonista “el practicante”
(Otero, 2000). Todo ello ha ido generando la aparicién de “otro
protagonista” en relacion con la necesidad de estudio, de
investigacién, de organizacién y de gestién, que ha posibilitado
quiza, desde un exceso mercantilista, la evolucién actual del
deporte y la actividad fisica.

Sobre la situacion de la actividad fisica y el deporte antes de
la etapa democritica, y después de la Ley Elola (Ley de Educacién
Fisica de 1961), Celma (2000) hace una reflexién, argumentando
que la accién deportiva de la Administracién se enmarcaba en el
aspecto de la obligatoriedad de la educacion fisica en los centros
escolares y su correspondiente “deporte escolar”, que basaba su
éxito y fin en la competicién, relegando a un segundo orden las
consideraciones educativas.

En ese momento, el aspecto federativo, aparte del fitbol,
presentaban un funcionamiento deficiente; la iniciativa asociativa
era débil y poco estructurada. Las infraestructuras deportivas
dependian “del dinero de las quinielas” (apuestas mutuas deportivo-
benéficas), y su resultante, después del necesario reparto para fines
benéficos, era gestionado y controlado por las Diputaciones
Provinciales y la Delegacién Nacional de Educacién Fisica, siendo
ésta, en la practica, la unica fuente que aportaba recursos para la
construcciéon de infraestructuras deportivas (Garcia Ferrando,
1990).
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Con la llegada de los arnos setenta y la transformacién
. industrial y urbana, junto con el inesperado éxito de la camparia
“Contamos contigo”, iniclada en 1967, comenz6 a comprenderse y a
asumirse la necesidad de dotar, por parte de los poderes piiblicos,
de instalaciones a los municipios, apareciendo reivindicaciones de
distintos ayuntamientos, sobre todo los de mayor poblacién. Las
deficiencias subsistian en los municipios mas pequerios donde la
actuacién publica llegaba en menor medida, ya que su principal
destino solian ser las grandes instalaciones orientadas al deporte de
alta competicion o espectiaculo deportivo. Sélo algunas acciones
puntuales, como los planes tripartitos entre la Delegacién Nacional
de Deportes, las Diputaciones Provinciales y los municipios,
iniciaron una elemental realizacién de infraestructuras deportivas
de caracter popular en pueblos y barrios de grandes urbes.

A finales de los setenta, tras la transicién, y la llegada de la
democracia, con su consecuente cambio politico, el impulso de los
nuevos ayuntamientos democraticos y el nuevo marco legal (Ley
General para la Cultura Fisica y el Deporte de 31 de marzo de 1980
que exponia la obligacién del fomento del deporte para todos los
poderes publicos, estatal, autonémico, provincial y local, tarea a
desarrollar basicamente en el ambito del deporte para todos),
supuso un cambio radical del anterior enfoque existente. A su vez,
la evolucién producida en la sociedad debido al cambio en las
expectativas e intereses de los mismos, la biisqueda de la mejora y
la calidad de vida de los ciudadanos, etc., hicieron que las
diferentes demandas se multiplicaran, comenzando una etapa de
prioridades vertebradas sobre las “necesidades sociales”;
comenzando, con la democracia, una época de enorme ilusién que
auspicié la transformacién de una realidad anclada en muchos
arios grises, de desidia o de acciones puntuales, a la realidad social.

Por este motivo empezaron a dotarse a los municipios de
infraestructuras y servicios necesarios para acortar distancias con
los paises europeos de nuestro entorno (Cecilio, 2000). Comenzando
asi, en los afios 80, la construccion masiva de instalaciones
deportivas, la implantacién de servicios deportivos municipales, la
contratacién de técnicos y la creacién de programas de actividades.
En esta etapa no se da importancia a la rentabilidad econémica,
sino que se persigue la rentabilidad social, para crear asi el habito
deportivo ente los ciudadanos. En ese momento los Ayuntamientos
disponian de capacidad de endeudamiento, dado que hasta 1979
éstos no se habian emperfiado todavia, y consecuentemente el
crecimiento de las instalaciones y de los servicios se hacia sin
grandes andlisis econémico-financieros. Todo ello propicié un
crecimiento importante de la practica deportiva, convirtiéndose la
actividad fisica y el deporte en uno de los servicios mas
demandados y mas apreciados por los ciudadanos.

72



Fundamentacién teérica

Ante esa realidad, la gestion, era practicamente una gestion
técnica sin grandes exigencias ni en la gestibn de los recursos
econémicos ni en la gestién de los recursos humanos.

Las propuestas sobre las necesidades, caracteristicas o
ubicacién de las diferentes inversiones, se basaban o bien en
impulsos personales o en reivindicaciones de caracter sectorial,
provocadas por las miiltiples carencias, que los primeros
responsables politicos, con gran voluntad pero con claras
deficiencias en criterios de politica deportiva municipal, atendieron
con urgencia (Celma, 2000).

Con todo ello, el crecimiento de nuevas instalaciones en los
ochenta vertebré gran parte del “sistema fisico-deportivo” hoy
existente.

En la década de los 90, sobre todo en la primera mitad, junto
al esfuerzo de las grandes inversiones de los Juegos Olimpicos de
Barcelona, los presupuestos y la disponibilidad inversora de
instituciones y municipios, surge una importante recesion
econémica (sobre todo en 1993), tanto al nivel nacional como
europeo, y casi todo el mundo coincide en la necesidad de .
adelgazamiento piblico.

Los Ayuntamientos sobrepasan en muchos casos los
endeudamientos legales, con lo que en todos los ambitos, y
especialmente en el deporte, se pasa de una situacién en la que la
Administracién tiene que prestar los servicios de manera gratuita, a
otra que no pueden soportar la presion fiscal que ello genera. Se
empieza a plantear el dilema de si los servicios deportivos son o no
son prioritarios frente a otros servicios basicos como la salud, la
educacién o los servicios sociales, y comienza asi el debate sobre la
rentabilidad econémica, y no sélo social o la deportiva.

Ante este nuevo entorno se produce un giro trascendental en
la politica de construccion y en los criterios que, sobre la utilizacién
de las instalaciones deportivas, habian imperado en muchos
municipios hasta ese momento. Por este motivo, los ayuntamientos,
no sélo deben cumplir con la premisa de garantizar unos servicios
que estén al alcance de todos los ciudadanos, sino que se hace
necesaria una mejor administracién de los recursos, consolidando
politicas deportivas que, ademas de contencién o recorte de gastos,
hablen en términos de sostenibilidad econdémica y tasas de
autofinanciaciéon.

Asi pues, que el marco legal estipule que los municipios
deberan “proponer de manera general la actividad fisica y el deporte
en su ambito territorial” adquiere hoy una amplia dimensién
provocada por los cambios que han surgido entre la ciudadania y
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que han hecho que se replanteen algunas de las prioridades de la
politica municipal en este ambito.

Ademas, hay que ariadir, que en esta década de los 90
aparecen con fuerza las empresas de servicios deportivos, que
vienen a ocupar una parte del mercado necesario para que pueda
existir un crecimiento sostenido de la oferta fisico-deportiva que
demandan los ciudadanos, con unos equilibrios econémicos de
explotacién razonables, o cuanto menos soportables.

En la sociedad actual, la poblacion se ha habituado a la
practica deportiva, ha crecido significativamente el porcentaje de
ciudadanos que practican actividades fisicas con fines no
competitivos sino lidicos, recreativos o de salud, y por tanto la
sensibilidad hacia el crecimiefito de instalaciones no disminuye.

Teniendo presente todo le expuesto anteriormente, la gestién
se ve casi en la obligacion de volcarse hacia lo econdémico,
empezando a tener un peso trascendental en las decisiones. Asi
pues, la busqueda de la eficacia y la eficiencia se traduce en una
mejor y mas racional gestion de los recursos, provocando una
mayor inversion (en el Aambito humano) en formacién del personal, y
en la necesidad de incrementar la calidad al menor coste. Es a
partir de aqui cuando se empieza a debatir sobre los modelos de
gestion mas adecuados y sobre la gestion publica versus gestion
privada.

Esta nueva situacion se ve absorbida por nuevas politicas de
gestion, participacion y subsidiariedad, adaptando las
organizaciones municipales a la innovacién que constantemente
debe afrontar para dar respuesta a las demandas presentes y
futuras (Celma, 2000).

En la transformacién de los criterios organizativos debe
introducirse una visién estratégica que permita la mejor forma de
prestacion de servicios, la planificacién y una explotacion coherente
de las instalaciones deportivas.

La decisién del modelo de gestion de los servicios
municipales, es trascendental, si bien los gobiernos municipales
buscan la preservaciéon de los intereses publicos. En esta apartado
hay que decir que se ha superado la discusion estéril sobre si la
gestion era mejor realizarla de forma directa o indirecta,
entendiéndose que el modelo a adoptar debe de estar en funcién de
las caracteristicas especificas de la poblacién, instalacién o sistema
a gestionar, su dimensionado, su cultura organizativa, la estructura
existente y de los objetivos marcados por el interés priblico (Celma,
2000).
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Por todo ello, debemos procurar valorar la situacién del
ambito y conceptos del “deporte y la actividad fisica”, para ser
capaces de definir las tendencias de futuro en un ambito tan
creciente como es la gestion deportiva, y de esta manera poder
darnos cuenta que las nuevas concepciones, las nuevas
motivaciones, las nuevas expectativas, los nuevos practicantes y las
nuevas estructuras organizativas, son los detonantes de cualquier
tendencia en al ambito del deporte y en el proceso de consolidacién
en la sociedad.

En definitiva, es importante tener claras ciertas
preocupaciones por parte del legislador, para adaptar el ambito
profesional a los indicativos de una demanda en progresion, y en
este sentido; un marco profesional estable y unificado que permita
la consolidacién de la gestiéon deportiva como una profesién tanto
en el sector publico como en el privado, en busca de una unién de
esfuerzos de cara a conseguir una multiplicidad de las fuentes de
financiacion y una profunda modernizacién de ciertos aspectos
legislativos que son aspectos que deberan consolidarse en los
proximos anfios para poder dar respuesta a un sector que camina
hacia la generacibon de un &area de gran importancia. Esta
justificacién es uno de los principales motivos por los que surge este
estudio, si bien intenta aportar y ayudar en la modernizacién y
mejora de este sector en constante evolucion.

Todo lo expuesto anteriormente, Mestre (2002) lo resume en
la siguiente frase: “Esta exposicién (vision) general de la evolucién
que ha experimentado la concepcién del deporte se concreta en que
se ha pasado de una situacién de voluntarismo, a una exigencia
social que precisa féormulas 6ptimas de gestién. Criterios de calidad
en el servicio, eficacia y rentabilidad econémica han desbancado
anteriores criterios deportivos basados, casi tunicamente, en los
resultados y, subsidiariamente, en los valores, intrinsecos para la
persona, al practicar deporte”.

5.8. El cambio en la gestion deportiva

La nueva situacién generada por el fenémeno deportivo, es la
que produce una demanda de actividad fisica como método eficaz
para la salud o la mejora en la imagen personal. Esta demanda ha
sido cubierta por la oferta de los gimnasios y centros deportivos,
extendiéndose también a la practica en el medio natural, la
utilizacién de zonas urbanas, etc.

Esta realidad, segiin Celma (2001) tiene un plano econémico
que supone una verdadera industria de servicios, sefialandola como
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un ambito con gran peso socio-econémico que le sitia en los
puestos de cabeza del sector terciario de la economia estatal. Una
muestra puntual de esta dinamica es, para la mayoria de
practicantes, la moda (las marcas) y el mercado de material,
accesorios y prendas deportivas, que dia a dia se ve incrementado.
Aparte de las aportaciones directas en el consumo de las
actividades fisico-deportivas (cuotas, abonos, etc.) o espectaculo
(entradas, derechos de publicidad y sobre todo TV para los grandes
eventos o competiciones), el movimiento econémico a la alza es
imparable.

También debemos tener presente, que cada vez mas la oferta
publica, sin duda la mas abundante, segiin Mestre (2002), en estos
momentos en nuestra sociedad, tiende a equiparse a la privada en
lo referente a los parametros, sistemas y formas de gestiéon. Este
autor continia diciendo que la eclosién del deporte en las dos
primeras décadas en la Administraeién publica, sobre todo la local,
se le ha considerado:

- Actividad de interés general (social) para la poblacién, por lo
tanto era gratuita.

- Supeditado a un soporte juridico, o normativo, y legal
(nacional, autonémico,...).

- Basado en la estructura y la autoridad jerarquica sin -
distincién entre los ambitos politico y administrativo.

- Escasa profesionalidad (escasa o0 nula preparaciéon
académica) de los técnicos deportivos y gestores.

Esta racionalidad juridica, contintia exponiendo el autor
(Mestre, 2002), esta evolucionando y dando paso a un nuevo
concepto del deporte que se sustenta sobre la base de:

- Gestién basada en objetivos, en muchos casos econémicos.

- Supresion del modelo cimentado en la reglamentacién como
eje central, persiguiendo una adaptacién constante al medio
ambiente (el deporte cambia con gran facilidad).

- Independencia entre los sectores politico y administrativo-
gestor.

- Incorporacién para las areas no técnico-deportivas, de

profesionales titulados en otras especialidades diferentes de
la deportiva, en detrimento de éstos.
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- Aparicion de la especialidad de gestion en el curriculo
académico de las Facultades de Ciencias de la Actividad
Fisica y el Deporte.

Esta realidad estda propiciando la necesidad de aparicion de
un cuerpo de profesionales titulados cuyo objetivo es el desarrollo y
mejora de la situacién en la que se encuentra la actividad fisica y el
deporte, a la vez que surge la necesidad de una mayor
especializaciéon por parte de los mismos (gestores deportivos).

Por este motivo, y sigulendo a Navarro (2000), las
organizaciones deportivas publicas y privadas de la mayoria de los
municipios Esparioles, han apostado claramente por Ila
profesionalizacién de sus recursos humanos en la ultima década
(como consecuencia légica del importante aumento de la practica
deportiva que se ha experimentado en este periodo y en general por
el crecimiento indiscutible del deporte como actividad econémica en
Espania).

Si observamos a la gran mayoria de municipios mayores de
5.000 habitantes, podemos observar como éstos, cuentan con
estructuras de técnicos que atienden los servicios deportivos
locales.

Completando esta idea, Navarro (6p. cit) comenta que es
necesario por tanto, que la figura del gestor deportivo profesional
sea entendida y reconocida en Esparfia, con ello se contribuiria
decisivamente a la mejora del sistema deportivo y se consolidaria el
deporte como actividad econémica generadora de riqueza y empleo.

Siguiendo esta linea de exposicion debemos apuntar lo que
dice Celma (2001) en referencia a los gestores deportivos, y es que
éstos deben procurar interpretar las claves en el desarrollo de su rol
y funcién, tanto sea en el aspecto de los usuarios practicantes,
como el de usuarios espectadores, sabiendo extraer la estrategia -
adecuada en orden a la eficiencia socio-econémica y viabilidad de
su organizacion frente a este mercado tan dinamico. Empezando ya
a utilizar expresiones tales como “cliente” en lugar de “usuario”, o
terminologias como “producto deportivo”, “calidad de servicio”,
“atencion al cliente”, etc.

Los gestores deportivos han pasado a convertirse en
“profesionales” abandonado esa actitud voluntarista y entusiasta
que les habia caracterizado en etapas anteriores. Todos empiezan a
asumir, independientemente del ambito al que pertenecen (publico,
privado, federativo, clubes, etc.) y saber interpretar, en su amplia
dimension, las diferente formas que tiene la sociedad actual para
abordar y consumir el producto deportivo, aplicando las diferentes
técnicas de gestion mas apropiadas a la realidad fisico-deportiva en
la que se ven inmersos.
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Otro autor, Teruelo (2000) en su exposicion sobre “las
tendencias en la gestién del deporte”, expone cuales son las lineas
que esta siguiendo actualmente la gestiéon deportiva en diferentes
ambitos, y que son las siguientes:

1. Atentos a la evolucion de la nueva economia.

Es un fenémeno econémico global de grandes magnitudes
(mas crecimiento, mas productividad, menos inflacién). Es,
también, una revolucién tecnolégica, apoyada especialmente en las
comunicaciones digitales, internet y el correo electrénico. Es, sobre
todo, poner al hombre en el centro del proceso de creacién de valor
en la empresa y en la sociedad (talento, motivaciéon, empleo,
liderazgo).

El mayor beneficio se obtendra de la innovaciéon, no de la
optimizacién: el objetivo es emprender imperfectamente hacia lo
desconocido. Para abordar lo desconocido, es necesario penalizar la
perfeccion primero y desarrollar con habilidad las redes, después.

El ciclo “descubrir-desarrollar-destruir” sucede mas rapido e
intensamente que nunca y mas en nuestro entorno del ocio y del
entrenamiento.

2. Activos intangibles.

El valor real de una entidad no sélo lo constituye ya su
patrimonio tradicional (terreno, edificios, equipos e instalaciones),
sino que, cada vez en mayor proporcién, la confianza y la imagen de
marca, la investigacion, la experiencia, la formacién, el
conocimiento y el saber hacer de sus empleados, ganan en
importancia.

3. Organizacién y tamano.

Las modernas empresas si quieren ser competitivas deben
aligerar sus cargas estructurales, sean del tipo que sean. No esta
claro que el tamario, a partir de uno minimo, produzca ahorros en
los costes de produccién de servicios, sino mas bien al contrario. El
tamario medio de las empresas esta disminuyendo, ya que cuanto
menor es el consumo basal de las organizaciones, mayores recursos
pueden dirigir a los clientes. Cuanto mas agudo y focalizado esta el
objetivo, mas posibilidades de alcanzarlo, mayor es la competencia y
la innovacién. La adhocracia debe imponerse a la burocracia.

Los equipos deben construirse buscando el resultado en las

areas claves y no sobre personas, no sobre departamentos. Parece
que los pequefios grupos de trabajo en torno a programas de
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actividades y servicios representan la solucién o6ptima de
dimensionamiento. Ademas deben adaptarse a las circunstancias
de los programas y de las demandas.

La toma de decisiones debe descentralizarse hacia la periferia
organizativa, hasta llegar al nuicleo operativo, hacia aquellos que
contactan con mas frecuencia con el cliente.

4. Benchmarking.

Significa identificar formas organizativas y pautas de
actuacién en los que la entidad no es eficiente y conocer quién y
donde realizan practicas de forma excelente para contactar y
encajarlas légica y arménicamente en nuestra organizacién. Es muy
interesante sistematizar el proceso, con varias entidades para que
los beneficios sean mutuos y compartidos.

Dado que en los servicios publicos no existe competencia
directa significativa, la cooperacién entre entidades se debe
potenciar, ya que el éxito de un servicio en un municipio es una
oportunidad y una ventaja para que triunfe también en otro.

5. Calidad percibida.

Bien apoyada en la calidad técnica del servicio, lo que
realmente importa es lo que valora el cliente. Las mejores ideas son
las que se adquieren de los clientes y de los proveedores: a ellos
deberemos enfocar nuestra atencién.

Los estudios externos y profesionales de medicién de la
opinién deberan tener un hueco en la agenda y una dotacién
presupuestaria para cubrir su coste.

Aunque la calidad es intangible es un factor de gran
importancia, ya que aporta identidad y marca a la entidad, motiva
la utilizacién mas intensa (recompra), activa la confianza y posibilita
la base de la extensién del servicio a otros sectores sociales.

Las entidades que otorguen un valor anadido a sus servicios,
y este sea percibido por los clientes, habran conseguido la
diferenciacién, atencién, calidad, estilo, innovacién, etc.

Esta ventaja competitiva, aporta a la empresa singularidad y

autenticidad, lo que posibilita mayores margenes de beneficio (via
precio) y de imagen.
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6. Formacion.

La adquisicion de las habilidades necesarias para el eficiente
desemperio del trabajo adquiere cada vez mas importancia, tanto
para las empresas como para las propias personas.

No es tan determinante la titulacion académica de origen
como la capacidad y flexibilidad para auto-adquirir dichas
habilidades.

7. Ley del precio tinico.

En los entornos bien desarrollados las diferencias de precio
de un mismo producto, tienden a desaparecer.

La diferenciacién por la prestacion de servicios diferentes y
de mas calidad, podria romper esta Ley.

8. Marketing de experiencia.

Parece que tienden a superarse las estrategias de marketing
basadas en el producto, en el precio, etc.

Las nuevas tendencias parecen buscar ofrecer encuentros y
vivencias agradables que estimulen los sentidos, el corazén, la
mente de las personas.

Se trata de ofertar productos y servicios que estimulen,
entreguen, eduquen, provoquen, con el objetivo de integrarlos en las
vidas cotidianas de las personas.

9. Retencién de clientes.

Resulta 6 veces mas barato mantener un cliente (interno o
externo) satisfecho que conseguir uno nuevo.

Sélo se retiene a los clientes si se eliminan sistematicamente
defectos de las prestaciones y se refuerzan los factores generadores
de satisfaccion.

La medicion de la satisfaccion, los sistemas de informacion y
la gestion de quejas y reclamaciones son claves importantes.

10. Simulacion de escenarios.

La planificacibn parece anticuada en entornos tan
cambiantes como los actuales, en unos sectores mas que en otros.

En el futuro se impone la simulacién de escenarios que dan
realidad virtual a la organizacion y a los mercados. Algunos
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escenarios no se daran, pero estaremos preparados para el que si
aparezca.

Y, en todo caso, el aprender y entrenar el enfrentamiento a
ellos, es de gran utilidad.

11. Subcontratacion.

La cadena de valor completa internamente en la empresa,
“materia prima-fabricacion-montaje-producto terminado”, ha
pasado a la historia. Hoy entran piezas, se montan y salen
acabados los productos. Hoy se compra en lugar de fabricar, y sélo
cuando es mas caro comprarlo, se produce dentro. Se tiende a
contratar con empresas expertas el mantenimiento integral de las
instalaciones, la limpieza, la gestion energética, la recepcién, los
monitores deportivos, los servicios médicos, etc.

En las competencias especificas bien dominadas por la
propia organizacion es donde hay que centrarse para apoyar la
rentabilidad.

12. Financiacion.

En los servicios deportivos municipales, en concreto, se
observa una tendencia hacia la financiaciéon con recursos propios de
la totalidad de los costes corrientes de produccién de los servicios.
Esto es: 1 (Gastos de personal) + 2 (Compra de bienes corrientes y
servicios) = 3 (Tasa y otros ingresos). Las vias para conseguirlo
inexcusablemente pasan por revisar al alza los precios
(aproximandolos a los costes) y contener los gastos de produccién.

5.9. El futuro de la gestién en la actividad fisica y deporte

En plena era de la informacién, la tecnologia, la robética, la
produccién en cadena y la competitividad, Fernandez (2000) intuye
dos futuros dispares:

El primero, a medio plazo, que intensificara los aspectos mas
negativos para el ser humano, que ya apreciamos en la actualidad
como caracteristica de esta etapa de evolucién social:

- Individualismo = Mayor soledad, menor solidaridad.
- Competitividad = Mayor dependencia del éxito a cualquier

precio. Stress. Mayor porcentaje de fracasados potenciales.
Depresion.
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Mercantilismos exacerbado = Seguiran perdiendo los de
siempre.

Informatica, robética, participacion virtual, dictadura de la
imagen = endogamia, introversién, deshumanizacion,
carencias de comunicaciébn y socializacién, deterioro
progresivo de la riqueza de movimientos, de la motricidad,
aumento de problemas posturales en articulaciones y
sistema neuromuscular. Notable disminuciéon de las
capacidades fisicas por inactividad general.

Y segundo, a largo plazo, siguiendo la ley del péndulo y como

reaccion necesaria, de supervivencia, ante las “nuevas
enfermedades sociales, que generara y fomentara™

al

Regreso obsesivo a la naturaleza y lo “natural”.

Retorno al deporte, al juego y al ejercicio. Gran preocupacion
por la condicién fisica, la salud.

Incremento de actividades grupales, socializadoras, de
dimensién reducida, para favorecer la comunicacion.

Humanizacién de las formas de utilizacién de la tecnologia.

Revalorizacién de la cooperacién, del comparierismo, de la
interaccién social.

Incremento de la necesidad de terapeutas de todo tipo,
psiquicos, fisicos y sociales.

Con el planteamiento expuesto, parece evidente que el sector

que nos  hallamos vinculados vocacionalmente vy

profesionalmente, estid llamado a seguir teniendo un importante
protagonismo social segin este mismo autor (Fernandez, 2000). A
continuacién pasamos a exponer unos cuantos puntos o aspectos a
tener en cuenta en los préximos arfios por Fernandez (2000):
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Ante al continua evolucién social, flexibilidad como concepto
y capacidad de adaptacién como condicién.

Importancia clave del analisis esporadico de la tendencia de
la demanda.

Tendencia revitalizadora a transformar y racionalizar las
estructuras organizativas municipales de deportes.

Crecimiento progresivo del porcentaje de mayores.



Fundamentacion tedrica

Mayor exigencia de <calidad por parte de los
usuarios/clientes.

Incremento del placer por la recreacion. Actividad informal.
Aumento del interés por las actividades en la naturaleza.

Mayor participacién en programas individuales, abiertos y
flexibles.

Disminucién del interés por actividad en fines de semana.
Crecimiento de las actividades programadas en martes y
jueves y descenso de las que incluyen el viernes.

Regresion clara del voluntariado, de los lideres sociales y por
tanto del asociacionismo.

Esponsorizacién. Grandes empresas y multinacionales,
seguiran atendiendo prioritariamente a elites y TV. Atencion
en el futuro a la macro-aseguradoras, por su vinculacién a
las terapias preventivas que colaboren a reducir sus gastos
de atencién, hospitalizacién y rehabilitacion.

Ademas subraya este autor, que el reto de futuro a corto

plazo, al nivel de los municipios y de los recursos que gestionan,
seguira siendo:

Promover y favorecer la incorporaciéon del conjunto de
ciudadanos a las practicas saludables del ejercicio fisico y del
deporte. Utilizacién positiva del ocio.

Valorar la gran importancia de la iniciativa privada en este
campo, articulando medidas de proteccibn y apoyo para
lograr que amplien y mejores sus ofertas.

Lograr que aumente de forma importante el numero de
practicantes autosuficiente, de practica libre.

Lograr que en las actividades basicas dirigidas a adultos, se
genere un asociacionismo que con el apoyo, en principio, de
los municipios, llegue a autogestionar sus programas.

Aprovechar las nuevas tecnologias para mejorar la
informacion hacia el exterior, maxima difusién de la oferta y
también hacia el interior, para una mejor evaluacién y
correccion.

Celma (2001) en su articulo: “Evolucién del deporte, su

gestion y sus perspectivas de futuro” expone otra vision del
fenémeno deportivo y sus posibles consecuencias futuras:
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Los estamentos del deporte de corte tradicional, las
federaciones y sobre todo los clubes, deberan readaptarse a
la evolucion de este fenémeno. Su viabilidad dependera, en la
mayoria de los casos, de una redefinicién de parte de sus
objetivos sociales y la transformacién de su economia en la
generacion de recursos  “propios”’, recursos que
complementen y sustituyan su actual subsidiariedad de las
aportaciones publicas.

Aparicién de nuevas empresas de servicios especializadas en
las distintas necesidades de la practica, gestién y diserfio del
producto deportivo.

Se incrementara la separacion entre el deporte de caracter
social y el deporte profesional o de espectaculo,
especialmente en sus vertientes: estructural, organizativa y
financiera.

La imagen y comunicacién de las organizaciones y sus
productos o servicios se incrementara, teniendo una mayor
participacién del presupuesto de gastos.

La administracién deportiva, vera impuesta por las exigencias
sociales, politicas de preservacién y fomento del deporte
social, aplicando los valores vinculados a su misién, por
delante de otras actuaciones que ya tienen su respuesta en el
libre mercado.

El incremento sustancial de la practica deportiva libre o no
reglada de los ciudadanos y del uso social de las
instalaciones deportivas y espacios de nuestras ciudades,
producirdA una mayor cultura y valoracién del hecho
deportivo, tanto entre la sociedad‘ como en los poderes
publicos cuestién que provocara demandas de mejores y mas
adecuados espacios de practica.

Las administraciones, y principalmente los entes locales,
buscaran la optimizacién de sus prestaciones en el equilibrio
entre la accién social y la eficiencia econémica, cuestion que
incidirAa aun mas en la externalizaciéon de los servicios
deportivos.

La cultura de consumo del deporte espectaculo, con el
crecimiento de la TV de pago, los patrocinios y la publicidad,
estan variando sustancialmente los parametros econémicos
del deporte profesional.

La aplicacién eficiente de nuevas tecnélogas supondra, aparte
de una optimizacién del tiempo y los recursos empleados en
la gestion, un bien preciado de la organizacion o el
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equipamiento y sus servicios, que sera valorado como un
requisito asociado a la calidad y status de los practicantes o
“clientes deportivos”.

- El deporte, como fenémeno integrado en nuestras vidas
cotidianas, no puede desligarse de la acelerada evolucién
social y sus necesidades. Cualquier transformacién
importante de esta sociedad, cada vez mas global y
tecnolégica, incidira de forma directa en los productos y
habitos deportivos de las personas. El producto deportivo,
por tanto, tendera a una duracién mas corta, acelerandose el
proceso de su renovacién o cambio.

- Se incrementara la capacitacién-profesionalizacién de los
RRHH de las organizaciones prestatarias de deporte, sobre
todo en el sentido de la especializacién sobre los diversos
ambitos y sectores del deporte.

- La competencia se extremara, la cultura establecida sobre el
uso y la practica en equipamientos deportivos, su nivel de
exigencia, etc., hara que la calidad sea el factor mas decisivo
para la fidelidad de los practicantes clientes, y por tanto el
elemento clave para el éxito de la empresa, club o ente.

- El concepto de sostenibilidad y el valor de la ecologia se
impondran como un compromiso habitual del deporte en su
interaccién con el medio.

Con todo lo expuesto Celma intenta transmitir la idea de que
el deporte es posible que actiie como elemento aglutinador, en
algunos casos profilactico, en la nueva realidad social que se esta
configurando y que tendra como posibles ejes: el aumento del poder
adquisitivo, la mayor longevidad y amplia diversidad. Ademas,
apunta que un claro factor de este panorama es el aumento del flujo
inmigratorio multiétnico y cultural, cuestion que nos dirige a
importantes cambios demograficos con claras tendencias de
distanciamiento social, por lo que el deporte puede (debe) incidir
con su capacidad socializante, mediante la forma de practicante o
trabajador de sus servicios para integrar a estos ciudadanos con el
resto de la sociedad, contribuyendo a la aproximacion de las
diferentes culturas, razas, religiones, edades o posiciones sociales.

Otro autor, Martinez (2000) hace referencia a las perspectivas
de futuro de la gestién del deporte en Espana, explicando que la
gestion del deporte en este pais seguira, en el futuro (3 arios), las
siguientes lineas:

- El deporte profundizara en su imparable tendencia

mercantilizadora. Sera un producto econémico mas y, como
tal, todo lo que realice estara sometido a los avatares y ritmos
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de la economia nacional (mundial ya) sin posibilidad de
evasion.

Continuara su insercién social. Seguira perdiendo su aspecto
de “ser un mundo aparte” para formar parte ineludible del
resto de la sociedad y de sus compromisos de todo tipo.

El deporte, en general, seguird creciendo en todos los
aspectos de su forma poliédrica. Con sus amenazas y sus
fluctuaciones, no hay nada en el horizonte que indique que
se pueda detener su evoluciéon. Habra mas demanda, mas
oferta; llegaran mas dinero, mas instalaciones y mas
complejas, mas personal, mas recursos, etc.

El ambito de la gestién en el deporte también conocera un
crecimiento en todos los niveles y areas. Especialmente el
sector privado experimentara un mayor desarrollo favorecido
por el propio sector publico que seguira con la tendencia de
aligerar sus estructuras para dotarlas de una mayor
flexibilidad y adaptacién al mercado, a través de la
subcontratacion de algunas tareas o servicios. Proliferacion
de micro y pequerias empresas del deporte y su entorno. Las
Administraciones publicas irdan perdiendo la idea de
“servicio” que se tenia de lo deportivo y ganaran en la
biasqueda de la eficiencia, independientemente del modelo
elegido (directo o indirecto).

La gestion dara respuesta a la evolucién del hecho deportivo
y a las necesidades y anhelos de los practicantes, de forma
mas rapida de lo que lo hacemos ahora y mejor adaptada a
su ritmo. Se producira una reduccién de los ciclos de vida de
los productos y servicios deportivos, apareceran
especialidades nuevas, nuevas actividades, etc.; y habra una
mayor competencia que modificara p'arte de las estructuras y
modelos que ahora conocemos.”

Todo el deporte sera (es) susceptible de una gestion mas
profesional. Algunas areas de las organizaciones deportivas,
hasta ahora realizadas de forma benevolente, seran
susceptibles de ser realizadas profesionalmente. Apareceran
nuevos nichos de trabajo en nuevas areas. Se crearan nuevos
gestores al reducir los ratios de poblacién a la que se dirigen
los programas y los recursos. Asociaremos " actividades
cercanas, relacionadas con el ocio. Progresaran las ofertas
privadas e individualizadas de actividades de servicios.

En cuanto a las formas o la relacién contractual, tenemos
que ir acostumbrandonos a conocer gestores deportivos que
trabajen “desde casa” (tele-trabajo, Internet, etc.), de forma
estacional, o esporadica (a peticién expresa) parcialmente (en



Fundamentacién_tedrica

cartera) para distintas entidades, en distintos ambitos o
niveles, etc.; muy influidos por la revoluciéon de las
telecomunicaciones y los adelantos informaticos-virtuales y
la globalizacién del mercado. Todo ello nos llevara hacia un
nuevo concepto del trabajo que realizamos y la gestién en
general y, por tanto, de nuestro estilo de vida y de nuestras
familias.

- Se conocera mejor la esencia del trabajo de los gestores del
deporte fruto de los afios de experiencia y de una mas
adaptada formacién. Se trabajara con mayor dedicaci6n a las
tareas propias de la gestién, utilizando los nuevos métodos,
posibilidades y recursos auxiliares que estaran a nuestra
disposicién. Mejorara el concepto y la consideraciéon que la
sociedad tiene de esta profesién y su necesidad.

Por todo esto, Martinez (2000) continua argumentando que es
fundamental la formacién, el reciclaje continuo y el intercambio de
experiencias que permita que estas nuevas organizaciones
funcionen correctamente y se obtengan los resultados adecuados
tanto empresariales como para nuestra propia satisfaccion.

Siguiendo esta linea de exposicién también hay que hacer
referencia a que existen, segin Cecilio (2000), una serie de claves
que seran determinantes de la gestion en un futuro inmediato, y
que distinguiran a las organizaciones excelentes de las que no lo
son:

- La calidad como modelo de gestién.
- La gestién estratégica de los recursos humanos.
- La formacién y profesionalizacion. l

- La planificacién de instalaciones recreativas que-atinen ocio,
salud, relaciones humanas y actividad fisica.

- Laintroduccién de nuevas tecnologias.

Este autor continiia diciendo que: “quién sea capaz de
planificar con una visién acorde a la velocidad con que se mueve el
mundo, definiendo los objetivos y trazando las estrategias
aprovechando las posibilidades de las nuevas tecnologias, quién sea
capaz de desarrollar todo el potencial de su personal y quien sea
capaz de tener satisfechos a los tres poderes basicos de toda
organizacion, como son los clientes, empleados y propietarios,
habra ganado el futuro pues tendra la capacidad para alcanzar y
sostener resultados sobresalientes”.
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A su vez Garcia (2000) al referirse a las perspectivas de la
gestion deportiva municipal y los modelos de gestién, afirma que la
mejora de las condiciones de vida de los ciudadanos, y su
orientaciéon a una mejor calidad de la misma, han desarrollado la
demanda de practica de actividades fisicas y deportivas.

Continua argumentando que el trabajo realizado hasta la
actualidad, es el principio (comienzo) para llevar a cabo el nuevo
impulso que hay que hacer para garantizar los niveles de practica
deportiva que la sociedad demanda, cada vez con mas insistencia, si
bien, en esta tarea los ayuntamientos son los que tienen que
afrontar un futuro marcado por tres grandes condiciones:

- Las dificultades por sus financiamientos.

- El incremento de la calidad de las demandas ciudadanas de
servicios.

- Los retos de la nueva sociedad de la informacion.

Para alcanzar el éxito en la gestion, la clave estaria en
generar nuevos servicios deportivos “para todos”, sin incrementar el
gasto ordinario y al frente de unos “clientes” cada vez mas
exigentes. En general la politica municipal estaria marcada en el
futuro por una presencia mas elevada del ciudadano en la toma de
decisiones de los equipos de gobierno, y por tanto en la politica
deportiva municipal.

5.10. Gestién deportiva en funcién de su cardcter piblico o
privado

En primer lugar debemos definir lo que se entiende por
servicio publico para diferenciarlo del privado, por ello nos
remitimos a lo que dice la Ley de Bases segun la cual entiende que:

“Son servicios publicos cuantos tienden a la consecucion de
los fines serialados como de la competencia de las entidades
Locales”.

Las caracteristicas que definen un servicio publico (FEMP,
2000) son:

- Las actividades de titularidad publica.

- Las actividades de prestacién regular y continua.
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- Existe un derecho del ciudadano en la prestacic‘ni.

La concrecion de estos conceptos aparece en la citada Ley de
Bases en los articulos 25, 26, 28 y 86 del Texto Refundido de
Disposiciones Legales vigentes en materia de Régimen Local RDL
781/1986 de 18 de abril, articulos que comentaremos mas
detenidamente en apartados posteriores de este marco teérico. En
estos aparecen recogidos cuales son los servicios publicos minimos
a prestar por las Corporaciones Locales.

Existe actualmente una dicotomia entre lo publico y lo
privado. Esta tematica tiene especial relevancia en la actualidad y
en las sociedades occidentales, debido a la insistencia con la que se
demanda una mayor calidad y una mayor rentabilidad de los
servicios publicos (Martinez-Tur y Peird, 1995).

En Europa empieza a plantearse la posibilidad de que los
logros de lo que se ha venido denominado sociedad del bienestar
pudieran perderse. La gran cantidad de costes que suponen estos
beneficios sociales y el auge de tendencias ideoldgicas neoliberales
pueden ser factores explicativos de ello (Estefania, 1995). Metcalfe y
Richards (1987) plantean que una de las maneras de afrontar estos
costes sociales es la privatizacion de los servicios publicos o la
adopcién de formas de gestion y funcionamiento organizacional
privados en el sector priblico. l

Este ultimo aspecto es importante tenerlo presente para
poder entender y tener claro que en una instalacién publica se
puede gestionar a través de diferentes formulas de gestién indirecta
(concesién, gestion interesada, concierto, sociedad econémica mixta
y arrendamiento) y que por lo tanto no la convierten en una gestién
privada. Ademas, la prestacion del servicio a través de estas

y por lo tanto es diferente de la “privatizacién

Todo esto tiene su correlato con el mundo de la gestion
deportiva. Asi pues, Garcia Ferrando (1992) defiende que tanto los
servicios deportivos publicos como los privados deben orientarse
segun el principio de la racionalidad econémica incidiendo mas en
la profesionalizacién de la gestién y en la orientacién al mercado
que en el voluntarismo y las ayudas piblicas. Esta idea, se traduce
en una mayor incidencia en la profesionalizacion de la gestién
publica, en el pago directo por el uso de las instalaciones
deportivas, y en la consideracién del beneficio econémico como
objetivo pertinente de los servicios deportivos piblicos (Ramos,
1993; Ang, 1995).

Ademas, unido a todo ello, hay que destacar la excesiva

burocratizacion (debido a las reglas juridicas) que, junto con la
necesidad de ofrecer un servicio para la consecuciéon del bienestar
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de la poblacién en materia deportiva, por parte de estas entidades
publicas, tienen una serie de importantes influencias sobre la
gestion de las instalaciones deportivas publicas. Los gerentes de
este tipo de instalaciones, en contraposicion a los de las
instalaciones privadas, deben hacer frente a una serie de presiones
por parte de la esfera politica y de los mismos ciudadanos
(Martinez-Tur, 1995). Pero ademas, también influye de una manera
relevante en procesos organizacionales como la toma de decisiones,
la socializacién laboral, €l conflicto, etc.

Si nos centramos con mas detenimiento en analizar las
diferencias que encuentran algunos autores con respecto a la
gestion publica o privada, vemos que éstas estriban
fundamentalmente en:

- En las instalaciones publicas suelen existir conflictos entre
los gerentes y los politicos, si bien son estos ultimos los que a
veces se reservan el poder de tomar decisiones importantes
en materia deportiva, mientras que en las instalaciones
deportivas privadas, son los gerentes los verdaderos
responsables de lo que ocurre en la instalacién, y los que
estin por encima se limitan a nombrar y cesar al gerente en
funcién de diversos criterios (Ramos,, 1993).

- En las instalaciones publicas, en comparacion con la privada,
existe una mayor ambigiiedad y :conﬂicto de rol de los
gerentes (Peiré et al.,, 1994). Importantes causas de ello son
las presiones externas (control politico y control social) a que
se ven sometidos los gerentes publicos (Martinez- Tur ,
1995).

- En cuanto a las responsabilidades y tareas a realizar por los
gerentes, los de las instalaciones deportivas ptablicas dedican
gran parte de su jornada de trabajo a tareas de caracter
administrativo, echando en falta especialistas en los que
poder delegar dichas tareas. Por contra, los gerentes de
instalaciones deportivas privadas ponen especial énfasis en
las relaciones publicas y en la calidad de servicio (Martinez-
Tur y Peiré, 1995).

- Los gerentes de instalaciones deportivas publicas, al menos
en poblaciones grandes, se sienten mas ligados a la
promocién del deporte y la programacion de actividades,
mientras que desearian evitar las tareas de caracter
econémico-administrativas. En cambio, los gerentes de
instalaciones deportivas privadas tienen una visién mas
globalista de su trabajo, se sienten responsables de todo lo
que ocurre en la instalacién, y asumen como suyas las
competencias en todas las areas de gestion (Ramos, 1993).
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- Los gerentes de instalaciones deportivas publicas, guiados
por la rentabilidad social y por la bisqueda del bienestar
general de la poblacién, intentan cubrir la mayor diversidad
posible de demandas, en cambio, los gerentes de
instalaciones privadas seleccionan el tipo de usuarios que
atienden, y por tanto, satisfacen una serie de demandas
concretas (segmentacién y especializacién) (Heineman, 1991;
Martinez del Castillo, 1992).

Al abordar esta tematica de la gestibn, Mestre (2002)
entiende (sin que suponga una sistematizacién formal) que puede
hablarse de dos tipos de gestién:

- Gestién deportiva privada.
- Gestion del servicio publico deportivo.

Asi pues, continua diciendo, que no puede hacerse distincién
en cuanto a modos de gestién de unas tipologias de instalaciones
con respecto a otras, y que si parece existir una tendencia a
considerar algunas instalaciones, como pueda ser €l caso tipico de
las piscinas cubiertas, como tipologia hacia un trato un tanto
diferenciado, sin duda por su especificidad.

Ademas este autor, al referirse a la modalidad de gestion
deportiva privada, entiende que cabe distinguir las instalaciones
con animo de lucro y como tales gestionadas, y las instalaciones de
caracter publico gestionadas por clubes deportivos, federaciones,
etc., cuyos fines son los deportivos sin dnimo de lucro.

En cuanto a las instalaciones de caracter publico, aunque
existen algunas de propiedad de las Comunidades Auténomas o del
C.S.D., tienen una gran preponderancia las de caracter municipal,
las patrimoniales de las Administraciones locales.

Para poder entender todo lo expuesto Mestre (2002) presenta
un grafico (figura I-5) que clarifica enormemente todo este tema de
la gestion publica y privada.

Basandose en lo expuesto, y siguiendo esta linea, Juan
Ramén Martinez (2001) expone una clasificacion de los Servicios
Deportivos Municipales que denomina “tipologia”, a partir de la
informacién obtenida a través de los gerentes y los responsables de
dichos servicios, en un intento por establecer una escala de
intervalo nominal de un concepto multivariable como es la gestién.
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(Gestlén Du'ecta)

Gestion directa
Organismo auténomo
Empresa puiblica
Convenio
Piblica / / [/ / / / / / Privada

Gestion interesada
Arrendamiento
Concesién :
Empresa mercantil [§

(Gestion Indirecta)

Figura I-5. Extraida de Mestre (2002). La gestion, de la publica a la privada.

También ariade, que al tratarse de un concepto de caracter
nominal adhocratico y con un alto nivel de subjetividad para cada
uno de los entrevistados, el poder establecer una clasificacién sobre
gestién, estaria sobre la base de los indicadores que aparecen
especificados en su entrevista, desarrollando una escala porcentual
descendiente de 100 a O segiin el mayor o menor control de la
gestion: '

1. DIRECTA (100 %): la gestion es realizada integramente por
el propio SDM (Servicio Deportivo Municipal).

- Mantiene la titularidad publica y la explotaciéon de las
instalaciones.

- Aprueba, desarrolla y controla el presupuesto y las
actividades deportivas.

- El personal propio (del Ayuntamiento) desarrolla todas las
actividades del SDM.

- No tiene ningan tipo de concierto/convenio con clubes,
federaciones y otros para el desarrollo de actividades
deportivas en sus instalaciones.

2. INDIRECTA PARCIAL (+75 %): la gestion es realizada
integramente por el propio SDM pero algunas actividades deportivas
se realizan a través de convenios, subvenciones o cesién de
instalaciones con clubes, federaciones y otros.

- Mantiene la titularidad publica y explotacion de las
instalaciones.
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Aprueba, desarrolla y controla el presupuesto y las
actividades deportivas.

La mayoria del personal técnico es propio (del
Ayuntamiento) aunque alguna actividad puntual la
realizan monitores de un club o federacién a cargo del
SDM.

Para dicha actividad puntual el SDM subvenciona al club.

3. CONVENIADA (50 al 75 %): la gestion es realizada por el
propio SDM pero un buen nimero de actividades deportivas se
realizan a través de convenios, subvenciones o cesién de
instalaciones con clubes, federaciones y otros.

4.

Mantiene la titularidad publica y explotacién de las
instalaciones.

Aprueba, desarrolla y controla el presupuesto y las
actividades deportivas.

Posee personal técnico para el desarrollo de alguna
actividad pero la mayoria de los monitores no son del
propio SDM sino concertados/conveniados con cargo al
SDM, a través de subvenciones con los clubes o
federaciones.

Realizan periédicamente conciertos/convenios a través de
subvenciones para el desarrollo de dichas actividades.

INDIRECTA AVANZADA (25 al 50 %): el control de la

gestiébn es realizado por el propio SDM pero la mayoria de las
actividades deportivas se realizan a través de convenios,
subvenciones o cesién de instalaciones con clubes, federaciones y

otros.

Mantiene la titularidad publica y el control de las
instalaciones, pero algunas instalaciones se explotan a
través de concesiones.

Aprueba y controla/coordina el presupuesto y las
actividades deportivas, pero el desarrollo de dichas
actividades se realiza por los clubes, federaciones y otros,
que se encargan del cobro de dichas actividades.

La mayoria del personal técnico para el desarrollo de las

actividades deportivas es ajeno al SDM y es remunerado
a través de subvenciones via concierto/convenios.
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- Realizan sistematicamente conciertos/convenios a través
de subvenciones para el desarrollo de la mayoria de las
actividades deportivas.

5. INDIRECTA TOTAL (-25 %): la gestion es
coordinada/supervisada por el SDM pero la explotacion de las
instalaciones asi como las actividades deportivas se realizan a
través de convenios, subvenciones o cesiéon de instalaciones con
clubes, federaciones y otros.

- Mantiene la titularidad publica y la
coordinacién/supervisién de las instalaciones, pero no el
control y explotacién de las mismas.

- Aprueba y coordina/supervisa el presupuesto y las
actividades deportivas, pero el control y explotacion de
dichas actividades se realiza por los clubes, federaciones
y otros, que se encargan del cobro de dichas actividades.

- No posee personal técnico para el desarrollo de las
actividades deportivas, tan sélo coordinadores.

- Realizan sistematicamente conciertos/convenios a través
de subvenciones para el desarrollo de todas las
actividades deportivas.

No obstante después de haber expuesto todo esto, debemos
comentar que aun hoy en dia existe una ambigiiedad entre los
juristas y los tedricos entre el concepto de gestion de servicio
publico y privado.
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1.6. EL MUNICIPIO Y LAS ENTIDADES PUBLICAS
FRENTE A LA ACTIVIDAD FISICA Y EL DEPORTE

6.1. Formas de organizacién del deporte

El deporte y la actividad fisica poseen diferentes formas
organizativas. Su andlisis y estudio es fundamental por las tres
siguientes razones, segun Heinnemann (1999) en su obra
“Sociologia de las organizaciones voluntarias. Ejemplo del Club
deportivo™:

1. El tipo de organizacion del deporte determina la forma y el
contenido de la oferta deportiva, su estructuracion, los
modos de gestion y de participacién, entre muchas otras
cosas. El “deporte” toma en cada una de estas
organizaciones diferentes expresiones y significados.

2. Los motivos e intereses de aquellos que se deciden por
uno u otro tipo de oferta también son distintos, las ofertas
tienen para cada grupo de personas una atractivo
diferente.

3. Las variables estructurales de la oferta deportiva pueden
entrar en competencia directa entre ellas: los gimnasios
comerciales -que resultan mas atractivos- pueden
dificultar la existencia a los clubes deportivos, las
subvenciones estatales a la oferta asociativa perjudican la
competitividad de la oferta privada, etc.; sobre todo,
cuando estas férmulas organizativas adquieren una
importancia equivalente, se generara una dura
competencia en el mercado y por los mercados - sin duda,
en beneficio de los practicantes. En este sentido, el perfil
del deporte en un pais viene determinado en gran manera
por la importancia relativa de estas diferentes formas de
organizacion del deporte.

Este mismo autor diferencia cinco tipos distintos de
organizaciones dentro de este ambito (actividad fisica y deporte):

- La organizacién del deporte no-organizado.
- La oferta deportiva comercial.

- Las organizaciones deportivas publicas.

- Los clubes deportivos.

- Las organizaciones secundarias.
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1. La organizacion del deporte no-organizado.

Aunque a primera vista resulte paraddjico hablar-de una
“organizacion del deporte no-organizado”, Heinnemann (1999)
aclara que en lo que se refiere con este tipo de organizacién también
incluye a la practica informal y privada, por lo que ésta requiere de
instalaciones, infraestructura, equipamientos, formacién, direccion,
etc.,, que implican un trasfondo de alta organizacién profesional,
comercial o estatal. Este trasfondo organizativo resulta
especialmente importante en el caso del turismo deportivo.

Este tipo de practica exige un asesoramiento especializado y
posibilidades de formacién, mantenimiento, servicio y reparacion.
Asi, se confeccionan todos los requisitos que permiten que cada
cual se organice su espacio segin sus apetencias y su deporte de
modo informal.

Los practicantes de este ambito no-organizado tienen una
estructura motivacional y de intereses especifica, si bien ya no se
practica deporte en su concepcion tradicional, sino mas bien se da
valor a las vivencias (Heinemann, 1999). La vivencia es lo que lleva
a la practica del deporte. Ya no se practica deporte tinicamente por
los beneficios que aporta, sino sobre todo por el deseo de
experimentar. La vivencia ha pasado a ser el objeto primordial de la
practica y no el complementario.

2. La oferta deportiva comercial.

La oferta deportiva comercial tiene como objetivo principal el
alcanzar beneficios, esta es una de las principales diferencias con
respecto a la de los clubes y la de las organizaciones deportivas
publicas. De esta forma lo que pretende el propietario, en la
mayoria de los casos, es asegurar su subsistencia. El beneficio
resulta de la diferencia entre gastos e ingresos. El hecho de que la
diferencia y el consiguiente beneficio sean grandes no es algo que
atafie unicamente a la oferta deportiva comercial. También los
clubes deportivos intentaran, o al menos deberian hacerlo, trabajar
de forma rentable.

En cuanto a la oferta deportiva comercial, existe un amplio
espectro de condiciones de implantacién, ofertas, variedad de
programas, numero de clientes, personal y organizaciones.

La multiplicidad de la oferta deportiva comercial puede ser
clasificada del siguiente modo (Heinemann, 1999):

Grandes instalaciones de deporte y ocio.
Gimnasios de fitness y culturismo.
Modernos estudios de baile y gimnasia.
Escuelas de danza.

0N
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5. Academias especializadas.
6. Gimnasios de artes marciales.
7. Ofertas de deporte, psique y salud.

La variedad de oferta deportiva comercial es consecuencia de
las motivaciones particulares de los practicantes en estas
organizaciones. Los mayores éxitos comerciales son observables alli
donde las necesidades de la demanda son satisfechas con mayor
“precision”. Esto puede describirse como un incremento de la
eficiencia mediante la diversificacién y la atencién individualizada.

3. Las organizaciones deportivas publicas.

Bajo responsabilidad y administracién publicas han surgido
una serie de organizaciones cuya funcién consiste en impulsar la
actividad fisica y el deporte, en crear posibilidades para que la
poblacién pueda practicarlo, asi come en construir, mantener y
gestionar las instalaciones deportivas. Hay diversas organizaciones
de este tipo y, segin Paris Roche (1998, 34-35) se pueden clasificar
como sigue:

a) A nivel local.

o Servicios Municipales de Deportes. Se trata de
organismos administrativos cuyo deber consiste en
construir y administrar las instalaciones
deportivas, en proporcionar medios para el deporte,
en impulsar su desarrollo dentro del municipio,
poniendo a disposicién suficientes infraestructuras
para las organizaciones privadas y para el deporte
informal. Si se asumen dichos deberes de forma
sistematica dentro de las funciones de 1la
administraciéon municipal, se puede afirmar lo
siguiente: los servicios municipales de deportes
tienen el deber de poner a inmediata disposicion
bienes y servicios para la practica del deporte y de
transferir medios econémicos a los clubes
deportivos.

o Patronatos deportivos  municipales.  Estas
organizaciones estan vinculadas a los
ayuntamientos pero tienen autonomia juridica.
Aunque estian sometidas al control publico y
financiadas por el Estado, atienden a sus
obligaciones respondiendo por su cuenta y por ello
también con presupuesto propio. De modo que, por
una parte, tienen competencias similares a las de
los servicios municipales de deportes; por otra
parte organizan ofertas deportivas por cuenta
propia, especialmente para el “deporte para todos”.
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Frecuentemente se escoge esta forma juridica
debido a su mayor flexibilidad en comparacién a la
de un organismo administrativo estatal (como es el
caso de los servicios municipales de deportes).

o Servicios provinciales de deporte. Vinculados a las
diputaciones provinciales, tienen ante todo que
establecer las funciones, programas y lineas de
desarrollo para el deporte, que apoyar a los
municipios en su trabajo asi como coordinar los
programas deportivos y las iniciativas de los
municipios dentro de una provincia.

o Servicios comarcales de deporte o
mancomunidades. La labor de estas organizaciones
reside principalmente en garantizar la existencia de
instalaciones deportivas y de “deporte para todos”
dentro de una comarca, cuando los municipios son
demasiado pequerios para lograrlo por sus propios
medios.

b) Al igual que a nivel local, a nivel regional o de comunidad
auténoma se pueden distinguir organizaciones parecidas con
deberes y funciones comparables. Su responsabilidad se
extiende al ambito territorial correspondiente.

o Direcciones generales de deportes de las
comunidades auténomas. Estas son responsables
del desarrollo del deporte dentro de cada
Comunidad Auténoma. Tienen competencias tanto
de caracter politico como técnico.

o Institutos autonémicos o regionales del deporte. Al
igual que los patronatos deportivos tienen un
estatuto juridico independiente.

o Organismos deportivos dependientes de
Comunidades auténomas. Estas organizaciones
también cumplen dentro de una comunidad
funciones independientes. Es el caso de los centros
de alto rendimiento, laboratorios de investigacion
sobre material deportivo, centros de medicina
deportiva, etc.

c) A nivel estatal.
o El Consejo Superior de Deportes. Como organismo

dependiente de la politica estatal tiene 1la
responsabilidad politica del desarrollo del deporte
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en Esparia, aunque en algunas ocasiones entre en
competencia con las Comunidades Auténomas.

o Otras organizaciones deportivas con funciones
especiales. Son las encargadas del deporte de la
policia o el ejército.

4. Clubes deportivos.

En Espafia existen casi 44.500 clubes deportivos
(Heinemann, 1999). Sin embargo, estas cifras son tunicamente
estimaciones aproximadas, debido a que en Espafa no existe
ningan registro estadistico de los clubes deportivos fiable, sino que
cada Comunidad Auténoma tiene el suyo propio que es actualizado
con periodicidad variable. Esta cifra abarca multitud de tipos de
clubes. '

Para entender mejor la situacién de los clubes deportivos en
Esparia se deben tomar en cuenta los siguientes factores:

- La multiplicidad de formas en que se manifiestan los
clubes deportivos.

- La vinculacién organizativa del deporte en la estructura
asociativa espariola.

- La relacion especial entre el Estado y los clubes
deportivos.

Si se quiere entender adecuadamente la situacién de los
clubes deportivos en Esparia y los retos con los que se enfrentan en
el futuro se deben considerar los amplios cambios que han acaecido
en los tultimos anos en la estructura de la poblacién espariola, en el
desarrollo social y en el mismo deporte, segin Heinemann (1999,
43-44), si bien en el desarrollo de los clubes adquiere importancia el
hecho de que:

- Esparia tiene el indice de natalidad mas bajo del mundo.
Dicho aspecto tiene consecuencias de gran alcance en la
estructura de la poblacion.

- Ademas, se ariade que las expectativas de vida, que en
Espafia ya se sitia por encima de la media europea,
seguiran aumentando.

- Se debe tener en cuenta, que cada vez mas personas viven
en hogares unifamiliares, sobre todo aquellas
pertenecientes al grupo de mayores, en los casos en que
su pareja haya fallecido y las que forman el grupo de los
jovenes que estan estudiando o que, por su estilo de vida,
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De
deportivo:

no han contraido atn ningan vinculo largo e
institucionalizado.

La estructura poblacional se caracteriza por el niimero de
personas con un mayor nivel de instruccién, las cuales
tienden a practicar mas deporte; al mismo tiempo.
Igualmente se debe tener presente el hecho de que la
cuota de ingresos, especialmente de las mujeres, va en
aumento modificAndose también los indices de
participacion deportiva.

Finalmente hay que considerar que actualmente todavia
un porcentaje relativamente alto de poblacién vive en
areas rurales donde la oferta deportiva estd menos
diferenciada y el interés por el deporte menos difundido.

aqui se derivan ciertas consecuencias para el desarrollo

La homogeneidad de los grupos que practican deporte
desaparece. El deporte se ha heterogeneizado segiin las
diferentes motivaciones y expectativas.

El deporte serd cada vez mas una actividad de tiempo
libre para “los adultos eternamente jévenes”. Estas
personas no son mayores ni no-deportistas, por el
contrario, haran todo lo posible por mantenerse jovenes,
dinamicos, en forma, con salud y capaces de rendir.

Simultineamente aumenta el nimero de personas
mayores, es decir, de aquellas cuya participaciéon en el
deporte se encuentra muy por debajo de la media, de
forma que el potencial deportivo disminuye si no se logra
motivar a dicho grupo con una oferta deportiva apropiada.

Asimismo, la transformacién del nicleo familiar ha
repercutido en la emergencia de los modelos deportivos.
La familia tradicional pierde importancia frente a otras
formas de convivencia. Personas que viven solas,
incremento de los divorcios o separaciones, acompariado,
entre otras cosas, del aumento de mujeres que asumen la
responsabilidad familiar superando las incidencias de la
vida cotidiana, poblacién juvenil que, en mayor o menor
medida, busca formas alternativas.

5. Las organizaciones secundarias.

Su

objetivo primordial no es ofrecer deporte, como es el caso

de los clubes o de las empresas comerciales de servicios deportivos.
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Han introducido el deporte en su programa con la finalidad de
aumentar su atractivo. Entre ellas destacan:

- Empresas que realizan ofertas deportivas para sus
trabajadores y sus familias.

- Los departamentos de deporte de las universidades, es
decir, las ofertas que hacen las universidades para dotar a
sus miembros de la posibilidad de hacer deporte.

- Asociaciones de padres y madres del alumnado.

- Y otras muchas organizaciones que se ocupan del
deporte.

Estos distintos tipos de organizacién no se dan en la realidad
de un modo tan diferenciado. Lo especial del desarrollo del deporte
y de sus organizaciones en los tltimos arios es, mas bien, la
creciente interdependencia de los diferentes tipos de organizacion.

Las organizaciones se ven confrontadas al reto de alcanzar
una mezcla optima de elementos de los diferentes tipos de
organizacién con el fin de dar curso a las exigencias de la demanda.

Una vez expuestos los tipos de organizaciones en la actividad
fisica y el deporte, vamos a pasar a centrarnos en las organizaciones
publicas, para continuar analizando mas en profundidad a las
Administraciones locales, si bien este estudio tiene como objeto el
analizar y comprender a los gestores deportivos en “los municipios”
mayores de 10.000 habitantes.

6.2. La realidad del deporte y la actividad fisica en la sociedad:
las vias del deporte

El deporte y la actividad fisica ejercen una influencia en la
vida institucional, cultural y social de nuestra realidad, ademas de
convertirse en un medio idéneo para vertebrar a la sociedad y para
incorporar valores tales como: el higiénico-sanitario, busqueda de la
calidad de vida y del bienestar, desarrollo del esfuerzo individual y
colectivo, tolerancia frente a otro/s y desarrollo de la solidaridad
respecto a las normas y las personas entre otros.

Asi pues, para poder entender la influencia generada por
éstos (actividad fisica y deporte) se debe partir del andlisis de sus
fines, si bien, siguiendo a Juan A. Mestre (2002) en su obra
“Planificacion estratégica de la gestién de piscinas”, el fin ltimo del
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deporte y la actividad fisica estan en consonancia con su propia
esencia, pudiendo admitirse fines parciales que conforman sistemas
deportivos diferenciados, surgiendo de esta manera las distintas
vias del deporte, a través de las cuales discurre, se desarrolla, se
acomete, etc. bajo un signo diferenciador que aglutina formas
semejantes aunque emprendidas a partir de pretensiones distintas.

Este autor (en su obra citada en ultimo lugar) continua
diciendo que cada una de estas vias del deporte puede definirse
como un sistema continuo, integrador y diferenciado, de actividades
fisico-lidico-deportivas tendentes a satisfacer necesidades
humanas de movimiento, y son las que posibilitan realmente la
practica deportiva. Ademas, tendran una organizacién y un entorno
propios que determinaran su especificidad. Esta sistematizacion
podra servir de base de una posible estructura taxonémica del
ambito fisico deportivo.

Cada una de las vias del deporte puede definirse a través de
un sistema continuo, diferenciado e integrador, con la finalidad de
satisfacer las demandas y necesidades de los ciudadanos

Las vias se manifiestan a través de (Mestre, 2002):
- Sus fines. Conforman los propésitos perseguidos.

- Su ambito de aplicacion. Marcara y determinara los
limites respecto del medio ambiente imperante en los que
surge y se desarrolla.

- La legislacién especifica; que por un lado la soporta y por
otro la regula, reglamenta y normaliza los modos de hacer
y actuar.

- Los planes y programas. Constituyen el conjunto de
recursos particulares de cada una, creados para el logro
de los fines. '

- El nivel competencial. Conformara wuna estructura
organizacional jerarquica mediante la cual, cada una de
las vias deportivas quedara inmersa en una organizacion
superior de la que formara parte en cuanto que
subsistema.

A continuacién vamos a pasar a analizar las cinco vias

deportivas, mas una sexta que seria la utilitaria, y diferenciadas por
Juan A. Mestre (2002):
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a) Vias deportivas.

- Via educativa.

- Via competitiva.

- Via participativa.
- Via higiénica.

- Via "autodidacta”.

b) Via utilitaria.

Debemos tener presente, que cada una de estas vias son las
que nos permiten acceder a los diferentes sistemas deportivos
~ expuestos por Mestre (2002). A continuacién pasamos a presentar
un cuadro (figura I-6) de este mismo autor donde expone las vias y
sus sistemas correspondientes:

SISTEMAS.
. Escolar.

o 3 e AT ¢

5.0 6

3.§Via: tiva;|”; -

"'4.7Via higiénica. "

5. Via "autodidacta". H[l
6

. Via utilitaria.

Figura I-6. Relacion entre las vias y sistemas deportivos segan Mestre (2002).

Ademas, entre estos sistemas existe una gran cantidad de
conexiones entre si, hasta incluso, en algunas ocasiones concretas
se puede hablar de un continuo entre ellos, también aclarar que
estan en continua evolucién, adaptandose a las nuevas situaciones,
a las nuevas necesidades de la sociedad, a las nuevas leyes y
reglamentos, e incluso a las nuevas demandas de los ciudadanos.

En cada una de las vias se debera desarrollar una
planificacién deportiva, entendida ésta en su concepcién mas
amplia, que precisa de una adecuacién a cada una de ellas y que
exige, por tanto, técnicos especialistas en cada una de las vias.
Requiere modelos de organizacién diferenciados, y modos de gestién
especificos, ademas de otras estructuras aplicables de manera
especifica a cada via.

1. Via educativa.

Es la mas conocida y entendida, y corresponde, a la labor
desarrollada en el contexto educativo por los profesionales de la
actividad fisica y el deporte. Conforme a la vigente Ley educativa,
esta via comenzara en la educacion infantil que comprende hasta
los seis afios, finalizando en la educacién universitaria.
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Fines.- Son sus fines los propios de la educacién y la
formaciéon de la persona, la educacién del cuerpo y a través
del cuerpo, la educacién del movimiento corporal en sus
distintas funciones, y el desarrollo de las capacidades
motrices y psicomotrices del alumnado.

2. Via competitiva.

Esta puede considerarse como la mas claramente extendida
en nuestra sociedad, si bien, suele ser asociado comtinmente el
término deporte por competicion. Suele desarrollarse a través de las
propias federaciones, clubes, asociaciones, etc., buscando
principalmente la consecucion de una victoria a través de unas
reglas preestablecidas. .

Fines.- De forma general puede decirse que el fin de esta via
es el deporte de alta competicion. A través de ella, ademas de
los ideales de participaciéon, de confrontacion reglada, de
respeto mutuo, etc. valores todos necesarios, que se acatan,
prevalecen e incluso se sobreponen otros intereses como son,
precisamente, el logro de la victoria y, en su caso, del récord.

3. Via participativa.

Esta es la tercera de las vias importantes del deporte actual,
(es la que a nosotros nos interesa para el desarrollo de esta
investigacién). Su aparicién es la mas reciente de las tres, ésta se
produjo en torno a 1975 y empez6 a tomar fuerza a comienzos de la
década de los arfios 80. El tipo de actividades fisico-deportivas
desarrolladas en esta via, se suelen desarrollar principalmente en
las instalaciones (pabellones, polideportivos, piscinas, etc.)
deportivas municipales, gestionadas directa o indirectamente, por
norma general, por profesionales en la materia.

Fines.- Su fin queda alejado, por igual, de la perspectiva
docente-educativa y de la perspectiva tendente hacia el
maximo rendimiento o la élite. Se concreta en la expresion,
ya acuniada, del deporte para todos. Es decir, en la via
municipal el deporte recobra todos sus valores y sus
funciones; una actividad para encontrarse consigo mismo,
para convivir con el propio esfuerzo y cansancio fisico, una
actividad tomada a su vez como descanso de la vida laboral,
como diversién, como equilibrio psicofisico, una actividad a
la vez socializadora y terapéutica.

4. Via higiénica.
Tradicionalmente se ha venido asociando el deporte a la salud.

Cada vez son mas las investigaciones que tratan de hallar una
mutua influencia entre el ejercicio fisico y la salud, a pesar de que,
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por el momento, no resulta posible afirmar de manera universal que
la actividad fisica mejora la salud fisica de los sujetos que la
practican. Por el contrario existen datos fiables respecto a que la
ausencia de ejercicio provoca trastornos y limitaciones motivados
por la falta de uso muscular, disminucién de la capacidad
funcional, cardiovascular y respiratoria, etc. Respecto a la salud
mental, aunque de forma generalizada se admite, no puede ni
afirmarse ni negarse que la actividad fisica y el deporte tengan
efectos positivos sobre la salud mental.

Fines.- El fin de esta via, muy escuetamente resumido, es la
consecucion, el fomento y mantenimiento de la salud.
Término, éste, ambiguo como se demuestra por las multiples
definiciones que al respecto existen. La Organizacién Mundial
para la Salud (0.M.S.), en su Carta Constitucional, definia la
salud afirmando que se trata de un estado de bienestar fisico,
mental y social, y no consiste sélo en la ausencia de la
enfermedad.

El fin de la via sanitaria del deporte, seria precisamente, la
incidencia sobre la promocién de la salud a través de las
acciones sobre el individuo: educacién sanitaria y medicina
preventiva.

5. Via “autodidacta”.

Es la forma de practicar deporte mas extendida, pudiéndose
entender de dos maneras. Por un lado recoge esa practica
desprendida de toda estructura organizada, como pueda ser €l caso
de una persona corriendo por una ciudad, sin afiliacion a ningan
club, con la intencién de encontrarse mejor, dejar el estrés a un
lado, etc.

Por otro lado recoge ese conjunto de actividades
desarrolladas en locales especificos, que le afiaden unas
peculiaridades, como una cierta direccion puntual del trabajo fisico,
el pago de unas cuotas y los servicios ofertados (duchas, taquillas,
profesorado asesor, etc.). Los gimnasios privados, a los que se
acude con la sola intencién de hacer ejercicio, ejemplifican esta
opcion.

Se trata, por consiguiente, de actuaciones deportivas
eminentemente espontaneas, carentes y casi ajenas, en principio, a
cualquier estructuracién y organizaciéon deportiva oficialmente
constituida; o ésta existe en un nivel muy bajo dentro del contexto
de las organizaciones deportivas definidas.

Fines.- Su finalidad puede ser dispar, si bien no resulta

ajeno a cualesquiera de las finalidades vistas que son, en
esencia, los fines propios del deporte: ocupacién del tiempo
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de ocio, diversion, esparcimiento, salud, contacto con la
naturaleza, contacto social, calidad de vida, liberalizacién de
tensiones, etc.

6. Via utilitaria.

El deporte y la actividad fisica no son unas actividades
estancas, sino que tienen interconexiones con otros ambitos de vida
como pueda ser en este caso el laboral. Estos se convierten en un
medio para conseguir otras metas, en este caso el desarrollo laboral,
dado que existen profesiones que necesitan estar en forma para
poder desempeniar correctamente su labor, como ocurre con los
policias, bomberos, socorristas, docentes de la actividad fisica y el
deporte, etc.

6.3. La administracién piblica

Se han introducido cambios en los diversos sistemas politicos
y administrativos, a través de las distintas reformas en los marcos
legislativos, de numerosos paises, incluidos Esparia. Como base de
dichos cambios se sittia una nueva filosofia de gestién en el sector
publico que frente a un enfoque tradicional de la gestién publica
calificado como insensible a las necesidades de los ciudadanos,
busca, de forma explicita, una orientacion al ciudadano o de servicio
al publico en un esfuerzo mas amplio y profundo que las diversas
reformas llevadas a cabo con anterioridad (Cervera, 1999).

Desde la propia ciencia de la Administracién existe un
movimiento denominado de reforma administrativa entendida como
un permanente proceso de renovacién “tendente a la consecucién
de una mayor eficacia y eficiencia, de una mejor adaptacién al
entorno politico y social y una mas alta capacidad de respuesta a
las exigencias exteriores e interiores” (Dunleavy y Hood, 1995). Se
reconoce, no obstante, que la implantacion de las técnicas de
gestion nunca puede realizarse de manera automatica dado que la
naturaleza publica y la dimensién politica de la administracién
sesga ineludiblemente todas las importaciones de otros campos con
el fin de no distorsionar los intereses ptiblicos, la imparcialidad y la
legalidad a cuyo servicio esta sometida por imperativo de la norma
constitucional (Cervera, 1999).

Si pasamos a centrarnos en el Sector Piiblico espariol, vemos
que éste, siguiendo la organizacion territorial del estado disefiada a
partir de la Constitucion de 1978, esta formado por tres érdenes
fundamentales: Sector Publico estatal, Sector Pablico autonémico y
Sector Publico local. El Derecho administrativo considera a la
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administracién publica como aquel sujeto de derecho (por tanto
capaz de tener derechos y obligaciones), titular de poder publico y
que teniendo capacidad juridico-publica puede actuar en ocasiones
con capacidad juridico-privada.

Por Administraciones publicas (Art. 2 de la Ley 30/90 del
Régimen Juridico de la Administracién Publica y del Procedimiento
administrativo comun) se entiende:

a) La Administracién General del Estado.
b) Las Administraciones de las Comunidades Auténomas.
¢) Las Entidades que integran la Administracién local.

d) Las Entidades de Derecho Publico con personalidad
juridica propia vinculadas o dependientes de cualquiera
de las Administraciones publicas cuando ejerzan
potestades administrativas.

En la obra “Marketing y orientacion al mercado de la
administracién publica local”, Amparo Cervera (1999) expone que
las Administraciones publicas pueden clasificarse juridicamente
desde distintos puntos de vista, a partir de los datos ofrecidos por
Boquera, J.M. (1989). Dos clasificaciones, pese a no apoyarse sobre
ideas rotundamente asentadas, clarifican aspectos de interés: la
que distingue entre corporaciones y fundaciones asi como entre
entidades territoriales e institucionales (tabla I-3):

a) Corporaciones y fundaciones.

b) Territoriales e institucionales.

Tabla I-3. Clasificacién de las Administraciones Publicas segiin Cervera, A. (1999).

CORPORACIONES "FUNDACIONES ™" " 2=x %% 5

La base es una colectividad humana {La base es la organizacion

Interés comun Interés establecido por un tercero

Patrimonio  formado  por
aportaciones de los miembros

Patrimonio externo al servicio de sus
objetivos

las

Actividad, en principio libre Actividad vinculada a la ley
fundacional
ENTIDADES TERRITORIALES -EN DESINSTITUCIONALES * -

El territorio es presupuesto basico
de su existencia

El territorio no es presupuesto
basico de su existencia

Los individuos pertenecen por el
solo hecho de estar adscritos al
territorio

La adscripcibon no basta a los
individuos para poder integrarse

Atienden pluralidad de fines de la
comunidad

Nacen para atender sélo a uno o a
unos fines concretos, al servicio del

ente territorial que los crea
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Se denomina entidad local (segin DGCHT- Direccién General
de Coordinacién con las Haciendas Territoriales, 1995) a la “unidad
de Administracién Piblica, cauce de participacién ciudadana en los
asuntos publicos, en el cual se gestionan con autonomia los
intereses propios de la colectividad que representa”.

Los entes locales se clasifican (segin la Ley 7/1985 de 2 de
abril reguladora de Bases de Régimen Local, art. 3) en:

- Territoriales: Municipio, provincia e isla en los
archipiélagos balear y canario.

- No territoriales: Entidades de ambito territorial inferior
al municipio, comarcas y otras entidades que agrupen
varios municipios, areas metropolitanas y
mancomunidades de municipios.

La legislacion actual permite que las entidades locales creen
sus entes dependientes para la descentralizacién de la gestion de
sus servicios (segiin el Real Decreto 2568/1986 de 28 de Noviembre
por el que se aprueba el Reglamento de Organizacién,
Funcionamiento y Régimen Juridico de las Entidades Locales, art.
132): Organismos auténomos administrativos, comerciales,
industriales, financieros o analogos y sociedades mercantiles.

También hay que tener presente que ante un entorno cada
vez mas competitivo, existe la necesidad de una respuesta de los
gobiernos locales para atraer la inversién empresarial frente a otros
municipios, o frente a los diferentes niveles de gobierno (estatal y
autonémico) para tratar de atraer mayor porcentaje de gasto puablico
(Cervera, 1999).

Con independencia del tipo de organizacion politico-
administrativa de los Estados modernos, los modelos de gestién
local existentes se pueden describir en funcién de tres factores
(Carreras, 1993):

- El nivel da acceso a recursos financieros suficientes para
hacer frente a sus funciones.

- El grado de autonomia de decisiéon respecto al poder
central.

- La flexibilidad para adaptarse a la dinamica social y
econdmica de su territorio.

Si atendemos a la naturaleza del producto intercambiado y al

caracter empresarial o no de la gestion de la oferta, Chias (1995)
proporciona una clasificacién del sector publico:
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- Empresas productoras publicas, de bienes tangibles
(construccién naval, mineria, etc.), tradicionalmente
subvencionadas.

- Empresas de servicios publicos, tanto si son
concesionarias de servicios publicos que se gestionan con
recursos privados (compaiiias de agua, gas, etc.) como las
empresas de servicios piblicos no gestionadas
basicamente con recursos publicos (comparfiias aéreas,
maritimas, etc.). En ellas el papel del Estado es el de
regulaciéon y control de su actividad para garantizar el
caracter publico de su prestacion.

- Servicios de la Administracién que recogen toda la
actuacion que se realiza desde la propia administracién,
desde la planificacion hasta la ejecucién y control de sus
acciones de servicio al puablico.

6.4. El municipio: bases legales

Existen un conjunto de Leyes, Ordenes, Decretos, etc., que
regulan y amparan a la actividad fisica y el deporte dentro del
ambito municipal, ademas de un conjunto de cartas, manifiestos,
declaraciones, etc., de rango internacional, que ayudan a dar forma
a este marco juridico, legal y normativo, donde se inserta el deporte.

En el anexo 1 podemos ver estos documentos, con los
articulos y disposiciones que hacen referencia o tienen relacién con
la promocién, prestacién y practica de actividad fisica y deporte en
los municipios, tales como la Constitucion, la Ley del Deporte, la
Ley Reguladora de Bases de Régimen Local, textos de rango
universal, textos politicos y juridicos europeos.

Aun con toda la documentacién expuesta en dicho Anexo
sobre materia legislativa, se sigue echando en falta una legislacién
que ampare el rol del gestor deportivo en Espafa y confiamos en
que en la préxima Ley del Deporte anunciada hace mas de una ario,
incorpore a esta figura (Juan Mestre y Eduardo Garcia, 2000).

109



Capitulo [

6.5. La administracién local

En la administracién local existen diferencias frente a otros
niveles de la administracién de orden superior, segiin Subirats
(1996), tiene una serie de caracteristicas diferenciadoras que se
resumen en:

- Desemperio de diferentes funciones: La administracion
local asume generalmente las politicas de prestacién de
servicios mas inmediatos al ciudadano.

- Responsabilidad mas difusa y dificultad en la toma de
decisiones: Las responsabilidades asumidas sobre las
funciones a desarrollar por el gobierno local estian mas
difusas, dada la fragmentacién de poderes y competencias
y la gran dependencia de recursos respecto a los otros
niveles. Ello dificulta también el proceso de toma de
decisiones.

- Las caracteristicas de los servicios prestados: Los
servicios prestados por la administracién local tienden a
tener un  caracter directo, estar localizados
territorialmente, ser muy divisibles y experimentar
grandes variaciones en la demanda.

- La relacion con los administrados: El fuerte nivel de
relacion directa entre el prestador del servicio y el usuario
que se produce en los servicios de la administracién local
lleva a actuar mas segin la ldgica del servicio, del
territorio o del cliente al que se sirve, lo cual podria
proveer de un sustrato mas adecuado para el desarrollo
de una orientacién al mercado.

- Mayores dificultades en la evaluacién de la gestion local:
Las caracteristicas propias de los servicios prestados y las
relaciones que se establecen dificultan mas la evaluacion
del rendimiento de los gobiernos locales.

Aniadido a todo esto debemos comentar que la administracién
local y en general las administraciones publicas estan sufriendo
una serie de transformaciones que se concretan, segiin Dunleavy y
Hood (1995) en los siguientes puntos:

- Desagregacion de las tareas de la administracién publica
a través de férmulas semi-contractuales o semi-
mercantiles para sustituir las tradicionales estructuras de
prestacién y planificacién funcional.
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- Fomento de la competencia entre entes publicos,
empresas privadas y organizaciones no lucrativas que
prestan un determinado servicio piiblico.

- Descentralizacién de la provisién tratando de facilitar a
los usuarios un mayor margen para optar entre
proveedores alternativos, minimizando el interés por otras
opciones como la expresion de su opinién sobre los
servicios que reciben.

- Modificaciones presupuestarias destinadas a mejorar la
transparencia contable y a relacionar los costes, no tanto
con los recursos utilizados, sino con los resultados
obtenidos, con la elaboracién de indices que midan dichos
resultados de forma idénea.

Las transformaciones anteriores de las Administraciones
publicas en general, junto a los cambios que atraviesan los propios
municipios, plantean cuestiones a cerca de la gestion de los
ayuntamientos y su funcién dentro del marco de las autonomias y
del gobierno central. Si en la década de los arfios ochenta el gobierno
se ocupé de atender problemas acumulados de déficit en
infraestructuras y servicios basicos, en los noventa los problemas
fueron de caracter mas cualitativo en aspectos de protagonismo,
diferenciacién y calidad (Subirats, 1996).

La provisién de un nivel de calidad de vida en las ciudades,
configura un marco donde es necesario una gestién eficiente, asi
como cambios diversos en aspectos econdémicos, institucionales,
politicos y sociales (Cervera, 1999).

Menguzato y Renau (1991) proponen un enfoque de sistemas
en la aproximacién a la administracién piublica y por tanto el
reconocimiento de que las organizaciones estan abiertas a la
influencia del entorno al que deben dar respuesta.

Con relacion al concepto de “gobierno” en las
administraciones publicas, Osborne y Gaebler (1992) en su obra “La
Reinvencién del Gobierno”, indican que los instrumentos existentes
para la solucién de problemas colectivos, necesitan un proceso de
transformacién, ante la necesidad de reinventar el gobierno. Como
consecuencia de dicho proceso, el gobierno, a nivel local (o nacional)
debe asumir diez principios:

- Gobierno catalizador, que capacite y dirija.

- Gobierno de la comunidad, que autorice a los agentes a
servir a los ciudadanos.
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- Gobierno competitivo, que inyecte competencia en la
prestacion de los servicios.

- Gobierno dirigido por la misién, no por las reglas.

- Gobierno dirigido por los resultados, no por las
inversiones.

- Gobierno dirigido al cliente, no a la burocracia.

- Gobierno empresarial, que genera recursos en vez de
gastarlos.

- Gobierno anticipador, con una postura activa en lugar de
reactiva.

- Gobierno descentralizador, que promueve la participacion
y el trabajo en equipo.

- Gobierno orientado al mercado, con una filosofia
consistente en estructurar el mercado para satisfacer
metas publicas.

Estos autores comentan que la gestién del gobierno aparece
como el proceso de solucién colectiva de problemas y de satisfaccién
de las necesidades de la sociedad.

Bovaird (1995) entiende que el gobierno local debe
preocuparse por:

- El bienestar de los ciudadanos en su ambito territorial y
no soélo el impacto de los servicios que provee.

- Las implicaciones de la politica del gobierno central para
la poblacién local.

- El impacto de sus servicios y de las acciones llevadas a
cabo por el sector privado.

- El impacto en el area de los servicios provistos por otras
organizaciones publicas y asociaciones no
gubernamentales.

- El potencial de colaboracién con el sector privado.

- La forma en que afectan los modelos de desarrollo
propuestos con el criterio de desarrollo sostenible.
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- La transmisién de la voz de la comunidad respecto a las
decisiones de todas aquellas organizaciones cuya
actividad tiene un impacto en el area local.

- La capacitacion de los habitantes del municipio a
interaccionar de forma que puedan alcanzar sus
objetivos.

- El apoyo a los ciudadanos en su intento de tener un
mayor control sobre sus vidas a través de la accion
individual o colectiva.

6.6. La actividad fisica y el deporte: una apuesta de futuro en
los municipios

La actividad fisica y el deporte se han convertido en uno de
los hechos sociales mas relevantes de nuestro tiempo, vinculado
todo ello a la calidad de vida y a la busqueda del “estado del
bienestar”. Por otro lado, se ha establecido la relacién de la practica
deportiva con el desarrollo socioeconémico (a mas desarrollo mas
deporte) y su capacidad de convertirse en una actividad econémica
generadora de riqueza y empleo (Garcia, 1997). Y es en los
municipios donde todos estos matices se hacen mas patentes.

Al ser las administraciones municipales las mas préximas a
los ciudadanos, son las que promueven, facilitan o tramitan una
gran parte de los servicios deportivos ofertados a los ciudadanos.
Gestionan y mantienen sus instalaciones y programan su oferta,
con la organizacién de actividades, formacién, apoyo al voluntariado
e incluso con la participacién en la organizacién de grandes eventos
deportivos. A

Ademas, J. Domingo (2000) aporta en su ponencia “La
responsabilidad municipal en la gestién”, que la actividad fisica y
los equipamientos deportivos son wunos servicios que los
ayuntamientos han de prestar a la ciudadania, y que se deberian
catalogar como unos servicios publicos basicos de la “sociedad del
bienestar”.

Por este motivo, contintia diciendo Garcia (1997), que las
administraciones municipales han de apoyar la creacién de empleo
estable y cualificado (aqui es donde radica la importancia de la
figura del gestor deportivo) dentro del ambito deportivo y optimizar
la dinamica actual de la sociedad que dia a dia, demanda mayores
servicios deportivos y de mas calidad.
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Siguiendo esta linea de exposicién, los servicios publicos han
de cumplir unos preceptos fundamentales que cualquier modelo de
gestién no puede obviar, tienen que ser servicios para todos, tienen
que ser asequibles y tienen que ser de calidad.

La practica deportiva conlleva la promociéon de valores
individuales y colectivos, como la superacién personal, el esfuerzo,
el juego limpio, el saber perder y saber ganar, a la vez que genera
también importantes ingresos econdémicos, convirtiéndose las
administraciones, en nuestro caso las locales, en motores sociales a
la vez que econémicos.

Los modelos de gestion mas adecuados que se han de aplicar
vendran definidos por las prioridades que se marquen estos
municipios de manera que se lleve a cabo una politica publica
deportiva consonante con su realidad social, este aspecto lo
contempla Lopez (2000b) en su articulo “Modelos de gestion en las
Instalaciones Municipales”.

Por todo ello, hay que tener presente que el éxito o el fracaso
de la actividad deportiva en un municipio es responsabilidad de
todo el sistema deportivo local, no tnicamente del Ayuntamiento
(Goémez, 2002).

En este sentido, la estructura de organizacién municipal
diseriada para el deporte debiera ser lo méas abierta y flexible posible
para poder adecuarse con rapidez a los cambios del entorno, pero
siempre teniendo presente que la promocion deportiva, la
construccién de instalaciones, su mantenimiento y conservacion, y
la gestién de los programas de actuacién de las instalaciones bajo
los parametros de eficacia, eficiencia y calidad, son o debieran ser
los objetivos basicos que rigieran su filosofia, al mismo tiempo que
cumplen el mandato constitucional, de las leyes estatal y
autonémica del deporte y de la legislacién del régimen local.

Entendemos al igual que Celma (2000), que los conceptos de
“tlempo libre” y “deporte para todos” han transformado el esquema
de la oferta deportiva, haciendo ademas que la denominacién
normal de los deportistas, que se configuraba en el pasado
exclusivamente por los practicantes de actividades competitivas, en
la actualidad, pase a hablarse de practicantes de “amplio espectro”
los cuales llevan a cabo esta practica fundamentalmente en la
vertiente de salud, recreacién, en espacios no convencionales o en
la propia naturaleza. Por este motivo las administraciones locales se
encuentran en la obligacién de desarrollar politicas que abarquen a
esta amplia cantidad de espectros que dia a dia van surgiendo en
nuestra sociedad.

Ademas de todo lo expuesto anteriormente, no se puede
entender el “deporte municipal”, sino como sinénimo de “deporte
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para todos” segun Blanco (1997), por lo cual la gestién publica del
deporte deberia pasar necesariamente por un protagonismo
. equilibrado y redistribuido entre las entidades locales y el tejido
asociativo en el marco de una corresponsabilidad, entre el sector
publico y el privado.

Siguiendo esta linea, Blanco (1999) comenta que las
corporaciones locales también en cierta medida las provinciales,
han de basar sus politicas deportivas en los préoximos arios, en el
fomento y consolidacion del tejido asociativo, mediante medidas de
apoyo y colaboracién que pretendan la consecucién de un
asociacionismo maduro e independiente, asi como a través de un
modelo de gestion indirecto y descentralizado, tanto en la vertiente
organizativa de programas, campanas y actividades en general,
como en la gestion de las instalaciones deportivas municipales,
reservando un protagonismo especial al sector privado sin dnimo de
lucro, ya que es la mejor manera de garantizar la participacion
ciudadana en el deporte.

Asi pues, y segin J.A. Mestre y E. Garcia (2000) en su obra
“Manual de legislacion y reglamentacion del deporte local”,
entendemos que el municipio debe favorecer el asociacionismo, para
conseguir de esta manera encaminar la participacién social en el
deporte, dado que es aqui donde las organizaciones de deporte para
todos, deberan tener su protagonismo en la relacién con los
ciudadanos que desea una practica deportiva no estrictamente
competitiva, ni rigida en cuanto a organizacién, reglamentos y
normas, y por tanto diferenciada del deporte federado tradicional,
ademas de convertirse en una actividad fisica en cierta manera mas
accesible a todos los ciudadanos y posiblemente mas cercana a sus
necesidades y caracteristicas, gestionada en cuanto a servicios, por
profesionales de la actividad fisica y el deporte, aspecto que estamos
tratando en esta investigacién.

A continuacién presentamos una relacién de funciones a
desempenar por los Servicios Deportivos Municipales segun la
“Guia del Concejal de Deportes” (F.E.M.P., 2000) para aclarar
cuales son las lineas que se pretende seguir en esta materia:

- Funcién administradora: administrar 1los recursos
disponibles con eficacia y eficiencia. Control del gasto y
reduccion del déficit.

- Funcién coordinadora: abandonar paulatinamente el
protagonismo en todos los programas de actuaciéon e
implicar mas a las asociaciones y agentes sociales en la
gestion.
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- Funcién reguladora: gestionar y reglamentar el uso de
instalaciones y espacios deportivos y la participacion de
los ciudadanos.

- Funcién integradora: facilitar la practica deportiva a todos
los ciudadanos como mejora de su calidad de vida.

- Funcién inversora: creacién de la red de equipamientos
publicos que permitan el acceso de todos los ciudadanos
a la practica deportiva.

- Funcién planificadora: definir unos objetivos concretos y
diseriar las estrategias a seguir para conseguirlos, asi
como - prever y cuantificar los medios y recursos
necesarios, estableciendo unos plazos de tiempo
determinado para su consecucién. La estrategia
representa un plan de accién concreta para lograr los
objetivos, teniendo en cuenta tanto los elementos internos
como los externos de la organizacion.

6.7. Modelos de gestién deportiva municipal

Tras la definicion de Fernandez (2000) de “gestién”, se
desprende que no puede existir una buena gestiéon sin conocer e
identificar unos objetivos bien definidos y formulados, por ello es de
vital importancia que las politicas deportivas, los principios de
actuacién y su desarrollo teérico, sea utilizado como base para la
posterior elaboracion de estrategias, hipétesis, planes, fines,
objetivos, etc.; y ademas existe la tendencia a confundir términos y
a equiparar la Administracién Pablica con una entidad “prestadora
de servicios”.

[}

Haciendo referencia a la Ley Reguladora de Bases de
Régimen Local en la que se estipula diversas férmulas para la
gestion de un servicio publico, directa e indirecta, cada una con
unas ventajas y unos inconvenientes, la F.E.M.P. (2000) determina
que la eleccién de una férmula u otra vendra motivada por:

- La capacidad de los recursos disponibles por el Municipio
(materiales, humanos y econémicos).

- La demanda de los ciudadanos de servicios deportivos de
calidad.

A continuacién pasamos a definir la gestion directa como
aquella que se realiza sin intermediarios, y en la que todos los
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poderes de decisién y gestion se realizan sin intermediarios y a
través sus propios presupuestos y plantilla. Sus modalidades son:

Por el propio Ayuntamiento sin 6rgano especializado: El
servicio lo desarrolla el propio Ayuntamiento, sin crear un
6rgano nuevo con personalidad juridica propia,
asumiendo éste todos los riesgos y financiando con cargo
a los presupuestos ordinarios de la Corporacién. Esta
féormula posee la caracteristica de permitir un control
absoluto sobre €l servicio por parte del Ayuntamiento.

Por el propio Ayuntamiento con é6rgano especializado:
Existe un 6rgano en el Ayuntamiento especializado para
llevar a cabo la gestibn del servicio, pero no tiene
personalidad juridica propia diferente a la del
Ayuntamiento. Tienen un Consejo de Administracién y un
Gerente. Este organo no tiene presupuesto propio, sino
una seccién presupuestaria propia dentro del
presupuesto general del Ayuntamiento. Con esta formula
empieza a haber una cierta autonomia econdémica y
administrativa en la gestién pero aun bastante acotada.

Por o6rganos auténomos (administrativos, comerciales,
financieros y analogos): Es el modo méas extendido en la
actualidad. Posee personalidad juridica propia diferencia
de la Corporacién. La estructura organica se establecera
en los Estatutos. En éstos, deberan constar las facultades
de tutela que el Ayuntamiento se reserva sobre el
organismo auténomo. Su patrimonio estara formado por
los bienes que le adscriba el Ayuntamiento que no pierde
su calificacién juridica originaria y los bienes que el
mismo adquiera. Su presupuesto es propio y se integra en
el presupuesto general del Ayuntamiento y se somete a
régimen de contabilidad piiblica y control financiero y de
eficacia.

Por empresa municipal: Sociedad mercantil con capital
integro del Ayuntamiento, si bien se trata de entidades de
derecho privado creados por los Entes locales, con
personalidad juridica propia e independiente. Su capital
social es exclusivamente publico para la gestion. La
formalizacién debe ser necesarlamente en escritura
publica y el contenido de la estructura viene determinado
en la Ley de Sociedades, y debe estar inscrito en el
Registro Mercantil. La estructura organica contempla la
junta general, el consejo de administracién y el gerente.

A su vez, la gestién indirecta viene provocada en la mayoria
de los casos por la necesidad de disminuir el nivel de gasto
(sobretodo el de personal), por el nivel de especializacién exigido,
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por la necesidad de ofrecer servicios deportivos de calidad
aumentando su productividad, y por la flexibilidad y agilidad en los
procesos de toma de decisiones y gestiéon entre otros. Sus formulas
de gestion son las siguientes:

- Concesion: En esta formula de gestion corre a riesgo y
ventura del empresario que gestionara el servicio. Asi
pues, el operador se compromete a aportar a su coste los
medios naturales y humanos que fueran precisos y se
resarce de dichos costes mediante el cobro de tarifas al
usuario o a la Administracién. Al mismo tiempo debe de
convocarse una licitacién piiblica para su adjudicacién.

- Gestion interesada: Esta férmula combina la solvencia de
la Administraciéon y el interés del empresario. El servicio
publico se presta a través de una empresa gestora a
cambio de una participacién en el resultado de la
explotacion. Asi pues, la participacion de la empresa
gestora podra ser sustituida por una remuneracion
consistente en asignaciones fijas, en asignaciones
proporcionales al gasto o en otras primas de naturaleza
varia. En ningin caso el gestor podra asumir la condicién
de funcionario, y la relacién no podra ser considerada
como societaria o de capital compartido.

- Concierto: Esta férmula consiste en encomendar la
prestacién de un servicio a una organizaciéon ya existente
que preste ese servicio. La remuneracién del operador
puede realizarse mediante la participacion de éste en el
margen del servicio o bien mediante la entrega de una
documentacién. Tiene las caracteristicas de ser un
contrato, en el que no se produce nacimiento de una
nueva persona juridica, y los servicios que se contratan
deben estar ya establecidos y en funcionamiento por parte
de la empresa.

- Sociedad de economia mixta: Esta férmula tiene la
caracteristica de encomendar a una sociedad de capital
mixto la prestacion del servicio. La retribucién del
empresario privado viene generalmente por dos vias, la
primera a través de un abono por parte de la propia
sociedad mixta de un canon de gestioén, ya que lo habitual
es que el empresario asuma la gestién del servicio, y una
segunda consistente en la participacion en los beneficios
de la empresa en proporcion al porcentaje del capital
poseido. La empresa mixta actia en régimen civil-
mercantil, su régimen de contratacién se regira por el
derecho privado y su personal sera de derecho laboral y
se regira por la ley de sociedades, con las excepciones que
se quieran establecer.
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- Arrendamiento: Esta férmula consiste en arrendar las
instalaciones a la prestacién de un servicio a un tercero
que se encarga de su prestacién abonando un canon a la
Administracién correspondiente por el uso de las
instalaciones.

Frente a todo lo expuesto, Mestre (2002) en su libro
“Planificacién Estratégica de la Gestion de Piscinas”, plantea la
problematica de la gestién piiblica y la gestién privada en la gestién
de instalaciones, haciendo referencia a otro autor, Cabrera, J.M?,
afirmando éste ultimo que resulta mas actual el clasificar los modos
de gestién como gestién por derecho piiblico y gestion por derecho
privado..., distinguiendo entre los primeros tres bloques: la gestién
por el propio Ayuntamiento, la gestion mediante organismo
autéonomo y la gestion mediante concesién, concierto o gestion
interesada. Entre las segundas incluye la sociedad deportiva
municipal y la sociedad mixta.

Si tenemos presente el estudio realizado por Lépez (2000Db)
sobre los “Modelos de gestion en las Instalaciones Municipales”,
vemos que plantea conclusiones similares a la mayoria de expertos
en materia de gestion deportiva, si bien comenta que se deben
estudiar todas las férmulas posibles y aplicar aquella que en
funcién de las necesidades y caracteristicas mejor se adapte al
municipio y garantice mayores posibilidades de éxito. Ademas,
entendemos que no se puede hablar de una utnica férmula de
gestién superior a otra, dado que en cada caso se adaptara mejor al
municipio una que otra, dando lugar a servicios de deportes con
modelos diferentes pero todos con el detonante comun de la
rentabilidad social.

6.8. Aproximacién a las instalaciones deportivas desde la
politica deportiva municipal.

Dada la importancia que las instalaciones deportivas tienen
en todos aquellos aspectos que conforman la politica deportiva
municipal, debemos comentar cuiles son las orientaciones de la
misma segin el manual: “La guia del Concejal de Deportes”
(F.E.M.P., 2000):

- Crear instalaciones deportivas que cubran las demandas
de los diferentes sectores de poblacion.

- Fomentar instalaciones de wuso y disfrute libre y
espontaneo.
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Distribuir las instalaciones de forma racional en todo el
territorio.

Aprovechar los recursos naturales del municipio para el
desarrollo de actividades de bajo impacto ambiental.

Adoptar las medidas necesarias para obtener el maximo
aprovechamiento de las instalaciones disponibles.

Establecer cauces de colaboracién con el sector privado.

Reservar suelo para dotaciones deportivas en los planes
generales urbanisticos.

Superar, en caso de equipamientos costosos y complejos,
o bien en equipamientos mas sencillos pero ubicados en
zonas con poca poblacién o muy diseminada, el ambito
territorial del municipio mancomunado, equipamientos,
recursos y servicios.
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1.7. EL GESTOR DEPORTIVO

7.1. El factor humano en el éxito de la organizacién

La gestion deportiva es un ambito del deporte que esta
aumentando su produccién cientifica aportando investigaciones que
ayudan a mejorar el proceso de toma de decisiones de los gestores
del deporte (Mundina y colaboradores, 2001). Uno de los aspectos
fundamentales es el relacionado con el analisis de los usuarios de
los servicios deportivos, en concreto, el conocimiento de la calidad
de servicio percibida puede aportar datos para establecer la
estrategia de la organizacién con el fin de aumentar su fidelidad.

En una empresa, Herrero, Tomas y Luna-Arocas (2001) en su
exposicion “Experiencia de gestion de RR.HH. en Piscina
Climatizada Municipal. Quart de Poblet”, hacen referencia a que
ademas de los componentes materiales y econémicos, el factor mas
importante es el humano, dependiendo el éxito de la organizacién
tanto de la excelencia de su personal, como de su interaccion y
relacion entre ellos y con la propia organizacién. Es por esto, que la
Gestién de los RR.HH. contribuiria a la mejora de la productividad
empresarial, tanto directa como indirectamente.

De ahi que los RR.HH: han ido cobrando importancia en los
ultimos arios dentro del campo de la gestién deportiva, pero siempre
hay que tener en cuenta que el éxito de estas estrategias (de RR.HH)
estd en funcién de la adecuacién al entorno, a las caracteristicas
diferenciadoras de la empresa, a sus estrategias organizativas,
permitiendo asi que la organizaciéon aproveche sus capacidades
competitivas diferenciales al maximo (Gémez-Mejia, 1997).

Asi pues, si nos centramos en las organizaciones deportivas,
vemos que se estan creando un creciente nimero de empleos de
alta direccion en su apice estratégico y de coordinacion o direccién
en su linea media (Mintzberg, 1990). Sin embargo desde las propias
organizaciones deportivas suele manifestarse una cierta dificultad
en encontrar buenos candidatos para los puestos que deben cubrir
(Martinez del Castillo, 2002), con lo que ello implica a la hora de
seleccionar los puestos directivos sobre todo en las estructuras mas
complejas.
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7.2. Evolucién de los gestores en Espaiia

En 1973 el INE censé 1.613 empleos de director de entidades
deportivas. Posteriormente este tipo de empleos ha registrado un
considerable crecimiento: 6.096 puestos de director técnico o
gerente en el afio 1991, (Martinez del Castillo 1995a) y si segin
Martinez del Castillo (1995b) en el ario 2001 debieran haber habido
en torno a 10.000 empleos de alta direccién (gerencial o técnica en
las entidades deportivas), a ellos cabria afiadir los empleos todavia
no estimados de direccién o coordinacién en las diferentes areas
funcionales de cada entidad deportiva. Es decir, los denominados
directivos de linea media (Mintzberg, 1990) y cuyo numero
probablemente sera mayor al de los directivos de apice estratégico.

Ademas, también hay que- comentar que los cambios
econémicos, culturales y sociales, junto con el proceso de
heterogeneizacion del deporte (Puig, Heinemann, 1992; Garcia
Ferando, Lagardera, Puig, 1998, Devis 2002} han conllevado entre
otros procesos:

- El declive del modelo deportivo tradicional y el alza de nuevos
modelos de practica fisica (fitness, wellness, deportes de
aventura, turismo activo, etc.) (Garcia Ferrando, Lagardera y
Puig, 1998).

- Los cambios de las motivaciones por practicar actividad fisica
(Garcia Ferrando, 1997) buscando una mejora de la calidad
de vida (Generelo, 1998).

- El incremento y la diversificacion de los consumidores
deportivos.

- El crecimiento del nimero de organizaciones deportivas y su
diversificaciéon (Rodriguez Diaz, 2000), asi como los cambios
en sus ofertas y modos de satisfacer las necesidades de sus
clientes.

Todos estos procesos han generado e influido en el
incremento de los puestos de direccion deportiva (Martinez del
Castillo, 2002).

A todo lo expuesto anteriormente hay que anadir que el
interés creciente de la poblacion espariola por la practica de la
actividad fisica en las ultimas décadas del siglo XX, ha estado
influenciado por el progresivo aumento y diversificacién del ocio y
por la mejora de la calidad de vida de los ciudadanos (Campos,
2001).
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Estos cambios generados en la sociedad, han propiciado que
las instituciones publicas realicen un esfuerzo importante en
ajustar las demandas sociales y profesionales al actual mercado del
trabajo, configurdndose un nuevo panorama de titulaciones de
actividades fisico-deportivas con una formacién y cualificacion
especifica.

En el articulo “El mercado laboral de los profesionales de la
actividad fisica y su regulacién”, Campos (2001) argumenta que una
buena parte de estos profesionales desarrollan funciones especificas
de actividad fisica y deporte, las cuales, en la actualidad, también
estin siendo desarrolladas por personas sin formacién ni
cualificacién para realizarlas, ademas de estar muchos de ellos en

situaciones laborales inadecuadas.

Ademas, continta diciendo que: “todo esto nos determina un
mercado laboral de los profesionales de la actividad fisica y el
deporte en el cual muchos de ellos no garantizan los beneficios
propios de la actividad fisica y el deporte (pudiendo hasta causar
perjuicios de salud y educativos) ni la situacién profesional ni
laboral de los mismos es la adecuada. Por eso, es necesario una
regulacién adecuada del mercado laboral y de titulacién de los
profesionales de la actividad fisica y el deporte, con el desarrolio
legislativo de una normativa que cumpla dichos objetivos y
garantice el cumplimiento de la escasa existente”.

Si nos centramos en los profesionales de la gestion deportiva,
Celma (2001) en su articulo la “Evolucién del deporte, su gestion y
sus perspectivas de futuro”, hace referencia a los aspectos en los
que debe incidir el gestor deportivo, entendido como profesional
dispuesto a dirigir cualquier tipo de organizacién o empresa,
publica o privada, por este motivo indica que sera necesaria su
aplicacién o mejora en:

- Su liderazgo.

- Su capacitacién: formacién y experiencia.

- Su compromiso.

- Su disponibilidad.

- Su creatividad e innovacién.

- Su equipo humano.

- Su capacidad de informacién-comunicacién.

- Sus relaciones hacia arriba y el exterior.

- Su capacidad estratégica, de previsién y analisis.
- Su rapidez en la accién y en la reaccion.

- Su nivel de asimilacién de las nuevas tecnologias.
- Su adaptabilidad, que es decir su flexibilidad.

- Su ética.

- ete.
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7.3. El profesional de la actividad fisica y el deporte

Siguiendo a Heinemann (1999) podemos distinguir entre
ocupaciéon remunerada y profesién, entendiendo por el primer
término, que es una actividad que se desarrolla continuamente y
con la competencia profesional necesaria para poder ganarse la vida
con ella. Para él, el término profesion es mas restringido, y hace
referencia a la consolidacion de profesiones en esquemas
profesionales fijos, con premisas de partida establecidas, con
requisitos de calificacion formalizados, con posibilidades de ascenso
claramente definidas, con la creacibon de una organizacién
corporativa profesional (colegio profesional) y finalmente 1la
orientacion hacia estandares de comportamiento y de valores
cominmente aceptados y hacia una conciencia de clase
(deontologia profesional).

Cuando hablamos de profesionales en el mundo de la
actividad fisica y el deporte, Campos (2001) entiende que debemos
tener en cuenta que estan los profesionales indirectos o periféricos
como son los periodistas deportivos, los fabricantes de ropa
deportiva, constructores de instalaciones deportivas, médicos
deportivos, etc., y los profesionales centrales o directos, los cuales
son los que desarrollan las funciones especificas de actividad fisica
y deporte, y estan formados para realizar adecuadamente dichas
funciones.

Los procesos de cambio y transformaciéon de la actividad
fisica y el deporte, caracterizada por las nuevas demandas sociales
y por su crecimiento, han propiciado que las instituciones vayan
cambiando, a la vez que han ido ajustdndose y adaptandose, para lo
cual se han ido abriendo nuevos mercados laborales a la vez que
han ido apareciendo diferentes titulaciones que intentan cubrir la
gran demanda existente de profesionales de este sector.

Algunas de estas titulaciones se concretan en: Licenciatura
en Ciencias de la Actividad Fisica y el Deporte, Diplomado en
Magisterio Especialista en Educaciéon Fisica, Técnico Superior en
Animacion de Actividades Fisicas y Deportivas, Técnico en
Conduccién de Actividades Fisico-deportivas en el Medio Natural, y
ademas de éstas, se han ido introduciendo otros titulos deportivos a
través de las federaciones en el Sistema Educativo Oficial son como
la ensefianza de Régimen Especial, Técnico Deportivo Superior y
Técnico Deportivo, en cada deporte federativo. La aparicién de estas
nuevas titulaciones formativas y capacitaciones profesionales, ha
generado un cambio con respecto a la situacion vivida con
anterioridad dentro del mercado laboral de las actividades fisicas y
deportivas. '
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También hay que tener presente que existen otras
titulaciones no oficiales, expedidas y subvencionadas en algunos
casos por entidades publicas o privadas, que no cualifican para el
desarrollo profesional en la actividad fisica y el deporte (Campos,
2001). El proyecto de reforma de las ensefiazas y titulaciones
deportivas (1991), elaborado por varios expertos del Consejo
Superior de Deportes comenta al respecto que:

“Han proliferado centros privados que sin ningun tipo de
control estan expidiendo los mas variopintos diplomas en las mas
diversas actividades fisicas y deportivas. En muchas ocasiones
estas actividades encierran en su practica un componente de alto
riesgo, con lo que a las consideraciones sobre la calidad de estas
ensefianzas hay que sumar las que derivan del grado de
responsabilidad de todo tipo que se les debe exigir”.

Estos titulados para ser profesionales de la actividad fisica y
el deporte, como se ha comentado anteriormente, deben desarrollar
funciones especificas. De las diversas delimitaciones de estas
funciones vamos a exponer las del Ilustre Colegio Profesional de
Licenciados en Ciencias de la Actividad Fisica y el Deporte de la
Comunidad Valenciana (Campos, A. y Montesinos, 2001).

. Docencia en la ensefianza de las areas, materias y
médulos que la Ley establece en las ensefianzas de
régimen general, en los niveles educativos, etc.

- Docencia en la ensefianza de régimen especial
conducentes a la obtencién de titulaciones de técnicos
deportivos, para la ensefianza de las materias comunes,
complementarias, especificas y formacién practica.

- Docencia en los procesos formativos que, promovidos por
entidades publicas o privadas, conduzcan a la obtencién
de algan crédito académico, titulo o certificado de
capacitacién profesional que cuente con el reconocimiento
oficial o subvencién de cualquier administracién o entidad
publica, para la ensefianza de aquellas materias cuyo
contenido se corresponda con el ambito de la actividad
fisica y del deporte (en sus distintos campos de estudio).

- Docencia de la materia de educacién fisica en centros de
educacion especial.

- La direccién técnica de entidades cuyo objeto principal
sea la promocién, la iniciacién, el perfeccionamiento y la
practica de actividades fisicas y deportivas en sus
diferentes niveles y modalidades: gimnasios, centros
deportivos, clubes, federaciones, fundaciones, patronatos,
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asociaciones, agrupaciones, sociedades anénimas, centros
de tecnificacion, centros de alto rendimiento, etc.

La direcciéon técnica del area de actividad especifica, en
los establecimientos en los que, junto a su actividad
principal, se oferten servicios relacionados con la
promocién, la iniciacién, el perfeccionamiento y la
practica de actividades fisicas y deportivas en sus
diferentes modalidades: complejos hoteleros, casas
rurales, empresas de servicios.

La direccién técnica de instalaciones y equipamientos
destinados a la practica de actividades fisicas y deportivas
de cualquier indole y naturaleza, dependientes de
entidades piblicas y privadas.

La direccion técnica de los programas y actividades
destinados a la promocién, la iniciacién, el
perfeccionamiento y la practica de actividades fisico-
deportivas en sus diferentes niveles y modalidades.

Elaboracién de proyectos e informes profesionales sobre
instalaciones y equipamientos deportivos, sobre
programas de actividades fisicas y deportivas y sobre
entidades y organizaciones entre cuyos fines figure la
promocién, la iniciacién, el perfeccionamiento y la
practica de actividades fisicas y deportivas en sus
diferentes niveles y modalidades.

Diserio de pruebas de aptitud fisica destinadas a la
seleccion del personal, etc.

Inspeccién y evaluacién de instalaciones y equipamientos
deportivos, de programas de actividades fisicas y
deportivas, y de entidades y organizaciones, etc.

La planificacion y desarrollo de programas y actividades
de preparacién fisica, destinados al mantenimiento o
mejora de la condicién fisica general y/o especifica de
personas y equipos deportivos, desarrollados individual o
colectivamente.

La planificacion y desarrollo de programas y actividades
de iniciacién y perfeccionamiento deportivo llevados a
cabo por cualquier entidad u organizacién: ampas,
centros escolares, etc.

La planificacién y desarrollo de programas y actividades
de prevencién, reeducacién (rehabilitacién), recuperacion,
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en los que se utilice ejercicio fisico promovido por
cualquier entidad u organizacién.

- La planificacion y desarrollo de programas y actividades
destinadas al ocio y la recreacién que, desarrollados en
distintos medios, y promovidos por cualquier entidad u
organizacion, se lleven a cabo mediante actividades fisicas
y deportivas.

- Planificacién y desarrollo de programas y actividades (de
intervencién social) que, promovidos por cualquier
organismo o entidad, bien sea publica o privada, se
desarrollen a través de la actividad fisica y del deporte y
estén destinadas a la tercera edad.

- Planificacién y desarrollo de programas y actividades (de
intervencion social) que, promovidos por cualquier
organismo o entidad, bien sea publica o privada, se
desarrollen a través de la actividad fisica y el deporte y
estén destinadas a discapacitados fisicos y/o psiquicos.

- Planificacién y desarrollo de programas y actividades (de
intervencién social) que, promovidos por cualquier
organismo o entidad, bien sea publica o privada, se
desarrollen a través de la actividad fisica y el deporte para
la prevenciéon de disfunciones sociales:
drogodependencias, poblaciones penitenciarias, etc.

7.4. El gestor deportivo

La sociedad actual se halla ante una nueva situaciéon que se
caracteriza por el enorme incremento cuantitativo en la demanda de
actividad fisica y deporte por parte de los ciudadanos, junto con un
acelerado proceso de diferenciacién de dicha demanda, lo cual esta
llevando consigo un cambio de concepcién en cuianto a la relacién
actividad fisica/individuo (Martinez del Castillo, 1996), si bien se ha
pasado de una 6ptica tradicional en virtud de la cual es el individuo
el que debe someterse a la actividad fisico-deportiva, a otra éptica
innovadora segun la cual la adaptacién debe ocurrir justamente de
modo inverso, la actividad fisico-deportiva ha de ser disefiada en
funcién de los deseos del ciudadano.

Aqui es en uno de los ambitos en donde empieza a tener
importancia la figura del gestor deportivo, dado que, si tenemos
presente que la oferta deportiva actual atin dista bastante de ir en
consonancia con la diversidad y continua evolucién de la demanda,
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y si ademas aceptamos que esa diversidad es, precisamente, uno de
los condicionantes que mas van a exigir nuevas férmulas
organizativas y de gestiéon para el deporte, a fin de coordinar la
correcta interaccién entre oferta y demanda, entonces deberemos
aceptar que el gestor deportivo se entienda como una pieza clave
para llevar a cabo esa coordinacién.

Unido a todo lo anterior, si tenemos en cuenta que las
Administraciones locales han jugado un papel determinante en el
desarrollo y progreso de la actividad fisica y el deporte en la
sociedad espafiola, no sélo por su deber legal hacia sus ciudadanos,
sino también por la necesidad de mejorar el nivel y calidad de vida
de los mismos, entonces entenderemos el por qué de la busqueda
de la mejora y la eficacia en todas aquellas tareas que conforman la
profesion del gestor deportivo en los municipios (Gémez, 2002).

Antiguamente la gestion publica, era practicamente una
gestion técnica, sin grandes exigencias ni en la gestion de los
recursos econémicos, ni en la gestion de los recursos humanos,
segun Rafa Cecilio (2000), en el ler Congreso de Gestion Deportiva
de Cataluria.

Sin embargo, segin el mismo autor, la poblacién ha ido
creciendo en el numero de ciudadanos que practican actividad fisica
y deporte con fines no competitivos, es decir, liudicos, de salud, ocio,
etc., Por este motivo la gestiéon se vuelca hacia la bisqueda de la
eficacia y eficiencia, traduciéndose en una mejora y racional gestion
de los recursos, en mayor formacién del personal y en la necesidad
de incrementar la calidad al menor coste.

Pero para llevar a cabo esta gestién deportiva, hay que tener
en cuenta cada una de las peculiaridades que conforman el tejido
social, asociativo, etc., presente en el municipio y aplicar distintos
tipos y modelos de gestién en funcién de los mismos.

Esta realidad y su futuro hacen que las técnicas de gestion
empresarial aparezcan ya como esenciales en los servicios
municipales (Celma, 2000), el “rol” del gestor deportivo adquiere
cada vez mas una mayor dimensién e importancia.

En la ponencia la “Aproximacién al proceso de la actuaciéon
deportiva municipal y sus perspectivas de futuro”, Celma (2000)
define que el actual director o gestor municipal debe saber y tener
la capacidad de:

- Conjugar politicas.

- Marcar la misién del servicio piblico.

- Poseer el conocimiento sobre la administracién.
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- Definir las pautas de atencién al usuario “cliente”.

- Establecer las técnicas de explotacion eficiente de los
recursos econémicos y financieros.

- Desarrollar presupuestos.
- Elaborar la politica de RRHH.

- Aplicar las técnicas de marketing, imagen y
comunicacion.

- Elabora politicas de gestion de la calidad, del
mantenimiento, del ahorro energético, relaciones
publicas, etc.

Con todas estas capacidades desarrolladas, el gestor
deportivo debe convertirse en una pieza clave de los procesos de
planificacién general municipal, participando no tinicamente en el
desarrollo de instalaciones deportivas, sino también estar presente
en las actuaciones urbanisticas de espacios no convencionales, si
bien su participacién asegurara la funcionalidad y optimizacién de
las nuevas zonas o instalaciones.

Asi pues, Gémez (2002) entiende que el gestor deportivo debe
ser uno de los principales agentes dinamizadores del deporte en el
municipio, ademas de ser la persona encargada de planificar,
programar, controlar, evaluar, administrar, coordinar, dirigir, etc.
Su perfil quedaria definido dentro de los siguientes parametros:

- Licenciado en Ciencias de la Actividad Fisica y Deporte,
Magisterio en E.F o TAFAD.

- Vinculado al deporte.

- Con capacidades propias de liderazgo (motivacién,
direccion, autoestima, autocontrol, etc.).

- Con capacidad de entrega al trabajo (sin horarios).

- Fluidez en el trato con las personas.

- Con capacidad de trabajo en grupo.

- Persona resolutiva.

Asimismo, con la definicion de estos nuevos roles, se
establece que el gestor deportivo debe estar presente en los procesos

cruciales de la planificacion general municipal, no exclusivamente
en lo correspondiente a las instalaciones deportivas, sino también
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es importante que participe y asesore en la actuacion urbanistica de
espacios no convencionales, para conseguir asi, asegurar las
vertientes funcionales y de optimizacién de las nuevas instalaciones
o zonas, ademéas de poder llevar a cabo una planificacion lo mas
racional y acorde a las necesidades de los ciudadanos.

Con respecto a las funciones que el gestor deportivo en el
ambito local realiza o interviene, Merino (2001) expone que son las
siguientes:

- Relaciones con individuos.

- Relaciones con otros grupos o entidades.

- Planificacién y programacién: administrativa y técnica.
- Organizacion de actividades y coordinacién.
- Realizacién de actividades.

- Relaciones con el publico.

- Relaciones con los grupos-objetivo.

- Formacién de otros técnicos.

- Documentacién y administracion.

- Investigacién en un sentido amplio.

- Gestion de servicios.

Si nos centramos ahora en otro autor, Garcia (2000), éste
entiende que el perfil del gestor deportivo municipal tendra que
tener una evolucién para conseguir: mejorar sus habilidades en la
capacidad de coordinar los agentes tan diversos que se dan en la
realidad fisico-deportiva, ademas de para conseguir alcanzar los
objetivos concretos marcados por la entidad, y para poder
desarrollar formas de control de la gestién de terceros. Por todo ello,
debemos tener claro que si hasta ahora los perfiles profesionales de
los gestores deportivos municipales y privados han tenido mucha
complementariedad, cada vez mas tenderemos a diferenciar unos de
otros.

Este autor continta diciendo que el gestor deportivo
municipal tendera a trabajar en la facilitacién de “oportunidades”
de gestion y a controlar que dichas “oportunidades” se ajusten a los
objetivos de los equipos respectivos de gobierno. En esta linea, el
perfil del gestor deportivo municipal tendra una evolucién de la
figura del “gestor de servicios” al “facilitador de servicios”.
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Debemos tener también presente la importancia que ha
alcanzado la existencia de los gestores deportivos en los
Servicios /Departementos Municipales, ya que han procurado llegar
donde la iniciativa privada (social o comercial) no llegaba,
consiguiendo asi, disponer de una oferta fisico-deportiva accesible a
todos los ciudadanos y con unas buenas condiciones de calidad
(Garcia, 2000).

A todo lo expuesto se une que el deporte en el municipio hoy
en dia significa altos porcentajes de poblacién practicante que
recibe un servicio con caracter regular de la Administracién. Por
este motivo, las instalaciones deportivas, cada dia mas, van a ser
centros de encuentro y relaciéon social, cuestion donde aflora la
trascendencia y funcién que caracteriza al deporte en nuestra
sociedad. Funcién que aun hoy, sorprendentemente, no esta
suficientemente calibrada en la escala de valores y prioridades del
municipio.

Por este motivo, Fabregas (2000) entiende que el éxito de la
obtencién de cualquier iniciativa, sea empresarial o no, pasa por
una clara definicién del objetivo/misién en la realidad fisica-
deportiva.

A partir de ese momento es el gestor deportivo quién debe
asumir esa responsabilidad para conseguir alcanzarlo, siguiendo
tanto las directrices marcadas por los politicos, como el desarrollo
de las pautas de funcionamiento que mas se adecuen a su realidad,
de forma que lideren de manera trascendente el sistema deportivo
en la concepcién, disefio, construccion y gestion de las
infraestructuras, para conducir a una actuacién eficiente que
afectara positivamente a la mayoria de personas, en todo el espectro
de edades y sectores de poblacién.

7.5. Estudios sobre el gerente deportivo

En cuanto al ambito deportivo, la actual estructura del
deporte conforma sistemas diferenciados en funcién de los fines
pretendidos, del ambito de aplicacion, de la legislacion especifica, de
los planes y programas que emanan de estas peculiaridades, asi
como del nivel competencial de cada uno. Todos ellos, pero
sobremanera éste qltimo, estidn en directa relacion con las
funciones de sus directivos.

Por este motivo, vamos a exponer en este apartado, diferentes
trabajos de investigacién relacionados con el gerente deportivo,
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desde el punto de vista de las funciones que desarrolla, perfil y
tareas atribuidas entre otras.

También debemos aclarar, que para poder llevar a cabo un
gran numero de intervenciones posteriores en relaciéon con el
trabajo de las personas que desempefian un puesto directivo, es
necesario obtener informacién precisa acerca de las actividades de
estas personas. Gael (1988) presenta un manual de analisis de
puestos, en donde detalla diferentes aplicaciones tanto para la
administracién de la organizacién (descripcion y clasificacion de
puestos, disefios de los mismo, valoracion, sistemas incentivos,
planificacién de los recursos humanos, etc.) como para la gestién de
recursos humanos (reclutamiento, seleccion y asignacion de
puestos, desarrollo y planificacion de carreras, entrenamiento,
evaluacion del desemperio, orientacion vocacional, etc.)

Una de las investigaciones existentes sobre el tema de la
presente investigacion (el gestor deportivo) es la de Ramos (1993}, el
cual en su Tesis “Gestion de instalaciones deportivas: analisis del
rol del gerente”, trata de dar respuesta a tres cuestiones principales.
La primera es la relacionada con el contenido del trabajo de los
gerentes de las instalaciones deportivas, para ello se analiza lo que
hacen las personas que desemperian puestos de gestion en
instalaciones deportivas, qué tareas deben llevar a cabo, cémo las
realizan, e incluso cual es la problematica fundamental a la que se
enfrentan en su trabajo. Ademas, a la vez que pretende analizar el
trabajo de los gerentes de instalaciones, también intenta conocer el
estado de la gestién de esas instalaciones deportivas.

La segunda cuestibn busca establecer diferencias y
peculiaridades que pueden existir en la manera en la que diversas
personas llevan a cabo el desarrollo de ese puesto de trabajo,
centrandose muy especialmente en dos aspectos: la propiedad y el
tamario de las instalaciones, para asi intentar establecer si ademas
del contenido genérico del puesto de gerente de instalacion
deportiva, pueden diferenciarse distintos patrones de desemperio de
ese puesto, y si existen diferencias en ese contenido genérico en
funcién de la propiedad de las instalaciones y de su tamario.

La tercera cuestibn a la que pretende dar respuesta es
aquella que hace referencia a las implicaciones que pueden tener
los dos aspectos anteriores de cara a la formacion de los gerentes de
instalaciones deportivas. A partir del conocimiento sobre el
contenido de los puestos de trabajo de los gerentes de instalaciones
y de las diferentes maneras o patrones para desempenarlo, intenta
delimitar las demandas de formacién para poder realizarlo con
eficacia.

Al llevar a cabo este estudio, Ramos (1993) recurrié a la
literatura existente en el momento y a la realizaciéon de un estudio

132



Fundamentacién teérica

empirico (cualitativo y cuantitativo). Tras una fase cualitativa que
consisti6 en la realizacion de una serie de mesas redondas con
diferentes personas vinculadas a la gestion de instalaciones
deportivas, se analizé cualitativamente el contendido del puesto del
gerente, la figura y el rol de los directivos de instalaciones, las
diferentes areas o facetas en la gestibn y las necesidades de
formacién en gestién de instalaciones.

El siguiente paso supuso el analisis del puesto del gerente
desde una aproximacién cuantitativa, basada en el empleo de un
cuestionario de analisis de puestos, que lo pasé a 44 gerentes de las
instalaciones deportivas (sobretodo publicas), también realiz6 una
descripcion detallada de diversas facetas de la gestion y de la
problematica de las instalaciones, ademas de presentar los
resultados acerca de las diferencias que podian existir respecto del
trabajo directivo, la propiedad y el tamario de la instalacién.

También se centr6 en la diferenciacién del puesto de trabajo
en perfiles de desemperio distintos.

Las principales areas de gestiéon en las instalaciones, que
extrajo tras los contactos con diferentes personas, la revisién de la
bibliografia y los estudios sobre direccién de organizaciones,
pusieron de manifiesto la existencia de al menos cinco de ellas
claramente diferenciadas:

- El area de personal.

- El area econémico-administrativa.

- El area de mantenimiento de la instalacién.
- El area de marketing y promocién.

- El area de planificacion y oferta de servicios y actividades
deportivas.

Tras el andlisis, pretendia identificar las tareas realizadas con
mayor frecuencia en cada una de ellas y determinar aquellas cuya
realizacion deberia ser mejorada, para asi permitir ofrecer una
vision de conjunto acerca del trabajo directivo y la actuacién
profesional de los gerentes de instalaciones deportivas.

Por ese motivo, Ramos (1993) pensaba que al menos esos
cinco campos de la actividad gerencial deberian ser explorados al
realizar un analisis de la gestién, si bien la distincién entre las
areas de la gestibn puede realizarse de diferentes maneras. Esas
cinco areas presentan suficientes diferencias entre si como para ser
consideradas por separado, y en su conjunto abarcan la mayoria de
las responsabilidades de los gerentes de instalaciones. Esta
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distincion por departamentos o funciones facilita la eleccién
posterior de items sobre el trabajo de gestion.

Este autor indicaba que en su estudio habia intentado
responder a tres cuestiones principales, pero en el proceso de
alcanzar esas respuestas habian surgido inevitablemente otros
interrogantes. Quedando algunas de las cuestiones para futuros
trabajos.

Asi pues, este estudio también recoge la importancia que los
encuestados, en esta investigacién atribuian a cada una de las
tareas de su trabajo, y si podia ejercer algiin grado de influencia
sobre su percepcién de la necesidad de mejorar o incluso de
aumentar la frecuencia de la realizacién de dichas tareas. Ramos
(1993) afirma que este tema deberia ser estudiado con mayor
profundidad, para clarificar si los aspectos que mas deben mejorar,
debieran hacerlo por tratarse de las tareas mas vitales para la
organizacién o por realizarse con los menores niveles de gravedad.

Ademas, este autor confirma que las diferencias en la gestion
de las instalaciones en funcién de su tamario, que en principio
parece que deberian producirse, no se manifiestan con claridad en
el contenido del trabajo de los gerentes de las instalaciones. Tal vez
ello podria deberse a que las diferencias en el tamario de las
instalaciones encuestadas no eran suficientes para diferenciar el
contenido de la gestion, o bien porque las diferencias en el tamario
se producian junto a diferencias en la estructura que no habian
sido recogidas en la muestra, por eso, convendria asegurarse en el
futuro si el tamarfio de la instalacion produce diferencias en la
gestion de la instalacién aunque no aparecieran diferencias en el
trabajo de los gerentes.

También plantea que una cuestién de gran interés, estriba en
el grado de acuerdo que los usuarios de las diversas instalaciones
encuestadas presentan respecto con la necesidad de mejorar la
realizacion de determinadas tareas. La necesidad de mejorar la
gestion utilizada en el presente estudio como una evaluacién
subjetiva del propio gerente sobre la calidad de la gestién, deberia
ser contrastada con el punto de vista de los usuarios de las
instalaciones acerca de la calidad de las mismas. Esto permitiria
conocer hasta qué punto la necesidad de mejorar la gestion de las
instalaciones se debe al nivel de realizacién de las tareas y su
impacto sobre la calidad de la instalacién.

Seguin Ramos (1993} indica, su estudio logra recabar
informacién que permite responder, al menos parcialmente, a la
cuestion de cuél es el contenido del trabajo de los gerentes de
instalaciones deportivas, y que nuevas cuestiones quedan abiertas,
y deberan ser contestadas en préximos estudios.

134



Fundamentacion teérica

Siguiendo la linea de la Tesis de Ramos (1993), este mismo
autor junto con Tordera y Martinez-Tur (1995) en su articulo
“Principales ambitos de la gestibn de instalaciones deportivas:
gestion econémica, personal, mantenimiento, oferta y marketing”,
exponen los resultados de una investigacién, cuya muestra es de 70
gerentes deportivos de instalaciones publicas y privadas de la
Comunidad Valenciana y de Cataluria, para lo cual utilizan en sus
cuestionarios las mismas cinco areas de la gestién que ya utilizé6 en
su Tesis.

De los resultados obtenidos se desprendieron conclusiones
tales como que las tareas prioritarias en el desemperio de los
gerentes eran las de seguimiento, supervision y control del
funcionamiento de la instalacion.

Por el contrario, las tareas de caracter mas profesionalizado,
relacionadas con las funciones de planificaciéon y organizacién y que
tienen una mayor proyeccién hacia el futuro o hacia la mejora de
las instalaciones a largo plazo, eran las que aparecian con un
desemperio profesional méas deficitario. Seguin estos autores ello
podia deberse a la falta de recursos de los gerentes para dedicarse
en profundidad a aspectos mas generales (bien sea recursos
econdémicos, de formacion o los generados por falta de tiempo), por
lo que los gerentes atrapados en el funcionamiento cotidiano de las
instalaciones y las necesidades del dia a dia, se veian obligados a
centrarse en el funcionamiento a corto plazo en detrimento de la
planificacién a largo plazo.

Asi pues, el rol predominante entre los gerentes de
instalaciones deportivas respondia mas bien al rol de supervisor del
funcionamiento de las instalaciones. Esto corresponderia a lo que la
literatura anglosajona denomina “administracién” mas que a lo que
se denomina “direccién” (Parkhouse, 1991, Parks y Zanger, 1990).
Estos gerentes presentaban pues, un perfil mas cercano a los
directivos de nivel intermedio que a los directivos de alto nivel
orientados hacia la direccion estratégica o tareas de organizacion y
planificacién.

También cabe destacar, que las funciones de los gerentes
deportivos parecian centrarse de modo particular en la gestion del
mantenimiento y la gestion de la oferta de las instalaciones.
Expresado en otros términos, las tareas prioritarias de los gerentes
(al menos aquellas que estaban presentes en mayor nimero de
instalaciones) eran las de asegurar una oferta de actividades y
servicios en las instalaciones y garantizar su correcto
funcionamiento a través del mantenimiento. El resto de las areas,
aunque también se les concedia importancia, eran desarrolladas en
buena parte de instalaciones por otras personas distintas al
gerente, especialmente en las instalaciones de propiedad publica.
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Otro de los trabajos acerca de las funciones directivas en el
deporte, es el llevado a cabo por Peird, Ramos y Martinez-Tur
(1995), y reflejadas en el capitulo “La Gestién de las organizaciones
deportivas y su problematica” extraida de la obra “Gestion de
instalaciones deportivas” dirigida a su vez por Peir6 y Ramos,
realizando una clasificacién sobre los diferentes campos de estudio
de las funciones del gestor deportivo, segun ellos mismos, en cuatro

grupos:

- Estudios que definen el curriculo que corresponderia a
esta especialidad dentro de los estudios sobre gestién
deportiva.

- Estudios sobre las oportunidades de esta especialidad de
gestion deportiva y su desarrollo profesional.

- Estudios propiamente sobre los cometidos y contenidos
del trabajo directivo en el deporte que, de alguna manera,
estan relacionados con los del curriculo. Son estudios atin
escasos para las necesidades que de ellos se tienen.

- Trabajos sobre aspectos concretos y especificos de la
gestion (contabilidad, marketing, ...).

Estos autores establecen que los de mayor interés
corresponden a las funciones que realmente desarrollan los
directivos, a sus cometidos y trabajos diarios. Destacan los trabajos
de Jaimeson, L.M. (1987), elaborados a partir de las aportaciones de
300 directivos deportivos, agrupados en tres “niveles de empleo”,
directivos de alto nivel, directivos medios y directivos de primer
nivel. Sobre la base de sus respuestas establecié 112 competencias
agrupadas en doce areas:

- Gestion.

- Comunicacién.

- Programacion (técnicas de programacion).
- Administracién.

- Técnicas directivas.

- Mantenimiento de las instalaciones.

- Aplicacién de la legislacién.

- Politica (filosofia).

- Investigacion.

- Prevencidn de accidentes y seguridad.
- Organizacion de actos y eventos.

- Control.

Cada una de estas areas tenia un grado de importancia

segun los tres niveles directivos. La ordenacién de las mas
consideradas fue muy diferente:
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Directivos alto nivel: Técnicas directivas, gestion,
aplicacién legislacién y control.

Directivos medios: Programacién (técnicas), técnicas
directivas, prevencién de accidentes y seguridad, y
control.

Directivos primer nivel: Prevencion de accidentes y
seguridad, programacién (técnicas), investigacién (ciencia)
y politica (filosofia).

Seguidamente, a partir de las 62 competencias de mayor
importancia, establecieron cinco areas de actuacion de los gerentes
deportivos:

Gestion: Presupuestos, marketing, etc.

Gestion de personal: Evaluacién del rendimiento, analisis
y descripcién de puestos, motivacién de los empleados,
etc.

Gestiéon de recursos: Gestion del tiempo, organigramas,
gestion de instalaciones e infraestructuras, etc.

Planificacién y evaluacién: Planificacién estratégica,
elaboracién de programas, evaluaciones, etc.

Programacién: Comunicacién a los clientes, gestién de las
quejas, reparaciones, etc.

En el ambito especifico de los directivos de los clubes
deportivos, destacan los trabajos de Lambrecht, K.-W. (1987) quién
encontré diferencias significativas en cuanto a sus competencias
segun la categoria y tamario del club, siendo las mas importantes
(mas para los gerentes de clubes grandes que para los pequerios):

Preparacion de presupuestos.

Asignacién de recursos.

Comunicacién con los clientes, socios, etc.
Toma de decisiones.

Evaluacién de los empleados.

Motivacién de los empleados.
Mantenimiento de las infraestructuras.
Gestién de quejas de los clientes.
Contrataciéon de empleados.

Organizacién y realizacion de actos deportivos.
Comunicaciéon con el personal de staff.
Supervision del personal de staff.
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Sin embargo, al hablar de responsabilidades, para los
directivos analizados resultaron ser las mas importantes:

- Comunicacion con los clientes.

- Motivacién de los empleados.

- Gestion de las quejas de los clientes.
- Comunicacién con el personal.

- Toma de decisiones.

A partir del estudio de los usuarios de los clubes-clientes-,
Haggerty y Denomme (1991), concluyeron siete recomendaciones
reclamadas por éstos que hacian referencia a la actuacion de los
gerentes. Segun resultados de la encuesta, los usuarios opinaban
que los gerentes debian:

- Mantener una actitud entusiasta.

- Motivar a los clientes para mejorar sus habilidades y su
salud.

- Difundir el club.

- Garantizar la diversion en el club y posibilitar el
conocimiento de gente y las relaciones sociales.

- Organizar actividades que requieran poco tiempo para su
disfrute (pocos desplazamientos...).

- No perder de vista los propésitos del club al organizar las
actividades.

Peir6 et al. (1995), recogen en su estudio las caracteristicas
del trabajo del gestor deportivo que, no obstante, son coincidentes y
aparecen repetidas en las obras genéricas sobre el trabajo de los
directivos. Las estructuran en bloques de habilidades confluyentes,
y serian:

- Habilidades de comunicacion, con clientes y con el propio
personal.

o Relaciones publicas.

o Atencion a clientes.

o Habilidades de comunicacién (expresién) oral y
escrita.

o Relaciones interpersonales.

- Conocimientos y destrezas especificas de:
o Direccién financiera.

o Economia.
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Contabilidad.

Temas presupuestarios.

Direccién de “negocios”.

Marketing y ventas (en menor escala).

O 00O

- Organizacion.

o Planificacién, disefio de programas y evaluacién.
o Habilidades de liderazgo.
o Direccion de personal y de voluntarios.

- En la esfera del desarrollo personal.

-o Gestion del tiempo.
o Gestioén del estrés.
o El entusiasmo por el trabajo.

- Competencias técnicas y especificas.

o Diserio de instalaciones.

Direccion de instalaciones, equipamientos y su
mantenimiento.

Sobre la salud, la nutricién.

Sobre la actividad fisica, fisiologia.

Programas deportivos.

Edades y programas especificos y adaptados.
Eventos deportivos.

O 0O0O0O0

- Conocimientos de caracter instrumental.

o Informatica.
o Legislacion.
o Seguros ...

Desde la perspectiva especifica de la via municipal del
deporte, se han considerado como objetivos de gestion (Mestre y
Garcia, 1992): los programas deportivos, la creacion de
infraestructuras, la gestion y sus modos, las subvenciones y
patrocinios deportivos y, por ultimo, la difusion y publicidad
(marketing) y las publicaciones, lo que entrafia cinco areas de
competencia y funcién de los gerentes. Por su parte, Ramos,
Tordera y Martinez-Tur (1995) en la obra “Gestiéon de instalaciones
deportivas” (pag, 83 y siguientes), establecen como principales
ambitos de la gestién de instalaciones deportivas, cometidos de la
gerencia: el econdémico-administrativo, de personal, el
mantenimiento de las instalaciones, los servicios ofertados y el
marketing.

En el articulo “Estructura ocupacional del deporte en
Esparia. Encuesta en los sectores de entrenamiento, docencia,
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animacién y direccién”, Martinez del Castillo (1995a) encontrd en lo
referente a las tareas desemperiadas por los directores gerentes o
maximos directores, que ademads de realizar la funcion
organizacional de direccién, asumian en numerosos casos la
responsabilidad y en ocasiones la ejecucién de gran parte de las
otras funciones organizacionales.

Asi, continia diciendo este autor, en numerosos casos
desemperiaban también la direcciéon técnica de la servuccion
(coordinacién, organizacién, supervision general de las actividades y
servicios ofertados) por no existir ese empleo en sus entidades.
Incluso el 43% de los gerentes simultaneaba sus responsabilidades
de direccién, con tareas directas como técnico en actividad fisica o
deportiva. En los directores técnicos, ademas de realizar las tareas
de dirigir la servuccién de la entidad, cabe destacar que un 61%
simultdneamente trabajaba como técnico en alguna de las
actividades y servicios ofertados.

Esta simultaneidad de tareas como directores y técnicos de
actividades, no se daba por igual en los diferentes tipos de
organizaciones (Martinez del Castillo, 1995a). Asi en los directores
gerentes o técnicos de las entidades municipales, s6lo un 16%
desemperfiaba tareas como técnico. Pero en las asociaciones lo hacia
un 38% y en las empresas privadas deportivas, la mayoria, un 80%.
Estas diferencias tan significativas probablemente estén propiciadas
entre otros factores por:

- El tamario diferenciado de los recursos de las entidades,
mayor normalmente en las entidades municipales, frente
al menor tamario de los clubes y el caracter de pequena
empresa predominante hasta ahora en las empresas
privadas de servicios deportivos.

- Probablemente también influya en las empresas privadas
de servicios deportivos, una estrategia de reducir costes
laborales y sociales, creyendo maximizar la productividad
de todos los empleos, incluidos los de director.

En lo referente a las tareas desemperniadas como técnicos de
actividades por los directores, Martinez del Castillo (1995a) pudo
observar que en las organizaciones municipales, las diferencias
entre los empleados como director gerente o director técnico son
considerables. Los directores técnicos que simultaneaban trabajar
como técnicos (el 30%) preparaban sobre todo grupos de iniciacion
a algin deporte o de mantenimiento de la condicién fisica y la
salud. En el caso de los maximos directores o gerentes que
efectuaban también tareas de técnico de actividades (el 14%) se
centraban en grupos de iniciacién o perfeccionamiento en algin
deporte.
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En las empresas privadas las diferencias entre ambos tipos
de directores en esta variable eran minimas: la mayoria trabajaba
también como técnico, con grupos de acondicionamiento fisico o de
iniciacién o perfeccionamiento en un deporte. En las asociaciones y
clubes deportivos, practicamente la mitad de los directores técnicos
entrenaba equipos de competicibn o grupos de iniciacién o
perfeccionamiento deportivo. Por el contrario sélo el 20% de sus
gerentes realizaba tareas como técnico en los citados tipos de
grupos de actividades.

En referencia al perfil laboral de los empleados como
directores encontraron los siguientes resultados (Martinez del
Castillo, 1995a): mas de treinta anos cumplidos, eran asalariados o
empleadores; tenian contratos indefinidos a tiempo completo,
superando las 40 horas semanales; llevaban mas de tres arios en la
entidad.

Con respecto a la formacién general de los maximos
directores o gerentes, el 21% era licenciado (en CC. de la Actividad
Fisica el 6% y el otro 15% en otras carreras), el 12'5% era
diplomado, y el 66% no tenia formacién universitaria. En el caso de
los directores técnicos, el 30% era licenciado (en CC. de la Actividad
Fisica el 22% y el otro 8% en otras carreras) el 9% era diplomado, y
el 61% no tenia formacién universitaria.

Respecto a la titulacién especifica en la actividad fisica y el
deporte de los gerentes, el 5'7% eran licenciados en INEF, el 40%
tenia una titulacién federativa en un deporte y el 55% carecia de
cualquier titulacién en la actividad fisica o el deporte. En cuanto a
los directores técnicos, el 22% eran licenciados de INEF, el 52%
tenia una titulacién federativa en un deporte y el 26% carecia de
cualquier titulacién en la actividad fisica o el deporte.

En el caso de los Licenciados de los INEF se pudo observar
(Martinez del Castillo, 1995a), que el 10'6% de los activos en la
profesion en 1991 habia optado por esta salida profesional como
director, ocupando el 6% de los empleos de gerente y el 22% de los
empleos de director técnico.

Asi pues en 1991, resaltaba el bajo nivel de estudios de mas
de la mitad de los empleados como directores gerentes o técnicos, y
la escasa o nula formacién especifica en la actividad fisica de gran
parte de los gerentes o de los directores técnicos, bien por la
reducida oferta de formacion universitaria existente en gestion
deportiva hasta entonces, bien porque hubieran primado en el
acceso a estos empleos otros mecanismos y criterios diferentes de la
competencia y la formacion, es decir del capital cultural de los
posibles candidatos (Bourdieu, 1990).
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En el reciente estudio “La gestion y el gestor de deportes,
actualidad y perspectivas de futuro en la Comunidad Valenciana”,
Alfonso Lopez (2000a) obtuvo una serie de datos que intentan
ofrecer un enfoque de la situacién actual y futura de la gestion
deportiva en la administraci6n publica de la Comunidad
Valenciana. Los resultados obtenidos fueron:

1. Perfil del gestor (mayoritario) en la C.V.

- Hombre.

- Casado.

- De edades comprendidas entre los 35 y 45 afios.

- Titulado universitario de grado medio en magisterio.

- Contratado en régimen laboral fijo como grupo “B".

- Su puesto de trabajo se denomina: Coordinador de
deportes.

- Realiza mas de 37,5 horas semanales.

- Percibe por su desemperio entre 175.000 y 225.000
Pts.

2. Titulacion académica.

Si en términos generales el perfil determinaba que el
profesional de este sector era titulado medio en magisterio, el
50% afirmaba que la titulacién que mas se aproximaba y
deberia poseer era la de Licenciado en Ciencias de la
Actividad Fisica y el Deporte, especialidad en gestion.

3. Areas de trabajo.

Las areas mas valoradas (en una escala de 1 a 10)
eran la planificacion de actividades deportivas,
equipamientos e instalaciones deportivas y marketing del
deporte, y sin embargo el dominio de las mismas no era muy
elevado porcentualmente.

Ademas, Lépez (2000a) afiade que por norma no se cuenta
con el gestor en el proceso de construccibn de una nueva
infraestructura deportiva, siendo ésta la persona con mayores
conocimientos técnicos en la materia.

Este autor (Lépez, 2001) en su articulo “Criterios de gestion
técnicos en la construccion de una instalacién deportiva”, refleja
esta problematica y habla de la importancia del gestor frente al
equipo multidisciplinar.

Asi pues, no hay duda que hoy el deporte se ha convertido en
una de las manifestaciones mas importante de la sociedad actual
(Garcia Ferrando y colaboradores, 1998). Tanto es asi, que la
proliferacién de instalaciones deportivas de todo tipo es un hecho
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en el estado espanol tal y como indica el censo de instalaciones
deportivas de Esparia.

Todas estas inversiones, la gran mayoria publicas (Consejo
Superior de Deportes, 1998), son en muchas ocasiones poco
funcionales y adaptables a la demanda y realidad socio-deportiva de
una localidad, barriada, o lugar.

La creacion de equipos multidisciplinares de trabajo,
compuestos segun Loépez (2001) por el arquitecto, aparejador,
ingeniero, gerente de deportes y propietario (politicos en el caso de
una instalacién publica), son poco frecuentes, sélo en el 24% de los
casos (Lopez y Luna, 2000). Este aspecto es el que suele provocar,
en gran parte las disfunciones que posteriormente se produciran en
estas instalaciones deportivas de gran coste. Parece logico indicar
que el gerente de deportes debe ser la pieza fundamental en la
planificacién y desarrollo o modificaciones de los espacios y
equipamientos deportivos, y por tanto, debera aportar toda la
informacién y criterios que mejoren la futura instalacion.

Lépez (2000a), también encontré en su investigacién que el
tipo de gestion que predomina actualmente es la directa frente a
todos los demas, sin embargo el futuro puede que sea algo.
diferente. La respuesta de los gestores frente ante esta pregunta era
que “la gestién directa es la mejor formula pero introduciendo unos
cambios consistentes en que determinados servicios sean realizados
por empresas especializadas contratadas por la entidad local”.

El personal que fundamentalmente se consideraba que podia
estar contratado a través de una empresa especializada era el
formado por monitores/as, limpiadores/as y el servicio de
mantenimiento.

Los resultados obtenidos respecto a las actividades a
desarrollar en el presente y futuro segin los gestores de la C.V.
eran:

- Actividades dirigidas a la salud.

- Actividades acuaticas.

- Actividades dirigidas a las personas mayores.
- Deporte por libre.

- Actividades en la naturaleza.

- Actividades ludicas y recreativas.

De todo ello resulta facil determinar que las competencias y
habilidades que han de poseer los gerentes deportivos son muy
variadas y sobretodo extensas, por lo que la gestion deportiva
supone un desemperio profesional muiltiple y pluridisciplinario, por
este motivo, éstos deben estar en posesion de una gran variedad de
recursos personales y disponer de wuna basta gama de
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conocimientos y destrezas que abarcan multiples ambitos de
actuacién. Teniendo todo esto presente, debemos aclarar, que esta
situacion es una de las causas que han suscitado el surgimiento y
desarrollo del presente estudio.
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II.1. OBJETIVOS

A continuacién presentamos cudles son los objetivos de este
estudio, teniendo como eje fundamental del mismo el conocer y
profundizar sobre diferentes aspectos de la figura del gestor
deportivo en la Comunidad Valenciana, asi pues, los definimos
como sigue:

1.- Determinar el tipo de gestién deportiva llevada a cabo en
municipios mayores de 10.000 habitantes a través de la vision de
los técnicos deportivos de los mismos (tendencia hacia la gestién
directa o indirecta).

2.- Conocer el perfil sociodemografico de estos técnicos
deportivos. :

3.- Analizar cuiles son las areas (finanzas, instalaciones,
actividades, comercial y marketing, recursos humanos y directivas
propias) y tareas que realizan los técnicos deportivos de los mayores
municipios de la Comunidad Valenciana. Este objetivo se subdivide
a su vez en dos: '

a) Qué tareas realizan directamente, cudles tienden a
delegar a sus subordinados y cudles suelen contratar
externamente. \

b) Comparar lo que entienden los propios técnicos
deportivos por gestién deportiva con sus respuestas a
un listado exhaustivo de las tareas concretas que
pueden realizar.

4.-Reconocer c6mo ha evolucionado a lo largo del tiempo las
areas y tareas a las que se dedica el gestor deportivo. Y, en
concreto, conocer cudles seran las tendencias futuras en gestion
deportiva a través de la visioén de los propios técnicos deportivos.

Estos objetivos llevan ligados unas hipétesis subsidiarias que
se enuncian de la siguiente manera:

1.- El gestor deportivo representa una profesién consolidada
o en vias de consolidacion.

2.- Tal consolidacién viene representada por un perfil
profesional especifico.
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I1.2. MATERIAL Y METODOS

2.1. La muestra

La seleccion de la muestra fue realizada a partir del Censo de
poblacién de derecho de la Comunidad Valenciana del Instituto
Valenciano de Estadistica del 1 de enero de 1999, para asi
determinar el nuimero total de municipios mayores de 10.000
habitantes, existiendo un total de 85 municipios que cumplian esta
caracteristica, de los cudles sdlo 73 tenian técnico (gerente)
deportivo municipal. Una vez determinados éstos, pasamos el
instrumento elaborado a tal efecto a todos ellos, y recogimos un
total de 53 (el 70% del total de municipios con técnico deportivo)
cuestionarios cumplimentados correctamente.

Debemos aclarar que esos 53, pertenecen a 51 municipios
con técnico deportivo, si bien Cullera y Valencia rellenaron dos cada
uno de ellos, debido a que poseen mas de un técnico deportivo que
realizan tareas diferentes (dos en Cullera y cinco en Valencia). El
resto que no contestd al cuestionario fue por razones diversas, dado
que era libre y voluntario, destacando fundamentalmente las
siguientes: la falta de tiempo para rellenarlo, por no poder
establecer contacto alguno con el técnico, y el no querer rellenarlo
no argumentando motivo alguno.

Se realizo un muestreo por conveniencia (Garcia, 1995),
seleccionando a todos los sujetos disponibles de la poblacion
accesible (proporcién de la poblacién tedrica accesible al estudio,
definida en base a criterios geograficos y demograficos). La siguiente
tabla II-1 resume las cuestiones referidas a todos los datos
importantes que pueden centrar la estructura:

Tabla II-1. Ficha técnica.

AMBITO DE APLICACION Comunidad Valenciana

UNIVERSO Municipios mayores de 10.000
habitantes con Técnicos Deportivos
Municipales: Total 73

MUESTRA 53 sujetos

METODO DE MUESTREO | Muestreo por conveniencia
TECNICA DE RECOGIDA |Cuestionario estructurado

DE INFORMACION
TRABAJO DE CAMPO Autora.
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Para definir el perfil de la muestra por las principales

variables sociodemogréficas,

representacién de los principales datos obtenidos.

mostramos a continuacién una

En lo referente a las caracteristicas generales del universo
analizado presentamos en la tabla II-2 y figura II-1 una relacién de
los municipios de la Comunidad Valenciana mayores de 10.000
habitantes. Destacar que el mayor porcentaje de éstos los posee la
provincia de Valencia con un 53 % de los mismos, mientras que
Alicante y Castellon representan un 35 % y 12 % respectivamente.

Tabla II-2. Municipios de la Comunidad Valenciana mayores de 10.000 habitantes.

Alacuas

Albal 11239 Pobla Vallbo 10563
Alboraya 14628 Pucol 13930
I'Alcudia 10455 Quart Poblet | 26666
Aldaia 24094 Requena 18829
Alfafar 19430 Godella 10758 Ribarroja 11671
| Algemesi 24894 | Lliria 15800 Sagunto 56607
| Alginet 12062 | Manises 24140 Silla 15880
Alzira 40390 Massamagrel | 12499 Sueca 24893
Benetiisser 13771 Mislata 40348 Tavernes Vall |16247
Benifaid 12120 Moncada 18404 Torrent 62562
Bétera 12376 Oliva 20577 Utiel 11843
Burjassot 34426 Ontinyent 31343 Valencia 739412
Canals 12857 Paiporta 17490 Xativa 24878

[ Paterna

A vella A

25947

Alcoy 60476 Crevillente 23945 Petrer 27604
Alfas del Pi 13145 Dénia 28629 Pilar Horada | 10210
Almoradi 13499 Elda 52490 San Juan 16299
Altea 13976 Elche 191713 San Vicente 36291
Aspe 16406 Ibi 21075 Santa Pola 17600
Benidorm 50946 Mondévar 11978 Torrevieja 38336
Callosa Segur | 15150 Mutxamiel 13267 Villajoyosa 22969
Calpe 14819 Novelda 23190 Villena 31532
Campello 16173 Orihuela 50581 Javea 21084
Provincia Castelléon: Total 105 . ... - .-« .:= - . =~ .78 .
Almazora 16465 Castellén 137741 Vall d'Uix6 28823
Benicarlé 19350 Nules 11490 Villarreal 40124
Benicasim 10702 Onda 18909 Vinarés 21592
Burriana 26097
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Municipios de la Comunidad Valenciana mayores de
10.000 hab. por provincias

Provincia Alicante
B Provincia Valencia
E1 Provincia Castellon

Figura II-1. Municipios de la Comunidad Valenciana mayores de 10.000

habitantes.

A continuaciéon presentamos en la tabla II-3 una relacién del
universo de municipios de la Comunidad Valenciana mayores de

10.000 habitantes con técnico deportivo.

Tabla II-3. Municipios de la Comunidad Valenciana mayores de 10.000 habitantes
con técnico deportivo.

R e
e

Alacuas Si Carlet No Picassent Si
Albal Si Catarroja Si Pobla Vallbo No
Alboraya Si Cullera Si Pucol Si
I'Alcudia No I'Eliana Si Quart Poblet Si
Aldaia Si Gandia Si Requena Si
Alfafar Si Godella Si Ribaroja Si
| Algemesi Si Lliria Si Sagunto Si
| Alginet Si Manises Si Silla Si
Alzira No Massamagrel Si Sueca Si
Benetusser No Mislata Si Tavernes Vall Si
Benifaié Si Moncada Si Torrent Si
Bétera No Oliva Si Utiel Si
Burjassot Si Ontinyent Si Valencia Si
Canals Si Paiporta Si Xativa Si
Carcaixent Si Paterna Si Xirivella Si
Alicante Si Cocentaina Si Pego No
Alcoy Si Crevillente Si Petrer Si
Alfas del Pi Si Dénia Si Pilar Horada Si
Almoradi Si Elda Si San Juan Si
Altea Si Elche Si San Vicente Si
Aspe No Ibi Si Santa Pola No
Benidorm Si Mongévar Si Torrevieja Si
Callosa Segura | Si Mutxamiel Si Villajoyosa No
Calpe Si Novelda No Villena Si
Campello Si Orihuela Si Javea Si
'Provincia Castellon ™ #% ~ 5™ VA TR eSS s me DT
Almazora Si Castellon Si Vall d'Uix6 Si
Benicarlé Si Nules Si Villarreal Si
Benicasim Si Onda No Vinarés Si
Burriana Si
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Los datos reflejados en la tabla II-4 y figura II-2 recogen el
numero de estos municipios que si poseen técnico, habiendo un
total de 73 (86 %), mientras que los que no lo poseen son 12 (14 %).
Este dato arroja una importante informacién referente a como cada
vez mas municipios van contratando a esta figura para desarrollar
la gestion del deporte y la actividad fisica en el mismo, adoptando
dia a dia mas importancia y relevancia en el mundo laboral, en
nuestro caso en la funcién publica municipal.

Tabla II-4. Totales de municipios de la Comunidad Valenciana mayores de 10.000
habitantes con técnico deportivo.

Total Si 73 86 %
Total No 12 14 %

Municipios de la CV con técnico deportivo

BTotal Si
ETotal No

Figura II-2. Totales de municipios de la Comunidad Valenciana mayores de 10.000
habitantes con técnico deportivo.

Seguidamente presentamos los datos anteriores desglosados
por provincias en la tabla II-5 y figura II-3, destacando que es la
provincia de Castellén la que posee proporcionalmente mas técnicos
deportivos en los municipios mayores de 10.000 habitantes, con un
90 % de ellos, seguida de la Valencia con un 87 %, y por ultimo
Alicante con un 83 %. Si tenemos en cuenta las frecuencias
absolutas de cada una de estas provincias, Valencia esta a la
cabeza con 39 técnicos deportivos, si bien también posee mas
municipios mayores de 10.000 habitantes, seguida de Alicante con
25, y después Castellén con 9.

Cabe destacar la gran cantidad de estos municipios que
poseen técnico, y esto podria ser indicativo de cémo esta
evolucionando la sociedad, y mas concretamente el mundo de la
actividad fisica y el deporte, dado que dia a dia los ciudadanos se
van volviendo mas exigentes con los servicios que demandan,
requiriendo asi un personal cada vez mas especializado, y aqui es
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donde comienza a tomar importancia la figura del gestor deportivo,
entendido como profesional en la materia.

Tabla II-5. Totales de municipios por provincias de la Comunidad Valenciana
mayores de 10.000 habitantes con técnico deportivo.

Técnico Deportivo por Total Si % Si Total No % No
Provincias

Provincia Alicante 25 83 % 5 17 %
Provincia Valencia 39 87 % 6 13%
Provincia Castellon 9 90 % 1 10%

Técnicos de la CV por provincias

Total Si
E Total No

Provincia Provincia Provincia
Alicante Valencia Castellén

Figura II-3. Totales de municipios por provincias de la Comunidad Valenciana
mayores de 10.000 habitantes con técnico deportivo.

En la tabla II-6 junto con la tabla II-7 quedan reflejados los
municipios de la Comunidad Valenciana mayores de 10.000
habitantes con técnico deportivos que han rellenado el cuestionario.
De los 73 municipios sélo 51 (70 %) de ellos lo cumplimentaron.
Debemos hacer constar que la muestra obtenida es de 53, ya que
los municipios de Cullera y Valencia al tener mas de un técnico,
como es el caso del primero municipio que tiene dos, y cinco en el
de segundo, cumplimentaron dos veces el cuestionario, por lo que el
total de los obtenidos es de 53.

La figura II-4 refleja los porcentajes totales de los municipios
que han respondido al cuestionario.
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Tabla II-6. Municipios de la Comunidad Valenciana mayores de 10.000 habitantes
con técnico deportivos que han rellenado el cuestionario.

Alacuas SI I'Eliana Pucol SI
Albal NO Gandia Quart Poblet SI
Alboraya SI Godella Requena SI
Aldaia SI Lliria Ribaroja SI
Alfafar NO Manises SI Sagunto SI
Algemesi NO Massamagrel NO Silla SI
| Alginet NO Mislata SI Sueca SI
Benifaid NO Moncada SI Tavernes Vall SI
Burjassot SI Qliva SI Torrent SI
Canals NO Ontinyent SI Utiel NO
Carcaixent SI Paiporta NO Valencia SI
‘Catarroja SI Paterna SI Xativa SI

Cullera Picassent Xirlvella

PEg i E

SI___|Cocentaina NO  |Orihuela

Alcoy SI Crevillente SI Petrer SI
Alfas del Pi SI Dénia SI Pilar Horada NO
Almoradi SI Elda SI San Juan SI
Altea NO Elche NO San Vicente SI
Benidorm NO Ibi SI Torrevieja SI
Callosa Segur | SI Mongvar SI Villena NO
Calpe NO Mutxamiel SI Javea NO
Campello NO

Provincia Castellon: T - s, e e & i . el |
Almazora SI Burriana SI Vall d'Uixé SI
Benicarlé NO Castellon SI Villarreal SI
Benicasim SI Nules NO Vinarés SI

Tabla II-7. Totales de municipios de la Comunidad Valenciana mayores de 10.000
habitantes con técnico deportivos que han rellenado el cuestionario.

Total Si 51 70 %
Total No 22 30 %

Municipios con técnico deportivo que han rellenado el
cuestionario

ETotal Si
El Total No

Figura II-4. Totales de municipios por provincias de la Comunidad Valenciana
mayores de 10.000 habitantes con técnico deportivos que han rellenado el
cuestionario.
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A continuacién, presentamos en la tabla II-8 y figura II-5 el
reflejo de los datos anteriores, pero desglosados por provincias.
Debemos destacar que la provincia de Alicante es la que menos
respondio6 al cuestionario, s6lo un 64 % del total de municipios de la
misma con gestor deportivo. En la de Valencia respondieron el 72 %
de los gestores y en la de Castellén el 78 %.

Tabla II-8. Totales de municipios por provincias de la Comunidad Valenciana
mayores de 10.000 habitantes con técnico deportivos que han rellenado el
cuestionario.

Cuestionario contestado por | Total Si % Si Total No |9% No
Provincias

Provincia Alicante 16 64 % 9 36 %
Provincia Valencia 28 72 % 11 28 %
Provincia Castellén 7 78 % 2 22 %

Municipios con técnico deportivo que han rellenado el
cuestionario

@ Total Si
Bl Total No

Provincia Provincia Provincia
Alicante Valencia Castellén

Figura II-5. Totales de municipios por provincias de la Comunidad Valenciana
mayores de 10.000 habitantes con técnico deportivos que han rellenado el
cuestionario.

Seguidamente vamos a pasar a describir los datos obtenidos
tras el andlisis de los items sociodemograficos de la muestra
recogida. En lo referente a los datos personales, podemos observar
en las tablas II-9 y II-10 el genero de cada unos de los técnicos que
han rellenado el cuestionario en la primera, y en la segunda, los
totales de hombres y los de mujeres, siendo 45 (el 85 %) y 8 (el 15
%) respectivamente. La figura II-6 presenta una grafica con estos
totales.
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Tabla II-9. Género de los técnicos deportivos de los municipios de la Comunidad
Valenciana mayores de 10.000 habitantes que han rellenado el cuestionario.

T e e

Alacuas Hombre Manises Hombre Ribaroja Mujer
Alboraya Mujer Mislata Hombre | Sagunto Hombre
Aldaia Mujer Moncada Hombre Silla Mujer
Burjassot Hombre Oliva Hombre Sueca Mujer
Carcaixent Hombre Ontinyent Hombre Tavernes Val | Hombre
Catarroja Hombre Paterna Hombre Torrent Hombre
Culleral Hombre Picassent Hombre Valencial Hombre
Cullera2 Mujer Pucol Hombre Valencia2 Hombre
Gandia Hombre | Quart Poblet | Hombre | Xativa Hombre

La Hombre Requena Hombre Xirivella Hombre

L"'"J.‘.{;: i i Ay b

Alicante ujer Dénia Hombre Orihuela

Alcoy Mujer Elda Hombre Petrer Hombre
AlfasdelPi Hombre Ibi Hombre San Juan Hombre
Almoradi Hombre Mondévar Hombre San Vicente Hombre
Callosa Segu | Hombre Mutxamiel | Hombre | Torrevieja Hombre
Crevillente Hombre _
'Provincid:Castellon™ Rl Mvw Eresn i Mo 0 TR g e T T
Almazora Hombre Castellén Hombre Villarreal Hombre
Benicasim Hombre Vall d'Uix6 | Hombre Vinarés Hombre
Burriana Hombre

Tabla II-10. Totales del género de los técnicos de los municipios de la Comunidad
Valenciana mayores de 10.000 habitantes que han rellenado el cuestionario.

Total Hombres 45 85 %
Total Mujeres 8 15 %

Género

H Total Hombres
D Total Mujeres

Figura II-6. Totales del género de los técnicos de los municipios de la Comunidad
Valenciana mayores de 10.000 habitantes que han rellenado el cuestionario.

Una vez expuestos los totales, en la tabla II-11 y figura II-7
presentamos los totales desglosados por provincias.

157



Capitulo II

Tabla II-11. Totales por provincias del género de los técnicos de los municipios de
la Comunidad Valenciana mayores de 10.000 habitantes que han rellenado el
cuestionario.

Género por Total Hombres | % Hombres | Total Mujeres | % Mujeres
Provincias

Provincia Alicante 14 87 % 2 13 %
Provincia Valencia |24 80 % 6 20 %
Provincia Castellon {7 100 % 0 0%

Género por provincias

Total Hombres
B Total Mujeres

Provinica Provincia Provincia
Alicante Valencia Castellén

Figura II-7. Totales por provincias del género de los técnicos de los municipios de
la Comunidad Valenciana mayores de 10.000 habitantes que han rellenado el
cuestionario.

En lo referente a la edad de la muestra, en la tabla II-12
presentamos los estadisticos de frecuencia, si bien la media de la
misma se halla en 39 arios aproximadamente, y el rango minimo es
de 23 anos y el maximo de 59 arios. En la tabla II-13 presentamos
los rangos de edad de éstos, y a su vez en la figura 8, la grafica de.
los porcentajes de estos rangos.

Tabla II-12. Estadisticos de frecuencia de la edad de los técnicos que han
cumplimentado el cuestionario.

Vaélidos 51
Perdidos 2

Media 38,7843
Desv. tip. 8,9360
Varlanza 79,8525

Rango 36
Minimo 23
Maximo 59
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Tabla II-13. Intervalos de edad de los técnicos deportivos que han cumplimentado
el cuestionario.

Edad Frecuencia

20-30 arios 10
31-40 arios 17
41-50 arios 18

51 en adelante | 6
Total Validos |51

Perdidos 2
Total 53

Intervalos de edad de los técnicos deportivos que
ha rellenado el cuestionario

12% 20% H20-30 afios
: : T E31-40 afics
[41-50 afios
A51 en adelante

Figura II-8. Intervalos de edad de los técnicos deportivos que han rellenado el
cuestionario.

De los resultados obtenidos respecto a la provincia en la que
nacieron los técnicos que han participado en esta investigacion,
aparecen reflejados en la tabla II-14 figura II-9, podemos observar
como un 49,06 % nacieron en la provincia de Valencia, seguido de
un 24,53% de la provincia de Alicante, y en tercer lugar Castellon
con el 13,21 %.

Tabla II-14. Lugar de nacimiento: Provincia.

 Lugar de Nacimiento |Frecuencia |Porcentaje |
Alicante 13 24,53 %
Argelia 1 1,89 %
Badajoz 1 1,89 %
Barcelona 2 3,77 %
Caceres 1 1,89 %
Castellén 7 13,21 %
Ciudad Real 1 1,89 %
Madrid 1 1,89 %
Valencia 26 49,08 %
Total 53 100 %
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Lugar de nacimiento: Provincia

H Alicante
Argelia
[1Badajoz

B Barcelona
B Céceres
Castellén

B Ciudad Real
B Madrid

B Valencia

Figura II-9. Lugar de nacimiento: Provincia.

Con respecto al lugar de residencia, comentar que los datos
son muy similares a los de la muestra obtenida por provincias, con
la salvedad de que se han recogido 28 cuestionarios de la provincia

de Valencia, pero el nimero de residentes en esta es de 30,

restandoselos a la de Alicante. Estos resultados pueden venir dados

porque alguno de los técnicos que trabajan en el limite geografico de

la provincia de Alicante viven en la de Valencia, siendo estos
resultados corroborados por los datos obtenidos de distancia al

centro de trabajo, ya que en ningin momento supera los 20 km.
Estos resultados los podemos observa en la tabla II-15 y figura II-

10.

Tabla II-15. Lugar de residencia: Provincia.

| Lugar de residencia | Frecuencia | Porcentaje |
Alicante 14 30%
Castellén 7 13 %
Valencia 30 57%

Total 53 100 %

Lugar de residencia: Provincia

B Alicante
E Castellén
O Valencia

Figura II-10. Lugar de residencia: Provincia.
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En la tabla II-16 y figura II-11, podemos observar como mas
del 70% del total estin casados, seguido de aquellos que estan
solteros con un 20,75%.

Tabla II-16. Estado civil de los técnicos deportivos que han rellenado el

cuestionario.

Estado civil Frecuencia | Porcentaje |
Soltero 11 20,75 %
Separado 3 5,66 %
Casado 38 71,70 %
Divorciado 1 1,89 %
Total 53 100 %

Estado Civil de los técnicos encuestados

M Soltero

E Separado
[ Casado

A Divorciado

Figura II-11.

cuestionario.

Estado civil de los técnicos deportivos que han rellenado el

En cuanto al nivel socioeconémico, en la tabla 17 vemos
como estos se consideran que estdn fundamentalmente en nivel el
medio-alto, con un 77,4 % del total de las respuestas, seguido del
medio-bajo con un 20,8 %. Sé6lo hubo un de ellos que contesté que

pertenecia al alto. En la figura 12 podemos observar la grafica que
refleja estos datos.

Tabla II-17. Nivel socioeconémico de los técnicos deportivos que han rellenado el
cuestionario.

Nivel Socio-econémico |Frecuencia |Porcentaje
Alto 1 1.9%
Medio-alto 41 774 %
Medio-bajo 11 20,8 %
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Nivel socio-econémico

Bl Alto
Medio-alto
O Medio-bajo

Figura II-12, Distribucién de frecuencias del nivel socioeconémico de los técnicos
deportivos que han rellenado el cuestionario.

Con respecto al nivel de estudios, debemos destacar que casi
un 51 % son licenciados, fundamentalmente en Ciencias de la
Actividad Fisica y el Deporte, seguido de los diplomados, con un
24,5 % y de los que han cursado bachillerato o FP con un 22,6 %.
Destacar que s6lo uno de los técnicos sélo posee la EGB. Estos
resultados quedan reflejados en la tabla II-18 y en la figura II-13.

Tabla II-18. Distribucion de frecuencias por nivel de estudios de los técnicos que
han rellenado el cuestionario.

Nivel de Estudios Frecuencia |Porcentaje
EGB 1 1,9 %
Bachillerato-FP 12 22,6 %
Diplomatura 13 24.5%
Licenciatura 27 50,9 %
Total 53 100 %

Nivel de estudios

EGB

E Bachillerato-FP
O Diplomatura

M Licenciatura

Frecuencia

Figura II-13. Distribucién de frecuencias por nivel de estudios de los técnicos que
han rellenado el cuestionario.
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Si nos centramos un poco mas en el tipo de estudios
cursados por estos técnicos deportivos, debemos destacar que el
47,2 % (25 técnicos) son Licenciados en Ciencias de la Actividad
Fisica y el Deporte, seguido por los Magisterios en EF con un 11,3
% (6 técnicos) del total. Algunos técnicos no contestaron a esta
pregunta, representando un total del 15,1 % (8 técnicos). Estas
respuestas las podemos apreciar en la tabla II-19 y en su
representacion grafica en la figura II-14.

Tabla II-19. Distribuciéon de frecuencias del tipo de estudios de los técnicos
deportivos que han contestado el cuestionario.

Tipo Estudios Frecuencia |Porcentaje

No contesta 8 15,1 %

Administracién-Empresa |1 1,9 %

Contabilidad 1 1,9 %

CREPS 1 1,95

Derecho 1 1,9%

Licenciado EF. 25 47,2 %

Maestria Industrial 1 1,9%

Magisterio 3 5,7 %

Magisterio EF. 6 11,3%

Magisterio Humanas 1 1,9%

Magisterio Primaria 1 1,9%

Oficial Administrativo 1 1,9%

Técnico Auxiliar 1 1,9%

Técnico Deportivo 1 1,9 %

Técnico Electrénico 1 1,9%

Total 53 100

Tipo de estudios ENo contesta
B Administracién-Empres
O Contabilidad
OCREPS
Ml Derecho
BElLicen. EF
B Maestria Industrial
ElMagisterio
Hl Magisterio EF
B Magisterio Humanas
[ Magisterio Primaria
B Oficial Administrati
M Técnico Auxiliar
H Técnico Deportivo
Frecuencia B Técnico Electrénico

Figura II-14. Distribucién de frecuencias del tipo de estudios de los técnicos
deportivos que han contestado el cuestionario.
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En lo referente a las especialidades de los estudios cursados,
destacar que un 43,4 % no contest6 a esa pregunta, el 11,4 %
respondié que habia cursado la especialidad de alto rendimiento en
natacion, y sélo el 9,4 % (5 técnicos) habian hecho la de gestién
deportiva. Las diferentes contestaciones las podemos observar en la

tabla I1-20 y graficamente en la figura II-15.

Tabla II-20. Distribucién de frecuencias por especialidad de estudios.

Frecuencia

Especialidad de estudios |Frecuencia Porcentaje
No contesta 23 43,4 %

Alto rendimiento 2 3.8%

Alto rendimi atletismo 3 5,7 %

Alto rendimi balonmano 2 3.8%

Alto rendimi fiitbol 4 7.6 %

Alto rendimi judo 1 1,9%

Alto rendimi natacién - —- |6 11,4 %
Didacticas especiales 1 1.9%
Educacién especial 1 1,9%
Educacién fisica 2 3.8%
Filologia francesa 1 1,9 %
Gestién deportiva 5 9,4 %
Humanas 2 3.4 %

Total 53 100 %

Especialidad de estudios  [grocontesta
H Alto rendimiento

O Alto rendimi. atletis
O Alto rendimi. balonma
B Alto rendimi. futbol
E Alto rendimi. judo

@ Alto rendimi. natacio
O Didacticas especiale
M Educacion especial
@ Educacion fisica

[ Filologia francesa

B Gestién deportiva

W Humanas

Figura II-15. Distribucion de frecuencias por especialidad de estudios.

De los resultados obtenidos, podemos observar en la tabla II-
21 y figura II-16, como tinicamente 8 de los encuestados (15,38 %)

han realizado un master, frente a 44 que “no” (84,62 %).
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Tabla II-21. Distribucién de frecuencias en realizacion de Master.

Formacién en Master | Frecuencia | Porcentaje |
Si 8 15,38 %
No 44 84,62 %
Total 52 100 %
Perdidos 1
Total 53

Formacion en Master

W Si
ENo

Figura II-16. Distribucion de frecuencias en realizacién de Master.

Sin embargo en la tabla II-22, en comparacién con la tabla
anterior, vemos, como el nimero de técnicos deportivos que han
realizado Cursos de Postgrado, es bastante elevado, con un 56, 86
%. La figura II-17 muestra graficamente este resultado.

Tabla II-22. Distribucion de frecuencias en realizacion de Cursos de Postgrado.

Cursos Postgrado | Frecuencia | Porcentaje |
Si 29 56,86 %

No 22 43,14 %
Total 51 100
Perdidos 2

Total 53

La tabla II-23 y figura II-18, nos indican como tan sélo, 4 (8

%) del total de los encuestados han realizado el doctorado.
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Cursos de Postgrado

WSi
[No

Figura II-17. Distribucion de frecuencias en realizacién de Cursos de Postgrado.

Tabla II-28. Distribucién de frecuencias realizacion del Doctorado.

Realizacién del Doctorado |Frecuencia Porcentaje |
St 4 8%

No 46 92 %

Total 50 100 %
Perdidos 3

Total 53

Realizacion del Doctorado

MSi
ENo

Figura II-18. Distribucién de frecuencias realizacion del Doctorado.
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2.2. Material

De todos es conocido, las dificultades que entrana la
construccién de cualquier instrumento de medida. La investigacion
de mercados en marketing, asi como en las ciencias sociales en
general, utiliza una serie de técnicas y métodos que conducen a
facilitar esta tarea. .

Esta investigaciéon utiliza como técnica de recogida de
informacién la encuesta personal a través de un cuestionario
estructurado. Para ello se siguen dos pasos claramente enfatizados
en la literatura que dan rigor a este tipo de trabajos: en primer
lugar la metodologia utilizada en la confeccién del cuestionario, y en
segundo lugar la rigurosidad en la administracién del mismo que se
consigue a través del procedimiento de muestreo utilizado.

La mayor parte de las investigaciones de este tipo, se inician
con la recogida de la maxima informacién de la que se disponga
sobre el tema tras la realizacion de una busqueda bibliografica
exhaustiva, y eso fue lo que hicimos en esta investigacién como
primer paso a seguir. A continuacién, nos pusimos en contacto con
los técnicos deportivos de varios ayuntamientos de municipios
mayores de 10.000 habitantes (Valencia, Paterna, Oliva y Alboraia),
con técnicos deportivos de otras instituciones oficiales, tales como
Servicios de Deporte de la Universidad, y con profesores de la
Facultad de Ciencias de la Actividad Fisica y el Deporte de Valencia
que imparten clase de las asignaturas de gestion, a los que
realizamos unas entrevistas donde les preguntamos cuales eran las
tareas que realizaban, y éstos nos enumeraron una relacién de las
mismas, de esta manera se nos permiti6 tener una primera
panoramica sobre la cuestién a analizar para asi poder confeccionar
un primer cuestionario piloto.

Asi pues, en esta primera parte cualitativa se nos
proporcioné una gran cantidad de informacién variada, susceptible
de ser utilizada en la fase cuantitativa, tanto sugiriendo temas a
tener presente, como proporcionando ideas a utilizar. Esta tuvo por
objeto identificar las principales tareas que realiza un gestor
deportivo (técnico deportivo) con relacién a seis areas de desarrollo.

Una vez elaborado el cuestionario piloto, se administré a diez
técnicos deportivos (expertos en gestion deportiva anteriormente
consultados) para la posible localizacién de errores de forma o de
contenido, ademas de ayudar en el control y deteccion de las
respuestas que generaban problemas a la hora de su contestacion,
bien por no estar formuladas de forma correcta o bien porque
resultaran incomodas al ser presentadas. A partir de esa
informacién, elaboramos el cuestionario definitivo, quedando
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dividido en varias partes diferenciadas, ya que al no existir
demasiadas investigaciones sobre este tema, unido a la
multiplicidad y variedad de los objetivos propuestos, se consider6
que la mejor metodologia era la encuesta personal a través de un
cuestionario estructurado construido para tal fin por nosotros
mismos.

El cuestionario, que se incluye en el anexo 2, puede permitir,
de acuerdo con los niveles de analisis detallados, obtener una
informacién valiosa, para determinar el perfil del gestor deportivo de
municipios mayores de 10.000 habitantes en la Comunidad
Valenciana, junto al del rol de este, tanto en el pasado, como en el
presente y en el futuro, partiendo de las herramientas que
proporciona la investigacién social. En la figura II-19 presentamos
un esquema del mismo que pasamos a comentar seguidamente.

Dicho cuestionario estd compuesto por tres mddulos
diferentes: el primero lo constituye un conjunto de datos
personales, de formacién, situacién profesional y econémica, el
segundo médulo consta de una cuestiéon abierta donde se pregunta
como se concibe el trabajo como gestor deportivo junto con un
esquema de las tareas del mismo, y el tercer médulo esta formado
por un inventario de tareas que puede o no realizar éste (gestor
deportivo) repartidas a lo largo del tiempo, y éstas a su vez divididas
en seis areas de actividad, las cuales son administracién contable,
instalaciones deportivas, actividades deportivas, comercial y
marketing, recursos humanos y directivas propias.

Este documento sélo presenta dos escalas diferenciadas. La
primera es de tipo likert, siendo utilizada para determinar por parte
del gestor deportivo el grado de intensidad que invierte en cada una
de las areas determinadas anteriormente, pasando las respuestas
desde un continuo en el que 1 quiere decir nada, hasta 5 que quiere
decir mucho. Esta escala queda reflejada de la siguiente manera,
segun se presenta en la tabla I1-24.

La segunda escala tiene como objetivo el analizar las tareas
pertenecientes a cada una de las seis areas, tanto en el pasado,
como para el presente y el futuro. A su vez, en cada tiempo se
pregunta si la realiza directamente la persona que rellena el
cuestionario (gestor deportivo), si la delega a alguna persona que
tenga a su cargo o trabaje en el ayuntamiento al que pertenece, o si
la contrata externamente con alguna empresa, asociaciéon, club,
etc., externa al propio servicio de deportes, patronato, fundacién
deportiva, etc.
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MODULO A MODULO B
DATOS PERSONALES :
. CcOMO SE CONCIBE
GESTOR DEPORTIVO -
DATOS DE FORMACION %
DATOS SITUACION ESQUEMA TAREAS
LABORAL GESTOR DEPORTIVO
DATOS TRABAJO
GESTOR DEPORTIVO

MODULO ¢

1. FINANZAS
(ADMINISTRACION
CONTABLE)

" 5.RECURSOS
. HUMANOs 9

SR edl s {3,(".‘

Figura II-19. Esquema del cuestionario de la investigacion.
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Tabla II-24. Escala para determinar la intensidad en cada una de las areas.

Nada Mucho
Area de gestion ...... 1 | 2 | 3 | 4 | 5

Con esta escala buscamos analizar y comprender como ha
evolucionado la gestion en los municipios mayores de 10.000
habitantes de la Comunidad Valenciana. A continuacién
presentamos en la tabla II-25 un ejemplo de uno de los items
utilizado en el cuestionario con dicha escala.

Resefiar que cuando una persona no realiza, ni delega
internamente, ni contrata externamente una tarea (en cada uno de
los tiempos: pasado, presente y futuro), ha de dejar en blanco esa
casilla.

Tabla II-25. Escala de tareas en €l tiempo.

TAREAS: FINANZAS PASADO PRESENTE FUTURO
(ADMINISTRACION » -
CONTABLE). 0 § P eg® |® 5
! AHBEHHEBHIE

o = = ¢ -_— E=

o A 38 g fa) S §§ F] 3 §
1. Elaboracién de presupuestos | | 1 |

Seguidamente vamos a pasar a comentar con mas detalle
cada uno de los moédulos pertenecientes al cuestionario de esta
investigacion.

En el apartado de datos personales, perteneciente al primer
modulo, preguntamos acerca del género, la fecha de nacimiento, el
lugar de nacimiento, estado civil, namero de habitantes de la
poblacién en la que reside y el nivel socioeconémico al que cree que
pertenece.

En el apartado de datos de formacién perteneciente a este
mismo médulo, hacemos preguntas sobre el tipo y nivel de estudios
de los técnicos que rellenan el cuestionario, para asi poder hacer un
perfil del nivel de formacién de los mismos.

En apartado referente a los datos relacionados con su
situacién laboral, las preguntas que se enuncian, intentan definir el
entorno laboral en el que trabajan estos técnicos deportivos en sus
respectivos municipios al igual que conocer cual es el cargo que
ocupan.

Para finalizar este médulo sociodemografico, afiadimos otro
apartado referente a los datos relacionados con su trabajo como
gestor deportivo, haciendo mas hincapié en el propio gestor
deportivo, junto a las labores que desemperia en su trabajo.
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El segundo médulo consta de una pregunta abierta que tiene
como objetivo el identificar directamente del gestor las tareas que él
realiza sin ningun tipo de condicionante.

El tercer médulo, es el mas extenso, compuesto por seis
areas, en las que en cada una de ellas se detallan unas tareas. Para
el area de administracién contable, el nimero de items es de 30, en
el area de instalaciones deportivas es de 39, en el de actividades
deportivas es de 53, en el de comercial y marketing es de 43, en el
de recursos humanos es de 60, y en el de directivas propias es de
43. Cada una de las areas intenta reflejar todas las tareas que
creemos que un gestor deportivo debe tener presente para el
desemperio correcto de su trabajo, bien realizindola directamente,
delegandola internamente o contratandola externamente.

Debemos comentar que cada item de este tercer médulo,
debe ser contestado para -el-pasado, para el presente y para el
futuro, y a su vez dentro de cada uno de los tiempos las
posibilidades de respuesta son de tres (realizo, delego internamente
y contrato externamente). Hay que tener presente que si una tarea
no la realizan, ni la delegan y ni la contratan, el encuestado la
puede dejar en blanco, por lo que el nimero de respuestas maximas
para cada una de las areas es de 90 en el caso de administracién
contable, de 117 para instalaciones deportivas, 159 para
actividades deportivas, 129 para comercial y marketing, 180 para
recursos humanos y 129 para directivas propias.

2.3. Procedimientos de recogida de datos

El proceso de recogida de datos para este estudio tuvo la
siguiente serie de actuaciones con cada uno de los técnicos
deportivos:

1. Establecimiento a través de contacto telefénico con el técnico
de deportes de los municipios mayores de 10.000 habitantes
para explicar la existencia de esta investigacion y pedir
direcciones. Ademas, se les explicé la manera correcta de
cumplimentar el cuestionario y al mismo tiempo también
fueron informados del caricter voluntario de la citada
investigacion.

2. Envio del cuestionario a través de correo ordinario o correo
electrénico en funcién de la preferencia del interesado a cada
uno de los técnicos de municipios mayores de 10.000
habitantes (73 municipios en total). En los municipios
proximos a la ciudad de Valencia se entregé en mano.
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3. Periodo de contactos a través del teléfono o en persona (en
municipios préximos a la ciudad de Valencia) para solucionar
dudas y problemas.

4, Devolucion del cuestionario a través de correo ordinario o
correo electronico a la direccién indicada en el mismo. En los
municipios préximos a la ciudad de Valencia se recogié en
mano.

5. Nuevo contacto telefénico con cada unos de los técnicos
deportivos que cumplimentaron el cuestionario agradeciendo
su colaboracion.

Es importante tener en cuenta que se existid6 contacto
telefonico con cada uno de los técnicos deportivos para responder a
cualquier duda o cuestibn que pudiera suscitarse durante la
cumplimentacién del cuestionario.

Ademas, una de las premisas fundamentales fue la garantia
de la confidencialidad y el anonimato de cada uno de los
cuestionarios que se recibieron.

El plazo utilizado por los técnicos deportivos para rellenar el
cuestionario varié bastante, si bien, en buena parte de los casos
hizo falta llamar por teléfono mas de tres veces o acudir en persona
para recordarles que completasen el cuestionario.

2.4. Periodizacion.

La investigacién, que abarcé cronolégicamente desde abril de
2001 a septiembre de 2002, supuso una serie de etapas sucesivas
que concluyeron con la elaboracién definitiva y administracién de
nuestro cuestionario y analisis de datos, tal y como se aprecia en la
tabla II-26:

- Entrevistas a técnicos deportivos especialistas. Esta etapa
se llev6 a cabo durante los meses de abril a julio de 2001.

- Busqueda bibliografica. Coincidiendo a la vez con la etapa
de entrevistas a especialistas en la materia, pero
abarcando algunos meses maés, siendo de abril a
septiembre de 2001.

- Elaboracién del cuestionario piloto. Esta etapa trascurrié

entre los meses de junio a agosto de 2001, coincidiendo
con algunos periodos de las etapas anteriores.
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Pase del cuestionario. Tras el verano, durante los meses
de septiembre y octubre de 2001, se contacté con los
técnicos para el pase del cuestionario piloto.

Elaboracion del cuestionario definitivo. Durante los meses
de octubre y noviembre de 2001, y tras analizar las
observaciones proporcionadas sobre el cuestionario piloto
por parte de los técnicos encuestados para tal fin, se
elaboro6 el cuestionario definitivo.

Pase del cuestionario. Durante los meses de noviembre de
2001 a mayo de 2002, se pasé el cuestionario a los
técnicos deportivos de municipios mayores de 10.000
habitantes de la Comunidad Valenciana.

Introduccién de datos. Esta etapa dur6 de abril a julio de
2002, desarrollando a tal efecto una planilla en el SPSS
con licencia de la Universidad de Valencia, para la
introduccién de los datos obtenidos de los cuestionarios.

Analisis de datos. Periodo que comprende de agosto a

noviembre de 2002

Tabla II-26. Cronograma investigacion.
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Las partes que quedan reflejadas en este cronograma, son las
anteriores a la escritura final del trabajo (marco teérico y
conclusiones).

2.5. Cilculos y estudio estadistico

Los datos fueron sometidos a diversos tratamientos
estadisticos utilizando el programa SPSS versién 8.0 con Licencia
de la Universidad de Valencia.

Se realizaron los siguientes calculos:

Se defini6 para cada una de las areas, la media de veces que
realizaban, delegaban, contrataban o no realizaban el conjunto de
tareas que se les preguntaba a los técnicos deportivos, dando un
promedio para dicha area. Dicho cdlculo fue realizado tanto para el
pasado como para el presente como para el futuro. Dando como
resultado tres variables nuevas calculadas.

Con dichas variables calculadas se realizaron analisis
estadisticos, siendo tratadas como variables de tipo escalar.

Para tener una visién de conjunto, se calculé una variable
promedio de las anteriores, la cual englobaba tanto al pasado, el
presente y el futuro. Con dicha variable también se realizaron
diferentes analisis estadisticos.

En cuanto al analisis estadistico propiamente dicho, se
utilizaron las siguientes pruebas:

Se realiz6 un primer -nivel de andlisis descriptivo de las
variables demograficas, datos de formacién, de situacién laboral asi
como de su trabajo de gestor deportivo. A su vez también fueron
analizadas en cada una de las areas las frecuencias de respuesta,
seleccionando las 10 que mas frecuencia obtuvieron para cada una
de las posibilidades de respuesta.

Los estadisticos descriptivos plasmados en el presente
estudio fueron; media, mediana, moda, frecuencia, desviacién
tipica, minimo y maximo.

Se realiz6 un segundo nivel de analisis diferencial, llevando a
cabo para las variables calculadas un anélisis de la ANOVA.
Previamente para confirmar la homocedasticidad de las distintas
variables se llevo a cabo una prueba de Levene. Posteriormente a la
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realizacion de la ANOVA, para discernir entre que tipos se
establecian las diferencias se llevo a cabo una prueba de Tuckey.

Para todos los analisis de diferencias de media se establecio
una significacién de 0,05.
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III.1. DESCRIPTIVOS SOCIODEMOGRAFICOS

1.1. Distribucién de frecuencias por cargo que desemperia

En la tabla III.1 figura III.1, podemos observar como la
acepcion “técnico de deportes” es la mas utilizada segin los
encuestados, con 12 respuestas, seguida de la de “coordinador de
deportes”, con 8. Ademas existen otras muchas formas de nombrar
al técnico deportivo, tales como: “coordinador de actividades”,

“director gerente”, “director de deportes”, “jefe de servicio”, etc.

Tabla III-1. Distribucién de frecuencias por cargo que desemperia.

Cargo que desempeiia Frecuencia |Porcentaje
No contesta 3 5.7 %
Auxiliar Gestién 1 1,9%
Concejal 1 1,9%
Coordinador Actividades 4 7.5 %
Coordinador Deportes 8 15,1 %
Coordinador Técnico 1 1.9 %
Director Deportes 3 5.7 %
Director Gerente 4 7.5 %
Director Instalaciones 1 1,9 %
Director Patronato 1 1,.9%
Director Polideportivo 1 1.9%
Director Gestién Depor. 1 1,9 %
Director Piscina 1 1,9%
Director Servicios Depor. 1 1,9%
Gerente 1 1,.9%
Gestor Deportes 1 1,9%
Jefe Seccién 1 1,9%
Jefe Servicio 3 5,7 %
Jefe Servicio Deportivo 1 1,.9%
Responsable Deportes 1 1.9 %
Técnico Actividades 1 1,9 %
Técnico Deporte 12 22,6 %
Técnico Instalaciones 1 1,9%
Total 53 100 %

179



Capitulo IIT

Cargo que desempeiia

EINo contesta

B Auxiliar Gestié
O Concejal

O Coordinador Act
H Coordinador Dep
Bl Coordinador téc
H Director Deport
O Director Gerent
M Director Instat
H Director Patron
Bl Director Polide
Bl Directora Gesti
M Directora Pisci
i Directora Servi
Bl Gerente

M Gestor Deportes
Bl Jefe Seccién

D Jefe Servicio

Dl Jefe Servicio D
D Responsable Dep
B Técnico Activid
ElTécnico Deporte

Figura III-1, Distribucién de frecuencias por cargo que desemperia.

1.2. Distribucién de frecuencias por horas que tienen

contratadas

El 43,5% de los encuestados, apuntan que el numero de
horas que tienen contratadas es de 37,5 horas, seguido de un
34,8% de ellos que estan a 40 horas, y un 13% a 35 horas. Estos
datos reflejado en la tabla III-2 y figura III-2, nos indican que el
97,8% de los técnicos deportivos tienen contratada una jornada
laboral que va de 35 a 40 horas. Solamente uno de ellos esta

contratado a media jornada (2,2%).

Tabla III-2. Distribucién de frecuencias por horas que tienen contratadas.

N° Horas de trabajo |Frecuencia |Porcentaje
20 horas 1 2,2%

35 horas 6 13 %

36 horas 1 2,2 %

36.5 horas 2 4,3 %

37,5 horas 20 43,5 %

40 horas 16 34,8 %
Total Vélidos 46 100 %
Perdidos 7

Total 53
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Ne de horas que tienen contratadas

@20 horas
E35 horas
336 horas
B36,5 horas
M37,5 horas
E140 horas

Frecuencia

Figura III-2. Distribucién de frecuencias por horas que tienen contratadas.

1.3. Distribucién de frecuencia por horas que trabaja a la
semana

Los resultados obtenidos, y reflejados en la tabla III-3 y figura
III-3, nos indican como un 50,94 % del total, trabajan entre 30 y 40
horas a la semana, seguido con un 35,85 % de aquellos técnicos
que trabajan entre 40 y 50 horas.

Tabla ITI-3. Distribucién de frecuencias por horas que trabaja a la semana.

IN° horas que trabaja a la semana | Frecuencia | Porcentaje |
Menos de 20 h. 1 1,89 %
De 20 a 30 h. 1 1,89 %
De 30 a 40 h. 27 50,94 %
De 40 a 50 h. 19 35.85 %
Mis de 50 h. 5 9,43 %
Total 53 100 %

181



Capitulo III

Ne de horas a la semana que trabaja

B Menos de 20 h.
EDe20a30h.
BDe30a40h.
BDe40a50h.
W Mas de 50 h.

Figura III-3. Distribucion de frecuencias por horas que trabaja a la semana.

1.4. Distribucién de frecuencias de distancia al centro de

trabajo

La tabla III-4 refleja como el 22,6% de los encuestados se
hallan a 2 km de su centro de trabajo, seguido de aquellos que se
encuentran a menos de 1 km con un 18,8%. Unicamente un 3,8%
estan a 20 km, por lo que un 83,02% viven entre O km y 5 km.

Tabla III-4. Distribucién de frecuencias de distancia al centro de trabajo.

Distancia al centro de trabajo | Frecuencia |Porcentaje
0 km 10 18,9 %
1 km 6 11,3%
1,5 km 1 1.9%
2 km 12 22,6 %
3 km 6 11,3%
4 km 4 7.5 %
5 km 5 9,4 %
6 km 2 3,8%
10 km 2 3.8%
12 km 1 1,9%
15 km 1 1,.9%
18 km 1 1,.9%
20 km 2 3.8%
Total 53 100 %
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Distancia al centro de trabajo

B0 km
E1km
31,5 km
BE2km
B3 km
04 km
E5 km
06 km
W 10km
E12km
O15km
E18km
20 km

Figura III-4. Distribucién de frecuencias de distancia al centro de trabajo.

1.5. Distribucién de frecuencias por tipo de contrato’

Destacar que segun los datos extraidos de la tabla y figura
III-5, el tipo de contrato que mas predomina entre los técnicos
deportivos encuestados es el de “personal laboral fijo de la
Administracién”, con un 39, 6% del total, empatados en segundo
lugar se hallan los “funcionarios de carrera” y los “eventuales
laborales de la Administracion” con un 22,6%. Comentar la
existencia de una tnica persona sin contrato (1,9%).

Tabla III-5. Distribucién de frecuencias por tipo de contrato.

Tipo de contrato Frecuencia | Porcentaje
Funcionario de carrera 12 22,6 %
Funcionario Interino 3 5.7 %
Personal Laboral Fijo de la Administracion |21 39,6 %
Eventual Laboral de la Administracion 12 22,6 %
Trabajos sin ningan tipo de contrato 1 1,9%
Otros 4 7.5 %
Total 53 100 %
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Frecuencia

Tipo de contrato

Funcionario de carrera
ElFuncionario Interino

DO Personal Laboral Fijo de la
Administracion

B Eventual Laboral de la
Administracion

H Trabajos sin ningun tipo de
contrato

B Otros

Figura III-5. Distribucion de frecuencias por tipo de contrato.

1.6. Distribucién de frecuencia por n° de personas a su cargo

La tabla III-6 plasma como la media de empleados al cargo de
los técnicos deportivos encuestados es de casi el 26. El rango va

desde 2 hasta 125 y su desviacién es de 24,35.

Tabla III-6. Estadisticos de frecuencias del n° de personas a su cargo.

Validos

52

Perdidos

1

Media

25,9423077

Mediana

22

Desv. tip.

24,3563524

Minimo

2

Maximo

125

1.7. Distribucién de frecuencias por tipo de personal a su cargo

Los resultados obtenidos en este item, reflejados en la tabla
IlI-7, nos indican la media de personas contratadas para cada tipo
de trabajo, y el rango, tanto superior como inferior para los mismos.
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La labor de “atencién al publico” y la de “conserje” tienen una
media de 6 trabajadores por municipio, siendo €l rango superior
para el primero de 80 personas —en uno de ellos—.

También es importante resefiar como la media de monitores
por municipio es de casi 14.

Tabla III-7. Estadisticos de frecuencias del tipo de personas a su cargo.

Tipo pers. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Validos |42 21 33 6 41 23 32 21 3 10
Perdidos [11 32 20 47 12 30 21 32 50 43
Media 6,38 /6,19 |1,79 /1,83 |13,73/4,22 (2,38 (3,95 (2,67 |4

Mediana |5 2 1 1 9 3 1 2 2 2
Desv. tip. [5,60 |17,00|/1,65 [1,33 |14,49/2,98 (2,28 |501 [2,08 ]3,71
Minimo |1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Méximo {30 80 10 4 77 14 10 24 5 11

Los valores del tipo de personas a su cargo son los sigulentes: 1-Conserjeria, 2-
Atencién publico, 3-Administrativo, 4-Contabilidad, 5-Contable, 6-Socorrista, 7-
Encargado mantenimiento, 8-Limpieza, 9-Vigilante y 10-Otros.

1.8. Distribucién de frecuencias por ingresos brutos mensuales

Destacar que los técnicos deportivos que han participado en
esta investigacion, han contestado con mayor frecuencia la
respuesta equivalente a sueldos entre 250.000 y 300.000 ptas.
Mensuales, existiendo una desviacién tipica de x1,57, aspecto que
nos indica que un alto porcentaje de ellos se hallan entre 1202,02 €
- 2103,54€ —200.000 y 350.000 ptas., el 63,5%—. Estos
resultados quedan reflejados en las tablas III-8 y III-9.

Tabla III-8. Estadisticos de frecuencias de ingresos brutos mensuales.

Vélidos 52
Perdidos 1

Mediana . {6

Moda 6

Desv. tip. 1,567372851
Minimo 2

Maximo 8
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Tabla III-9. Distribucién de frecuencias por ingresos brutos mensuales.

Ingresos brutos mensuales Frecuencia |Porcentaje
1 = Menos de 50.000 pts. o 0%

2 = Entre 50.000 y 100.000 pts. |2 3.8%
3 = Entre 100.000 y 150.000 pts. | 3 5,8 %
4 = Entre 150.000 y 200.000 pts. |7 13,5 %
5 = Entre 200.000 y 250.000 pts |11 21,2 %
6 = Entre 250.000 y 300.000 pts | 14 26,9 %
7 = Entre 300.000 y 350.000 pts. | 8 15,4 %
8 = Mas de 350.000 pts. 7 13,5 %
Total Vélidos 52 100 %
Perdidos 1

Total 53

Ingresos brutos mensuales

Entre 50.000 y 100.000 pts.
E Entre 100.000 y 150.000 pts.
O Entre 150.000 y 200.000 pts.
H Entre 200.000 y 250.000 pts
l Entre 250.000 y 300.000 pts
B Entre 300.000 y 350.000 pts.
B Més de 350.000 pts.

Figura III-6. Distribucién de frecuencias por ingresos brutos mensuales.

1.9. Distribucién de frecuencias por afio que trabajé por
primera vez como gestor deportivo

Las tablas II-10 y III-11, reflejan la media, en la que los
técnicos deportivos trabajaron por primera vez como tales, siendo
aproximadamente en 1992, ademas este afio coincide con la moda,
junto con el afio 1997, por ser bimodal, con un 9,6% de respuestas.
También hay que destacar que el rango va desde 1979, en el que
trabajé por primera vez un técnico encuestado, al 2002. La
desviacién tipica es de 6,16, por lo que el grueso de los técnicos que
han rellenado este cuestionario habria empezado a trabajar en una
franja que iria de 1986 a 1998 aproximadamente. En la figura III-7,
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vemos reflejados la frecuencia de veces que han respondido cada
uno.

Tabla III-10. Estadisticos de frecuencias por afios que trabajé por primera vez
como gestor deportivo.

Validos 52

Perdidos 1

Media 1992,26923
Mediana 1993

Moda 1992 / 1997
Desv. tip. 6,16159957
Rango 23

Minimo 1979
Maximo 2002

Tabla III-11. Distribucion de frecuencias por afios que trabajé por primera vez
como gestor deportivo.

Aflo que trabajé por primera vez como |Frecuencia Porcentaje
| gestor deportivo

Ario 1979 1 1,9 %
Aro 1981 2 3.8%
Ario 1982 2 3.8%
Ano 1983 1 1,9 %
Ario 1984 1 1.9%
Ario 1985 4 7.7 %
Ano 1987 2 3.8%
Ao 1988 1 1,9 %
Ario 1989 1 1,9 %
Ario 1990 3 5.8 %
Ao 1991 2 3.8%
Ario 1992 5 9,6 %
Ao 1993 3 5,8 %
Aro 1994 2 3.8%
Ao 1995 3 5.8 %
Ario 1996 3 5,8 %
Ao 1997 5 9,6 %
Ano 1998 2 3.8%
Ario 1999 2 3.8%
Ario 2000 4 7.7%
Ario 2001 2 3,8%
Ario 2002 1 1,9%
Total Vilidos 52 100 %
Perdidos 1

Total 53
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Ao que trabajé por primera vez como gestor BAfio 1979

deportivo B Afio 1981
OAfio 1982

OAfo 1983
W Afio 1984
[ Afio 1985
E Ao 1987
E1Afio 1988
H Ao 1989
B Ao 1990
O Ao 1991
El Ao 1992
H Ao 1993
HARo 1994
W ARo 1995
M ARo0 1996
Afo 1997
O AfRo 1998
OARo 1999
D Afio 2000
O Afio 2001
ElAfio 2002

Frecuencia

Figura III-7. Distribucién de frecuencias por afios que trabajé por primera vez
como gestor deportivo.

1.10. Distribucién de frecuencias por dias que trabaja a la
semana

En la tabla III-13 aparece que 5 dias es la respuesta mas
repetida, con una frecuencia de 25 (47,2%), seguido de 6 dias con
18 respuestas (34%), y 7 dias con 9 de ellas (17%). Si observamos la
tabla III-12, vemos como la media es de 5,62 dias, cifra que nos
indica, que una buena parte de los técnicos participantes en esta
investigacioén tienen que trabajar los fines de semana. En la figura
III-8 aparecen representados graficamente estos resultados.
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Tabla III-12. Estadisticos de frecuencias de dias que trabaja a la semana.

\ Validos 53
Perdidos 0
Media 5,62
Mediana 6
Moda 5
Desv. tip. 0,9
Minimo 2
Maximo 7

Tabla III-13. Distribucion de frecuencias por dias que trabaja a la semana.

Dias que trabajan a la semana |Frecuencia | Porcentaje
2 Dias 1 - 1,9%

5 Dias 25 47,2 %

6 Dias 18 34 %

7 Dias 9 17 %

Total . 53 100 %

Dias que trabaja a la semana

B2 Dias
@5 Dias
E16 Dias
@7 Dias

Figura III-8. Distribucion de frecuencias por dias que trabaja a la semana.

1.11. Distribucién de frecuencias por tiempo que lleva
trabajando como gestor deportivo

Los resultados obtenidos tras el anilisis de este item, quedan
reflejados en las tablas III-14 y III-15, siendo los siguientes: la
media de respuestas es de 4,36, lo que indica que los técnicos
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encuestados estan fundamentalmente mas de 2 arios trabajando.
La respuesta de mayor frecuencia ha tenido es la de “mas de 5
afios”, con 34 respuestas (65,4%), seguida de la de “entre 2 y 5
afios”, con 9 de ellas(17,3%). En la figura III-9 aparecen
representados graficamente estos resultados.

Tabla III-14. Estadisticos de frecuencias de tiempo que lleva trabajando como
gestor deportivo.

Validos 52

Perdidos 1

Media 4,365638462
Mediana 5

Moda 5

Desv. tip. 1,06695179
Rango 4

Minimo 1

Maximo 5

Tabla III-15. Distribucién de frecuencias por tiempo que lleva trabajando como
gestor deportivo.

Eiempo que lleva trabajando como gestor|Frecuencia |Porcentaje
eportivo

1 = Menos de 6 meses 2 38%

2 = Entre 6 y 12 meses 2 3.8%

3 = Entre 1 y 2 afios 5 9,6 %

4 = Entre 2 y 5 arios 9 17,.3%

5 = Mas de 5 arios 34 65,4 %
Total Validos 52 100 %
Perdidos 1

Total 53

Tiempo que lleva trabajando como gestor deportivo

ElMenos de 6 meses
Entre 6 y 12 meses
OEntre 1y 2 afios

B Entre 2y 5 afos

B Maés de 5 afios

Figura III-9. Distribucién de frecuencias por tiempo que lleva trabajando como
gestor deportivo.
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1.12. Distribucion de frecuencia por dedicacién al area de
instalaciones

El 36,5% de los técnicos deportivos encuestados han
respondido que dedican “mucho tiempo” a esta area, seguido de un
25% que indica que le dedican un tiempo “regular” a la misma.
Comentar que sé6lo uno de ellos respondié que no se dedicaba
“nada” a esta area. Estos datos quedan reflejados en la tabla IlI-16 y
figura III-10.

Tabla ITI-16. Distribucién de frecuencias por dedicacion al drea de instalaciones.

Dedicacién al drea de instalaciones | Frecuencia |Porcentaje
Nada 1 1.9%

Poco 9 1.17,3 %
Regular 13 25 %
Normal 10 19,2 %
Mucho 19 36,5 %
Total Valido 52 100 %
Perdidos 1

Total 53

Dedicacion al area de instalaciones

Nada
B Poco

B Regular
Normal
B Mucho

Figura III-10. Distribucién de frecuencias por dedicacién al drea de instalaciones.

1.13. Distribucién de frecuencia por dedicacién al area de
actividades deportivas

La tabla II-17 y la figura IlI-11 plasman las frecuencias
obtenidas para el area de actividades deportivas, siendo la
respuesta con mayor porcentaje la de “mucho”, con un 53,8% del
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total, seguida de la de “normal” con un 25%. Comentar que 3 de los
técnicos encuestados respondieron que le dedicaban a esta area,
“nada” o “poco”. Con estos resultados queda patente la importancia
que los técnicos le dan a esta area para el correcto desemperio de su
labor en el municipio.

Tabla III-17. Distribucién de frecuencias por dedicacién al drea de actividades
deportivas.

Dedicacién al drea de actividades deportivas Frecuencia |Porcentaje
Nada 2 3.8%

Poco 1 1,9 %
Regular 8 15,4 %
Normal 13 25 %
Mucho 28 53,8 %
Total Validos 52 100 %
Perdidos 1

Total 53

Dedicacién al area de actividades deportivas

Nada
Poco

O Regular
B Normal
HMucho

Figura III-11. Distribucién de frecuencias por dedicacién al area de actividades
deportivas.

1.14. Distribucién de frecuencia por dedicacién al érea de
directivas propias

A continuacién quedan expuestos los resultados en la tabla
NI-18 y figura III-12, referente al tiempo dedicado al area de
directivas propias. Destacar que la respuesta con mayor indice de
frecuencia es la de “mucho”, con un 34,62% del total, seguido en
segundo lugar de la de “normal” con un 30,77%, y en tercer lugar la
de “regular” con un 25%. Estos resultados indican como casi un
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65% del total le dedican una buena parte de su tiempo a este tipo
de tareas.

Tabla III-18. Distribucion de frecuencias por dedicacion al area de directivas
propias.

Dedicacién al édrea de directivas propias Frecuencia |Porcentaje
Nada 3 5,77 %
Poco 2 3,85%
Regular 13 25 %
Normal 16 30,77 %
Mucho 18 34,62 %
Total Validos 52 100 %
Perdidos 1

Total 53

Dedicacion al area de directivas propias

Nada
Poco

[ Regular
Normal
B Mucho

Figura III-12. Distribucién de frecuencias por dedicacién al area de directivas
propias.

1.15. Distribucién de frecuencia por dedicaciéon al éarea de
recursos humanos

De los resultados obtenidos en este item, y reflejados en la
tabla IlI-19 y figura IlI-13, comentar que existen un 30,77% del
total que respondieron que su dedicacién a esta area era “regular”,
en segundo lugar la de dedicacién “normal”’, con un 28,85%. Si
aniadimos que ademas un 15,38% respondieron que “poco”,
entonces podemos deducir que este area no es de las mas atendidas
por el técnico deportivo.

193



Capitulo III

Tabla III-19. Distribucion de frecuencias por dedicacién al area de recursos
humanos.

Dedicaci6n al 4rea de recursos humanos Frecuencia |Porcentaje
Nada 2 3.85%
Poco 8 15,38 %
Regular 16 30,77 %
Normal 15 28,85 %
Mucho 11 21,15%
Total Validos 52 100 %
Perdidos 1

Total 53

Dedicacion al area de RRHH

Nada
Poco

O Regular
B Normal
B Mucho

Figura III-13. Distribucién de frecuencias por dedicacion al irea de recursos
humanos.

1.16. Distribucién de frecuencia por dedicacién al érea de
comercial y marketing

En esta area ocurre algo similar al area de recursos
humanos, si bien la respuesta que se halla en primer lugar es la
misma, “regular”, con el 26,92% del total, sin embargo la segunda
es la de “ poco”, con un 23,08%, y la tercera seria la de “nada”, con
un 21,15%. Estos resultados nos indican que esta area no es
representativa para el técnico deportivo en el desemperio de sus
funciones. Estos datos quedan reflejados en la tabla III-20 y figura
III-14.
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Tabla III-20. Distribucién de frecuencias por dedicacién al area de comercial y
marketing.

Dedicacién al drea de comercial y marketing Frecuencia |Porcentaje
Nada 11 21,15%
Poco 12 23,08 %
Regular 14 26,92 %
Normal 8 15,38 %
Mucho 7 13,46 %
Total Validos 52 100 %
Perdidos 1

Total 53

Dedicacién al 4rea de comercial y marketing

B Nada
Poco
ElRegular
B Normal
M Mucho

Figura III-14. Distribucién de frecuencias por dedicacién al area de comercial y
marketing.

1.17. Distribucién de frecuencia por (i;dicacién al area de
administracion contable

Por ultimo, en el area de administracién contable vemos, en
la tabla III-21 y figura III-15, como las respuestas van en la linea de
las anteriores, con la salvedad de que la que se halla en primer
lugar en la de “poco”, con el 30,77% del total, seguida de la de
“regular”, con el 26,92% y en tercer lugar la de “nada”, con un
19,23%, por lo que se deduce que tampoco es un area a la que el
técnico dedique mucho tiempo.
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Tabla III-21. Distribucién de frecuencias por dedicacion al area de administracién
contable.

Dedicacién al 4rea de administracién contable Frecuencia | Porcentaje
Nada 10 19,23 %
Poco 16 30,77 %
Regular 14 26,92 %
Normal 6 11,54 %
Mucho 6 11,54 %
Total Validos 52 100 %
Perdidos 1

Total 53

Dedicacion al 4rea de finanzas

Nada
Poco

B Regular
B Normal
HMucho

Figura III-15. Distribucién de frecuencias por dedicacién al area de administracion
contable.

1.18. Distribucién de frecuencias segiin tiempo de dedicacién a
las areas

Si observamos todas las areas juntas podemos ver, segun la
tabla III-22 y la figura III-16, como el area de comercial y marketing
es la que mas frecuencia de respuesta “nada” tiene, con un total de
11, seguida de la de administracién contable con 10.

Para la respuesta “poco”, la que se halla en primer lugar es el

area de administracién contable con un total de 16, seguida de la de
comercial y marketing.

196



Analisis empirico

Para la respuesta “regular”, la que encontramos primero es la
de recursos humanos con 16, e igualadas en segundo lugar la de
comercial y marketing y la de administracion contable.

Para la respuesta de “normal”, destacar que es el area de
directivas propias con 16 respuestas la que esta en primer lugar, y
después encontramos a la de recursos humamaos.

Y por ultimo, para la respuesta “mucho”, comentar que el
area de actividades es la que supera a todas las demas en namero
de respuestas, con 28 de ellas, seguida de la de instalaciones con
19, y en tercer lugar la de directivas propias.

Tabla III-22. Distribucion de frecuencias por dedicacién a todas las areas.

Dedicacién | Instalaci. | Activida. | Directiv. | RRHH Comer. Adminis.
por ireas MK contable
Nada 1 2 3 2 11 10

Poco 9 1 2 8 12 16
Regular 13 8 13 16 14 14
Normal 10 13 16 15 8 6

Mucho 19 28 18 11 7 6

Tiempo de dedicacién por areas

HIinstalaciones
B Actividades
ODirectivas
RRHH

l Comer. MK
ElFinanzas

Figura III-16. Distribucién de frecuencias por dedicacién a todas las areas.
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III.2. ANALISIS DE CONTINGENCIA POR AREAS

A continuacién presentamos, desde la tabla III-23 hasta la
tabla III-95, desglosadas por frecuencias de tipo de respuesta,
realizo, delego internamente, contrato externamente, no realizo;
para cada uno de los tiempos, pasado, presente y futuro; la
ordenaciéon de los 10 item mas contestados por los gestores
deportivos en cada una de las areas.

2.1. Ordenacién por frecuencias del Area Administracién
contable.

- Realizo: Si observamos las tablas III-23, III-24 y III-25,
podemos ver que para la respuesta realizo, por el propio técnico de
deportes, la variacién sufrida en el pasado, con respecto al presente
y al futuro es minima, Gnicamente tres items no repiten para los
tres tiempos. En el caso del pasado es el de “subidas o bajadas de
precios”, en el presente el de “control econémico financiero” y en el
futuro el de “tramitacién de subvenciones”. Comentar que las tareas
que mas realizan los técnicos, segin las encuestas, son aquellas
relacionadas con “la gestibn y control econdémica del servicio
deportivo”, es decir, aquellas que requieren de una capacidad
contable para la toma de decisiones, estas son todas las que tiene
que ver con la elaboracién de presupuestos, estudios de costes por
actividad, ingresos y los gastos, precios, compra de material
necesario para la actividad y subvenciones.

Tabla III-23. Area de administracién contable pasado: realicé.

AREA DE ADMINISTRACION CONTABLE PASADO:; REALICE

Posicién | Tarea Frecuencia
1 Peticién de subvenciones 44
2 Pedidos de material 42
3 Establecimiento de contacto con los vendedores 39
4 Elaboracién de presupuestos 38
5 Estudio de costes por actividad 35
6 Tramitacién de subvenciones 34
7. Prevision de ingresos y gastos . 32
8 Control econémico y financiero 31
8 Analisis de precios 31
10 Control de ingresos y gastos 29

El rango de frecuencias para esta posibilidad de respuesta
entre sus tres tiempos es de 28 a 44, dato significativo de la
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importancia que este tipo de tareas tiene para la gestién eficaz del
area de administracién contable.

Los items que mas frecuencia han tenido son los de “peticion
de subvenciones” en pasado y presente, y “elaboracion de
presupuestos” en futuro.

Tabla III-24. Area de administraciéon contable presente: realizo.

AREA DE ADMINISTRACION CONTABLE PRESENTE: REALIZO
Posicién | Tarea Frecuencia
1 Peticién de subvencione 40
2 Elaboracién de presupuestos 38
2 Establecimiento de contacto con los vendedores 38
4 Estudio de costes por actividad 37
5 Andlisis de precios 35
5 Pedidos de material 35
7 Previsién de ingresos y gastos 33
8 Control de ingresos y gastos 30
8 Subidas o bajadas de precios 30
10 Tramitacion de subvenciones 28

Tabla III-25. Area de administracién contable futuro: realizaré.

AREA DE ADMINISTRACION CONTABLE FUTURQ: REALIZARE
Posicién | Tarea Frecuencia
1 Elaboracién de presupuestos 37
2 Estudio de costes por actividad 34
2 Analisis de precios 34
4 Pedidos de material 33
5 Petici6n de subvencione 32
6 Subidas o bajadas de precios 31
6 Establecimiento de contacto con los vendedores 31
8 Previsién de ingresos y gastos 30
9 Control econémico y financiero 29
9 Control de ingresos y gastos 29

- Delego internamente: Al igual que ocurre con la respuesta
realizo, la variacibn de los items que mas han delegado
internamente, es muy pequenia para los tres tiempos. Sélo dos de
ellos varian, como son: “trato directo con los bancos” en el pasado
no aparece entre los 10 items mas respondidos, y “eleccion de la
compariia de seguros” en el presente y futuro. Los items de mayor
frecuencia son aquellos relacionados con tareas administrativas y
de conserjeria, tales como introduccion de datos econémico-
financieros, gestiones en bancos, control diario de la liquidacién,
control y custodia del dinero en la propia instalacién, y todo lo
relacionado con las inscripciones, realizacién y recibos.

El rango de frecuencia esta para el pasado, presente y futuro,
entre 23 y 42 (tablas III-26, III-27, III-28), hecho que indica que la
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tarea de delegar internamente es bastante normal en el desarrollo
de éste area.

Los items de mayor frecuencia han sido, para el pasado
“cierre de caja” y para el presente y futuro “realizacién de
inscripciones de actividades”.

Tabla III-26. Area de administracién contable pasado: delegué internamente.

AREA DE ADMINISTRACION CONTABLE PASADQ: DELEGUE INTERNAMENTE
Posicién | Tarea Frecuencia
1 Cierre diaria de caja 28

2 Custodia del dinero 27

3 Ingreso del dinero en bancos 26

4 Introduccién de datos econémico-financieros 25

4 Control directo del dinero en la instalacién 25

4 Eleccién de la compariia de seguros y el tipo de péliza | 25

4 Recepcién de recibos de pago de los usuarios 25

8 Realizacion de inscripciones de actividades 24

9 Gestiones bancarias 23

9 Supervisién y gestién de la liquidacién diaria 23

Tabla III-27. Area de administracién contable presente: delego internamente.

AREA DE ADMINISTRACION CONTABLE PRESENTE: DELEGO INTERNAMENTE
Posicién | Tarea Frecuencia
1 Realizacién de inscripciones de actividades 38

1 Recepcién de recibos de pago de los usuarios 38

3 Cierre diaria de caja 37

4 Ingreso del dinero en bancos 35

4 Control directo del dinero en la instalacién 35

6 Custodia del dinero 34

7 Supervisién y gestion de la liquidacién diaria 32

8 Introduccién de datos econémico-financieros 31

9 Gestiones bancarias 30

10 Trato directo con los bancos 28

Tabla III-28. Area de administracién contable futuro: delegaré internamente.

AREA DE ADMINISTRACION CONTABLE FUTURO: DELEGARE INTERNAMENTE
Posicion | Tarea Frecuencia
1 Realizacién de inscripciones de actividades 42

2 Ingreso del dinero en bancos 37

2 Recepcion de recibos de pago de los usuarios 37

4 Cierre diaria de caja 36

5 Introduccién de datos econémico-financieros 34

5 Control directo del dinero en la instalacién 34

7 Supervisién y gestién de la liquidacién diaria 33

7 Custodia del dinero 33

9 Gestiones bancarias 30

10 Trato directo con los bancos 29

- Contrato externamente: Para esta posibilidad de
respuesta, el nimero de las mismas es bastante inferior a las que
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realizan o contratan. Siendo el rango de los 10 items mas
respondidos de 1 a 5 y de 2 a 5 en el pasado y presente
respectivamente, y de 2 a 10 para el futuro, resultado que da a
entender que en el futuro se espera aumentar la contratacién
externa de este tipo de tareas (tablas III-29, III-30, III-31).

Tabla III-29. Area de administracién contable pasado: contraté externamente.

AREA DE ADMINISTRACION CONTABLE PASADO: CONTRATE EXTERNAMENTE
Posicién | Tarea Frecuencia
Auditorias financieras

Estudio de costes por trabajador

Gestiones bancarias

Prevision de ingresos y gastos

Recepcion de recibos de pago de los usuarios
Elaboracion de presupuestos

Estudio de costes por actividad

Control econémico y financiero

Introduccién de datos econémico-financieros
Trato directo con los bancos

QOO [N [N D[N
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Tabla III-30. Area de administracién contable presente: contrato externamente.

AREA DE ADMINISTRACION CONTABLE PRESENTE: CONTRATO

EXTERNAMENTE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Auditorias financieras 5

2 Estudio de costes por trabajador 3

2 Establecimiento de contacto con compaiiias|3
energéticas

4 Control econémico y financiero 2

4 Introduccién de datos econémico-financieros 2

4 Gestlones bancarias 2

4 Previsién de ingresos y gastos 2

4 Control de gastos energéticos de las instalaciones 2

4 Establecimiento de politica de reduccién de gastos |2
energéticos

4 Recepcion de recibos de pago de los usuarios 2

Tabla III-31. Area de administracién contable futuro: contrataré externamente.

AREA DE ADMINISTRACION CONTABLE FUTURO: CONTRATARE

EXTERNAMENTE

Posicion | Tarea Frecuencia

1 Auditorias financieras 10

2 Estudio de costes por trabajador 5

3 Control de gastos energéticos de las instalaciones 4

4 Establecimiento de politica de reduccién de gastos|3
energéticos

4 Establecimiento de contacto con compariias|3
energéticas

6 Estudio de costes por actividad 2

6 Control econémico y financiero 2

6 Introduccién de datos econémico-financieros 2

6 Gestiones bancarias 2

6 Recepcién de recibos de pago de los usuarios 2
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Existe coincidencia en siete de las mismas, siendo tareas
relacionadas fundamentalmente con tareas administrativas que se
pueden realizar a través de una asesoria 0 una auditoria, tales
como: auditorias financieras —item con mayor frecuencia para los
tres tiempos—, estudios de coste por trabajador y actividad,
gestiones bancarias, control econémico-financiero e introduccién de
estos datos, recepcion de recibos, control de gastos energéticos y
establecimiento de politicas de reduccién de gastos.

- No realizo: El tipo de tareas que mas han respondido que
no realizan (tablas III-32, 1II-33 y I1I-34), son similares tanto para el
pasado, como para el presente y el futuro, si bien sélo dos de los
items no coinciden entre los 10 que se hallan en primer lugar para
cada uno de los tiempos, éstos son “supervision y gestion de la
liquidacién diaria”, si bien no aparecen entre los 10 mas
respondidos ni en el presente, ni en el futuro, y “eleccién de la
compariia de seguros y el tipo de péliza”, que no aparece en el
pasado.

Existen coincidencias de algunos de los items mas
respondidos con la posibilidad de respuesta no realizo, con los de
delego internamente, tales como: estudios de coste por trabajador,
trato y gestiones bancarias, cierre y custodia diaria de caja.

Ademas, también existen coincidencias a lo largo del tiempo
entre otros itmes como son: auditorias financieras, siendo el de
mayor frecuencia en los tres tiempos, establecimiento de politicas
de reducciéon de costes, contacto con las compaiiias energéticas y
tramitacién de exenciones de pagos.

Tabla III-32. Area de administracién contable pasado: no realicé.

AREA DE ADMINISTRACION CONTABEE PASADO: NO REALICE
Posicion | Tarea Frecuencia
1 Auditorias financieras 27
2 Establecimiento de contacto con compaias |25
energéticas
3 Estudio de costes por trabajador 22
4 Cierre diaria de caja 20
4 Establecimiento de politica de reduccion de gastos |20
energéticos
6 Trato directo con los bancos 19
7 Gestiones bancarias 18
7 Tramitacién de solicitud de exencién de pagos 18
9 Supervision y gestion de la liquidacién diaria 17
9 Custodia del dinero 17
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El rango para esta posibilidad de respuesta entre el pasado,
presente y futuro, va de 12 y 27, aspecto que indica el gran nimero
de tareas que no realizan y que son esenciales para desarrollar una
mejor gestion del servicio deportivo del municipio.

Tabla III-33. Area de administracién contable presente: no realizo.

AREA DE FIANANZAS PRESENTE: NO REALIZO

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Auditorias financieras 23

2 Establecimiento de contacto con compariias |20
energéticas

3 Estudio de costes por trabajador 19

4 Establecimiento de politica de reduccién de gastos |15
energéticos

5 Cierre diaria de caja 14

6 Gestiones bancarias 13

6 Trato directo con los bancos 13

8 Custodia del dinero 12

8 Eleccién de la compariia de seguros y el tipo de péliza |12

8 Tramitacién de solicitud de exencién de pagos 12

Tabla I1I-34. Area de administracién contable futuro: no realizaré.

AREA DE ADMINISTRACION CONTABLE FUTURO: NO REALIZARE
Posicién | Tarea Frecuencia
1 Auditorias financieras 18
1 Establecimiento de contacto con compariias |18
energéticas
3 Estudio de costes por trabajador 15
3 Trato directo con los bancos - 15
3 Cierre diaria de caja 15
6 Custodia del dinero 14
6 Establecimiento de politica de reduccion de gastos|14
energéticos
8 Gestiones bancarias 13
8 Tramitacién de solicitud de exencién de pagos 13
10 Eleccién de la compariia de seguros y el tipo de pdliza | 12

2.2. Ordenacién por frecuencias del drea Instalaciones

- Realizo: Esta respuesta ha tenido su mayor frecuencia en
los items relacionados con el “funcionamiento general de la
instalacién”, tales como solucién de problemas diarios, elaboracién
de horarios, determinacién del lugar de la actividad, redaccién de
normas de funcionamiento y uso, supervision de las instalaciones,
control del material para las actividades, etc. Asi pues, vemos como
no han variado (tablas III-35, III-36 y III-37) mucho el tipo de tareas
practicadas y el orden de realizacion de las mimas, frecuencia de
respuesta, tanto para el pasado, como para el presente y el futuro,
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es decir, tinicamente las tareas realizadas en el pasado difieren de
los otros dos tiempos, siendo estos ultimos exactamente iguales

para los 10 items mas respondidos.

El rango para este tipo de respuesta es de 26 a 46, contando
el pasado, presente y futuro, y si tenemos en cuenta que el namero
maximo puede ser 53, entonces nos podemos hacer una idea de la

importancia que le dan a estas tareas los técnicos deportivos.

Tabla III-35. Area de instalaciones pasado: realicé.

AREA DE INSTALACIONES PASADO: REALICE

Posicién [ Tarea Frecuencia

1 Organizacién de horarios de uso 46

1 Solucién de problemas diarios 46

3 Determinacién del lugar a desarrollar cada actividad |45

4 Redaccién de las normas de funcionamiento y uso de [ 43
las instalaciones

5 Organizacién de reuniones con los trabajadores para |42
el funcionamiento de las instalaciones

6 Control del material necesario en las instalaciones | 39
para desarrollar las actividades

6 Supervision del estado de las instalaciones 39

8 Busqueda de los técnicos pertinentes cuando en una | 35
instalacién se rompe algo

9 Supervision del estado de seguridad de las|33
instalaciones

10 Compra del material estropeado o acabado 31

Tabla III-36. Area de instalaciones presente: realizo.

AREA DE INSTALACIONES PRESENTE: REALIZO

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Solucién de problemas diarios 46

2 Organizacién de reuniones con los trabajadores para |42
el funcionamiento de las instalaciones

3 Redaccién de las normas de funcionamiento y uso de | 40
las instalaciones

4 Determinacién del lugar a desarrollar cada actividad | 39

5 Organizacién de horarios de uso 37

6 Supervision del estado de las instalaciones 34

6 Asesoramiento en la elaboracion de los planos de las | 34
nuevas instalaciones

6 Asesoramiento en la construccién y remodelaciéon de| 34
las instalaciones

9 Eleccién del tipo y modelo de material y accesorios | 32
para las nuevas instalaciones

10 Control del material necesario en las instalaciones | 30

para desarrollar las actividades
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Tabla III-37. Area de instalaciones futuro: realizaré.

AREA DE INSTALACIONES FUTURO: REALIZARE

Posicién [ Tarea Frecuencia
1 Organizacién de reuniones con los trabajadores para |39
el funcionamiento de las instalaciones
1 Redaccién de las normas de funcionamiento y uso de | 39
las instalaciones
3 Solucién de problemas diarios 38
4 Asesoramiento en la elaboracién de los planos de las | 36

nuevas instalaciones

5 Asesoramiento en la construccién y remodelacién de |35
las instalaciones

6 Organizacion de horarios de uso 33

6 Determinacion del lugar a desarrollar cada actividad |33

8 Eleccion del tipo y modelo de material y accesorios | 32
para las nuevas instalaciones

9 Supervision del estado de las instalaciones 31

10 Control del material necesario en las instalaciones |26

para desarrollar las actividades

- Delego internamente: Las respuestas con mayor
frecuencia (tablas III-38, III-39 y IlI-40) son aquellas relacionadas
con “la funcién de operario, encargado de mantenimiento y atencién
al publico”, tales como el encendido de luces, calefaccién, alarma,
reserva de pistas, llamadas en caso de peligro, preparacién de las
pistas o salas, apertura y cierre de la instalacién, reposicion de
productos para maquinaria, etc.

Tabla ITI-38. Area de instalaciones pasado: delegué internamente.

AREA DE INSTALACIONES PASADO: DELEGUE INTERNAMENTE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Encendido de las luces de las pistas 45

1 Cierre de la puerta de las instalaciones 45

3 Apertura de la puerta para la entrada de los usuarios | 44
a la instalacién

3 Preparacion de las pistas o salas para las diferentes | 44
actividades

5 Encendido de la calefaccién o aire acondicionado 40

6 Llamada en caso de peligro a la ambulancia, bomberos | 35
o policia

6 Encendido de la alarma 35

8 Reserva de las pistas 33

9 Reposicion de los productos necesarios para el}|30

funcionamiento de la maquinaria
10 Sustitucién del trabajador cuando esta de baja (hace |28
lo que éste tenia que hacer)

Al igual que ocurria en el caso anterior, respuesta realizo, las
tareas mas repetidas por los gestores en cada uno de los tiempos —
pasado, presente y futuro— no han cambiado casi nada.
Unicamente la de “control correcto del funcionamiento de la
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maquinaria” aparece sélo en el presente, la de “sustitucion del
trabajador cuando esta de baja (hace lo que éste tenia que hacer)”
aparece en el pasado, y la de “introduccién de los datos de los
usuarios en el programa”, en el futuro, es decir coinciden 9 de los
10 items mas contestados en cada tiempo para esta posibilidad de
respuesta.

El rango de esta respuesta va de 28 a 48, entre los tres
tiempos.

Tabla III-39. Area de instalaciones presente: delego internamente.

AREA DE INSTALACIONES PRESENTE: DELEGO INTERNAMENTE

Posicién [ Tarea Frecuencia

1 Encendido de las luces de las pistas 48

1 Apertura de la puerta para la entrada de los usuarios | 48
a la instalacién

1 Cierre de la puerta de las instalaciones 48

4 Preparacion de las pistas o salas para las diferentes |47
actividades

5 Encendido de la calefaccién o aire acondicionado 43

5 Liamada en caso de peligro a la ambulancia, bomberos | 43
o policia

7 Reserva de las pistas 41

7 Encendido de la alarma 41

9 Reposicion de los productos necesarios para el|40
funcionamiento de la maquinaria

10 Control del correcto funcionamiento de la maquinaria |37

Tabla ITI-40. Area de instalaciones futuro: delegaré internamente.

AREA DE INSTALACIONES FUTURO: DELEGARE INTERNAMENTE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Apertura de la puerta para la entrada de los usuarios | 46
a la instalacién

1 Cierre de la puerta de las instalaciones 46

3 Encendido de las luces de las pistas 45

3 Preparacion de las pistas_o salas para las diferentes | 45
actividades

5 Encendido de la calefaccién o aire acondicionado 43

5 Reserva de las pistas 43

7 Llamada en caso de peligro a la ambulancia, bomberos | 42
o policia

8 Encendido de la alarma 41

8 Introduccién de los datos de los usuarios en el|41
programa

10 Reposicién de los productos necesarios para el|38
funcionamiento de la maquinaria

- Contrato externamente: En lo referente a la frecuencia de
esta respuesta, siempre teniendo presente que su nuamero es
bastante inferior al de realizo o delego internamente, en cada uno de
los tiempos, vemos que en las tablas II-41, II-42 y IlI-43, como los
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items mas repetido son aquellos relacionados con temas de
limpieza, programas informaticos, control de la instalacién, ademas
de asesoramiento en la construccién y remodelacion de las
instalaciones. Siguiendo con la ténica anterior de respuestas, la
variacion del tipo de tareas que mas se repiten no es muy elevada
tanto para el pasado, como para el presente y el futuro, existiendo
coincidencia inicamente en 7 itmes de los 10 mas respondidos.

Tabla ITI-41. Area de instalaciones pasado: contraté externamente.

AREA DE INSTALACIONES PASADO: CONTRATE EXTERNAMENTE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Limpieza de dependencias (pistas, vestuarios, etc.) 15

2 Compra de los productos de limpieza 10

3 Ensefianza de los programas informaticos a los|9
trabajadores

3 Actualizacion de los programas informaticos 9

5 Asesoramiento en la elaboracién de los planos de. las |6
nuevas instalaciones

5 Asesoramiento en la construccién y remodelacién de |6
las instalaciones

7 Sustitucién del trabajador cuando estd de baja (hace |5
lo que éste tenia que hacer)

8 Control del material de seguridad en los lugares |4
correspondientes

8 Eleccién del tipo y modelo de material y accesorios | 4
para las nuevas instalaciones

8 Busqueda de sustituto cuando un trabajador se pone | 4
de baja )

Tabla III-42. Area de instalaciones presente: contrato externamente.

AREA DE INSTALACIONES PRESENTE: CONTRATO EXTERNAMENTE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Limpieza de dependencias (pistas, vestuarios, etc.) 22

2 Compra de los productos de limpieza 14

3 Enserianza de los programas informéiticos a los{11
trabajadores

3 Actualizacién de los programas informaticos 11

5 Control del material de seguridad en los lugares |6
correspondientes

5 Asesoramiento en la elaboracion de los planos de las | 6
nuevas instalaciones

5 Asesoramiento en la construccién y remodelacion de | 6
las instalaciones

5 Sustitucién del trabajador cuando esti de baja (hace |5
lo que éste tenia que hacer)

9 Control del correcto funcionamiento de la maquinaria |5

9 Supervision del estado de seguridad de las|5
instalaciones

Tareas como “control del correcto funcionamiento de la
maquinaria” o “supervision del estado de seguridad de las
instalaciones”, no estan entre los 10 items mas contestados como
contrato externamente en el pasado, y las tareas “eleccién del tipo de
modelo de material y accesorios para las nuevas instalaciones” y
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“busqueda de sustituto cuando un trabajador se pone de baja” no
aparecen en el presente y futuro.

También es importante comentar que casi no existe ninguna
coincidencia entre los items contestados para esta area como
contrato externamente, con los de realizo y delego internamente. El
rango para esta posibilidad de respuesta esta entre 4 y 23.

Tabla III-43. Area de instalaciones futuro: contrataré externamente.

AREA DE INSTALACIONES FUTURO: CONTRATARE EXTERNAMENTE

Posiciéon [ Tarea Frecuencia

1 Limpieza de dependencias (pistas, vestuarios, etc.) 23

2 Compra de los productos de limpieza 14

3 Ensefianza de los programas informaticos a los|12
trabajadores

3 Actualizacion de los programas informaticos 12

5 Control del material de seguridad en los lugares|9
correspondientes

6 Sustitucién del trabajador cuando estd de baja (hace |8
lo que éste tenia que hacer)

7 Supervision del estado de seguridad de las|7
instalaciones

8 Colocacién de los carteles de seguridad 6

8 Asesoramiento en la construccién y remodelacién de|6
las instalaciones

10 Control del correcto funcionamiento de la maquinaria |5

- No realizo: Por ultimo, los items mas repetidos para esta
respuesta son aquellos. relacionados con los programas
informaticos, asesoramiento en la elaboracion de planos, control de
material de seguridad, construccion y remodelacion de las
instalaciones, ademas de temas relacionados con la seguridad en
las instalaciones, sustitucién de un trabajador, etc. (tablas III-44,
I11-45 y I11-46). —

Comentar que estos items también han variado relativamente
respecto al tiempo, coincidiendo 6 de los 10, y que ademas existen
bastante coincidencias con los que mayor frecuencia han tenido
para la respuesta delego externamente.

Este tipo de tareas, en el pasado no se han llevado mucho a
la practica, por eso la frecuencia de respuesta es mayor, siendo el
rango de 12 a 21, sin embargo en el presente y futuro los servicios
han ido evolucionando, e incorporando nuevos aspectos que
mejoren la calidad del servicio deportivo ofertado a los ciudadanos,
por lo que la frecuencia de respuesta ha disminuido
considerablemente, con un rango de 8 a 12.
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Tabla I1I-44. Area de instalaciones pasado: no realicé.

AREA DE INSTALACIONES PASADO: NO REALICE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Actualizacién de los programas informaticos 21

2 Ensefianza de los program. Informa. a los trabajadores | 18

2 Ejecucion de los programas informaticos de las|18
instalaciones deportivas

4 Eleccion del tipo y modelo de material y accesorios | 16
para las nuevas instalaciones

4 Utilizacion de programas de gestion y uso de las|16
instalaciones deportivas

6 Organizacién y compra de ropa a los trabajadores 15

7 Asesoramiento en la elaboracién de los planos de las| 14
nuevas instalaciones

8 Encendido de la alarma 13

9 Asesoramiento en la construccion y remodelacion de | 12
las instalaciones

9 Introduccién de los datos de los usuarios en el|12
programa

Tabla III-45. Area de instalaciones presente: no realizo.

AREA DE INSTALACIONES PRESENTE: NO REALIZO
Posiciéon [ Tarea Frecuencia
1 Actualizacién de los programas informaticos 13
1 Ejecucion de los programas informaticos de las|13
instalaciones deportivas
3 Ensefianza de los program. Informa. a los trabajadores | 12
4 Encendido de la alarma 11
5 Eleccién del tipo y modelo de material y accesorios |9
para las nuevas instalaciones
6 Organizacién y compra de ropa a los trabajadores 8
6 Encendido de la calefaccion o aire acondicionado 8
6 Colocacidn de los carteles de seguridad 8
6 Asesoramiento en la elaboracién de los planos de las |8
nuevas instalaciones
6 Sustitucién del trabajador cuando esta de baja (hace |8
lo que éste tenia que hacer)
Tabla III-46. Area de instalaciones futuro: no realizaré.
AREA DE INSTALACIONES FUTURO: NO REALIZARE
Posicion [ Tarea Frecuencia
1 Ejecucion de los programas informaticos de las|13
instalaciones deportivas
2 Ensefianza de los program. Informa. a los trabajadores | 12
2 Actualizacién de los programas informéticos 12
4 Encendido de la alarma 11
5 Organizacién y compra de ropa a los trabajadores 10
6 Colocacién de los carteles de seguridad 9
6 Eleccién del tipo y modelo de material y accesorios |9
para las nuevas instalaciones
6 Sustitucién del trabajador cuando estd de baja (hace |9
lo que éste tenia que hacer)
6 Utilizacion de programas de gestion y uso de las|9
instalaciones deportivas
10 Encendido de la calefaccién o aire acondicionado 8
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2.3. Ordenacidn por frecuencias del area Actividades

- Realizo: Esta respuesta ha sido contestada con mayor
frecuencia, en aquellas tareas relacionadas con el correcto
desarrollo de las actividades del servicio deportivo municipal, tanto
en lo referente a los cursos dirigidos, como en el desarrollo de las
actividades llevadas a cabo por los clubes, asociaciones, etc., o en el
desarrollo de eventos. Un ejemplo de ello son los 8 items que han
coincidido en los tres tiempos: “planificacion de actividades”,
“establecimiento de objetivos en las actividades”, “organizacion de
horarios de las actividades”, “organizacion de reuniones con los
trabajadores para el funcionamiento de las actividades”, “asistencia
a fiestas de clausura de las actividades”, “establecimiento de
convenios con las entidades y asociaciones para el desarrollo de las
actividades”, “realizacion de reuniones con los clubes vy
asociaciones” y “establecimiento de fecha y hora del evento o
camparfa”.

En el pasado los items que se han colocado en primera
posicién, no coinciden con los del presente y futuro.

El rango, teniendo presente los tres tiempos esta entre 36 y
50 (tablas III-47, III-48 y 11I-49), dato significativo de la importancia
que le otorgan éstos a las tareas anteriormente citadas.

Es importante destacar que estos items de mayor frecuencia
no coinciden en ningiin momento con los que han salido en las
otras posibilidades de respuestas, delego, contrato, o no realizo.

Tabla I1I-47. Area de actividades pasado: realicé.

AREA DE ACTIVIDADES PASADO: REALICE

Posicién | Tarea — — Frecuencia

1 Asistencia a las fiestas de clausura de las actividades | 50

1 Organizacién de eventos y camparias deportivas 50

1 Establecimiento de fecha y hora del evento o camparia | 50

4 Planificacion de las actividades deportivas a|49
desarrollar

5 Organizacién de los horarios de las actividades. 48

5 Realizacién de reuniones con los clubes y asociaciones | 48

7 Organizacién de reuniones con los trabajadores para |47
el funcionamiento de las actividades

7 Establecimiento de convenios con las entidades y|47
asociaciones para el desarrollo de las actividades

7 Establecimiento de contacto con los proveedores para | 47
el desarrollo del evento o camparia

10 Establecimiento de los objetivos en las actividades 46
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Tabla II1-48. Area de actividades presente: realizo.

AREA DE ACTIVIDADES PRESENTE: REALIZO
Posicién | Tarea Frecuencia
1 Planificacién de las actividades deportivas a(48

desarrollar
Realizacién de reuniones con los clubes y asociaciones | 48
Asistencia a las fiestas de clausura de las actividades |47
Establecimiento de los objetivos en las actividades 46
Establecimiento de fecha y hora del evento o camparia | 46
Establecimiento de convenios con las entidades y (45
asociaciones para el desarrollo de las actividades

O[> fob> | CO =

7 Organizacién de reuniones con los trabajadores para |44
el funcionamiento de las actividades

8 Organizacién de los horarios de las actividades. 43

9 Establecimiento de las actividades a desarrollar 42

10 Organizacién de eventos y camparias deportivas 41

Tabla IT1-49. Area de actividades futuro: realizaré.

AREA DE ACTIVIDADES FUTURO: REALIZARE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Realizacién de reuniones con los clubes y asociaciones | 45

2 Asistencia a las fiestas de clausura de las actividades |44

2 Establecimiento de convenios con las entidades y|44
asociaciones para el desarrollo de las actividades

4 Planificacion de las actividades deportivas a|41
desarrollar

4 Establecimiento de los objetivos en las actividades 41

6 Establecimiento de fecha y hora del evento o campana |40

7 Organizacién de reuniones con los trabajadores para | 38
el funcionamiento de las actividades

8 Supervision de las actividades 37

8 Supervision del correcto desarrollo del evento o|37
camparia

10 Organizacién de los horarios de las actividades. 36

- Delego internamente: En las tablas III-50, II-51 y II-52,
se observa cudles son los items mas respondidos, de mayor
frecuencia, y podemos determinar cémo las tareas que delegan
internamente, son aquellas que suele llevar a cabo, un coordinador
o persona de responsabilidad inmediatamente inferior al técnico, y
en algunas ocasiones los monitores de las actividades. Estas son:
acogida de alumnos, realizacién de clasificaciones, introducciéon de
resultados, inscripciones de alumnos, reparto del material de
regalo, control de asistencia en clase, entrega de listas de asistencia
a los monitores o modificacién de los alumnos de un grupo a otro.

Destacar que 8 de los 10 items mas contestados, coinciden
en los tres tempos, y que los que no lo hacen también estin
relacionados con las tareas que suele realizar un coordinador de
actividades.
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También es importante comentar que el nimero de tareas
que se delegaban para esta area era bastante inferior a las que se
delegan o prevén delegar, siendo el rango de frecuencias, para el
pasado, de los 10 items mas respondidos de 20 a 32, mientras que

para el presente y futuro es de 31 a 43 y 32 a 41 respectivamente.

Tabla III-50. Area de actividades pasado: delegué internamente.

AREA DE ACTIVIDADES PASADO: DELEGUE INTERNAMENTE
Posicién | Tarea Frecuencia
1 Control de la asistencia a clase de los usuarios 32
2 Reparto a los inscritos del material de regalo 31
3 Inscripcién de los alumnos 30
3 Entrega de listas de asistencia a los monitores para el | 30
control diario
5 Realizacién de las clasificaciones 26
5 Introduccién de los resultados 26
5 Modificacion de alumnos de un grupo a otro 26
8 Acogida de los alumnos el primer dia 21
9 Realizacion de los sorteos de las diferentes ligas 20
9 Control de la hora de llegada y salida de los monitores | 20
Tabla ITII-51. Area de actividades presente: delego internamente.
AREA DE ACTIVIDADES PRESENTE: DELEGO INTERNAMENTE
Posicién | Tarea Frecuencia
1 Inscripcién de los alumnos 43
2 Reparto a los inscritos del material de regalo 40
2 Control de 1a asistencia a clase de los usuarios 40
4 Entrega de listas de asistencia a los monitores para el | 39
control diario
5 Realizacién de las clasificaciones 37
5 Introduccién de los resultados 37
7 Acogida de los alumnos el primer dia 34
8 Modificacién de alumnos de un grupo a otro 33
9 Preparacion del material para el desarrollo del evento [ 32
0 camparia
10 Establecimiento de contacto con los diferentes equipos | 31
Tabla III-52. Area de actividades futuro: delegaré internamente.
AREA DE ACTIVIDADES FUTURO: DELEGARE INTERNAMENTE
Posicién | Tarea Frecuencia
1 Inscripcion de los alumnos 41
2 Entrega de listas de asistencia a los monitores para el | 39
control diario
3 Reparto a los inscritos del material de regalo 38
4 Control de la asistencia a clase de los usuarios 38
5 Introduccién de los resultados 37
6 Realizacion de las clasificaciones 36
7 Modificacién de alumnos de un grupo a otro 33
8 Creacion de grupos de alumnos para cada actividad 32
8 Acogida de los alumnos el primer dia 32
8 Control de la hora de llegada y salida de los monitores | 32
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- Contrato externamente: Las tareas que mayor frecuencia
han obtenido (tablas III-53, III-54 y III-55) son aquellas que suelen
realizar entidades prestadoras de servicios deportivos,
fundamentalmente porque son las que suelen contratar y controlar
a los monitores, y a las que también se les contrata para organizar
ligas, sin embargo hay que tener presente que en el pasado el
numero de veces que respondieron a esta posibilidad de respuesta
es bastante inferior siendo su rango entre 2 y 5, en el presente
entre 5 a 13, y en el futuro entre 6 y 15. Aspecto que hace prever
que poco a poco vayan a ir introduciéndose las empresas privadas.

Tabla III-53. Area de actividades pasado: contraté externamente.

AREA DE ACTIVIDADES PASADO: CONTRATE EXTERNAMENTE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Sustitucién del monitor cuando esta de baja (hace lo |5
que éste tenia que hacer)

2 Desarrollo hojas de evaluacién para los alumnos 4

2 Desarrollo hojas de evaluaciéon de los monitores 4

2 Organizacién de los monitores encargados del evento o | 4
camparia

2 Busqueda de sustituto cuando un monitor se pone de | 4
baja

6 Toma de decision del material a usar en cada|3
actividad

6 Asignacién de los horarios a cada monitor 3

6 Introduccién de los resultados 3

6 Evaluacién de la labor del monitor 3

10 Creacién de grupos de alumnos para cada actividad 2

Tabla III-54. Area de actividades presente: contrato externamente.

AREA DE ACTIVIDADES PRESENTE: CONTRATO EXTERNAMENTE

Posicién [ Tarea Frecuencia
1 Sustitucién del monitor cuando esti de baja (hace lo| 13

que éste tenia que hacer)

Busqueda de sustituto cuando un monitor se pone de
baja

Desarrollo hojas de evaluacion para los alumnos
Control de la asistencia a clase de los usuarios
Introduccién de los resultados

Desarrollo hojas de evaluacién de los monitores
Organizacién de las ligas

Realizacién de los sorteos de las diferentes ligas
Realizacién de las clasificaciones

Organizacién de los monitores encargados del evento o
camparia
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Los items que mas han respondido, y teniendo. presente que
s6lo coinciden 5 de los mismos en los tres tiempos son: “desarrollo
de hojas de evaluacién para los alumnos”, “desarrollo de hojas de
evaluacién de los monitores”, “realizacion de clasificaciones” —soélo
en presente y futuro—, “introducciéon de resultados”, “organizaciéon
de los monitores encargados del evento o camparfia® —sélo en
pasado y presente—, “btisqueda de sustituto cuando un monitor se
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pone de baja” —item que ocupa la primera posicién por nimero de
respuestas—, “sustitucion del monitor cuando esta de baja (hace lo
que éste tenia que hacer)”, y “asignacién de los horarios a cada
monitor” —sélo pasado y futuro—.

Comentar que son pocas las tareas que tienen coincidencia
con las que delegan internamente, fundamentalmente son las
relacionadas con el desarrollo de ligas.

Tabla III-55. Area de actividades futuro: contrataré externamente.

AREA DE ACTIVIDADES FUTURO: CONTRATARE EXTERNAMENTE

Posicién | Tarea Frecuencia
1 Sustitucién del monitor cuando esta de baja (hace lo| 15

que éste tenia que hacer)

Busqueda de sustituto cuando un monitor se pone de
baja

Desarrollo hojas de evaluacién para los alumnos
Control de la asistencia a clase de los usuarios
Asignacién de los horarios a cada monitor

Realizacién de las clasificaciones

Introduccién de los resuitados

Desarrollo hojas de evaluacién de los monitores
Organizacién de las ligas

Control de la hora de llegada y salida de los monitores
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- No realizo: En las tablas III-56, III-57 y III-58, podemos
observar como 9 de los 10 items mas respondidos en los tres
tiempos coinciden, y ademas como el tipo de tareas que los técnicos
deportivos no realizan, suelen estar relacionadas con aquellas que
no acostumbran llevar a cabo en municipios pequerios, tales como:
“contrataciéon del transporte de los alumnos para asistir a las
actividades” —por no -existir excesiva distancia dentro del
municipio—, “realizacién de la inscripcién para los convenios” o
“aceptacion o denegacion de solicitudes” —por no existir excesivos
clubes y asociaciones que necesiten utilizar las instalaciones
deportivas—. Existe otro grupo de tareas que tienen que ver con el
control de la calidad del servicio ofrecido, éstas son: “desarrollo de

hojas de evaluacién de los monitores”, “control de la hora de llegada
y salida de los monitores”, “recogida de informaciéon de los usuarios
sobre su opinion de las clases y el monitor” y “extraccién de

estadisticas de la asistencia a clase”.

Y por ultimo hay otros items que no realizan y coinciden
también en los tres tiempos como son: “estructuracién del momento
de reparto de la publicidad” o “sustitucion del monitor cuando esta
de baja (hace lo que éste tenia que hacer)”.
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Tabla III-66. Area de actividades pasado: no realicé.

AREA DE ACTIVIDADES PASADO: NO REALICE

Posicion [ Tarea Frecuencia
1 Desarrollo hojas de evaluacién de los monitores 17
2 Contratacién del trasporte de los alumnos para asistir | 15
a las actividades
2 Realizacién de la inscripcién para los convenios 15
4 Control de la hora de llegada y salida de los monitores | 12
4 Recogida de informacion de los usuarios sobre su |12

opinién de las clases y el monitor

6 Sustituciéon del monitor cuando estd de baja (hace lo|11
que éste tenia que hacer)

6 Extraccién de estadisticas de la asistencia a clase 11

8 Aceptacion o denegacién de solicitudes 9

8 Reajuste y correccién de las deficiencias observadas 9

10 Estructuracion del momento de reparto de la|7
publicidad

Tabla ITI-57. Area de actividades presente: no realizo.

AREA DE ACTIVIDADES PRESENTE: NO REALIZO

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Contratacién del trasporte de los alumnos para asistir | 13
a las actividades

1 Desarrollo hojas de evaluacion de los monitores 13

1 Realizacion de la inscripcién para los convenios 13

4 Recogida de informacién de los usuarios sobre su{9
opinién de las clases y el monitor

4 Extraccion de estadisticas de la asistencia a clase 9

6 Sustitucion del monitor cuando esta de baja (hace lo |8
que éste tenia que hacer)

7 Control de la hora de llegada y salida de los monitores |7

7 Aceptacion o denegacién de solicitudes 7

9 Estructuracién del momento de reparto de la|6
publicidad

9 Evaluacion de la labor del monitor 6

Tabla III-58. Area de actividades futuro: no realizaré.

AREA DE ACTIVIDADES FUTURO: NO REALIZARE
Posicion | Tarea Frecuencia
Realizacién de la inscripcién para los convenios 15
Contratacién del trasporte de los alumnos para asistir | 14

a las actividades
Desarrollo hojas de evaluacion de los monitores 12
Recogida de informacién de los usuarios sobre su|1l
opinioén de las clases y el monitor ]
Control de 1a hora de llegada y salida de los monitores
Sustituciéon del monitor cuando estd de baja (hace lo
que éste tenia que hacer)

Extraccion de estadisticas de la asistencia a clase
Aceptacién o denegacién de solicitudes

Reajuste y correccion de las deficiencias observadas

0 Estructuracién del momento de reparto de la
publicidad
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El rango minimo y méximo para esta respuesta es de 6 a 17,
teniendo en cuenta tanto el pasado, como el presente y futuro.

Las coincidencias de los 10 items mas respondidos, es
bastante baja con las otras posibilidades de respuesta, para los tres
tiempos, si bien el tipo de tareas con las que coinciden tienen que
ver con el control de los monitores.

2.4. Ordenacién por frecuencias del drea Comercial y Marketing

- Realizo: Destacar para esta posibilidad de respuesta, que 6
son las coincidencias para los tres tiempos, siendo tareas que
tienen que ver con la planificacién estratégica de la entidad y con la
mejora en la calidad del servicio ofrecido (tablas III-59, I1I-60 y III-
61). Las que tienen que ver con el primer aspecto son:
“establecimiento de los objetivos de la entidad”, “establecimiento del
organigrama de la entidad”, “establecimiento de las funciones
propias de cada puesto de trabajo”, “presentacion del dossier a los
responsables interesados”, “andlisis de las actividades mas
demandadas por los usuarios” —sélo en presente y futuro—,
“disefio del plan estratégico de la entidad” —sélo en presente y
futuro— y “promocién del servicio de deportes” —sélo en pasado y
presente—.

Tabla III-569. Area de comercial y marketing pasado: realicé.

AREA DE COMERCIAL Y MARKETING PASADO: REALICE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Atencidn a las quejas y sugerencias de los usuarios 44

2 Respuesta por escrito a las quejas y sugerencias de los | 38
usuarios

3 Establecimiento de las funciones propias de cada|33
puesto de trabajo

4 Establecimiento del organigrama de la entidad 32

4 Promocién del servicio de deportes 32

6 Redaccion de articulos sobre el servicio de deportes y | 31

los envio a revistas

6 Tramitacién de la queja o sugerencia a la entidad | 31
pertinente

8 Establecimiento de los objetivos de la entidad 30

8 Presentaciéon del dossier a los responsables |30
interesados

10 Diserio y preparacién de la hoja de sugerencias de los | 29
usuarios

Las que tienen que ver con el aspecto de calidad son:
“atencién a quejas y sugerencias de los usuarios”, “respuestas por
escrito a las quejas y sugerencias de los usuarios” —ambas
respuestas ocupan las primeras posiciones por niumero de
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contestaciones—, y “diserio y preparaciéon de la hoja de sugerencias
de los usuarios” —sdlo en pasado y presente—.

Las frecuencias para esta respuesta, tienen un rango que va,
teniendo presente los tres tiempos, de 28 a 44, aspecto que nos
indica la importancia de ese tipo de tareas para los técnicos
deportivos.

Tabla III-60. Area de comercial y marketing presente: realizo.

AREA DE COMERCIAL Y MARKETING PRESENTE: REALIZO

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Atencién a las quejas y sugerencias de los usuarios 43

2 Respuesta por escrito a las quejas y sugerencias de los | 38
usuarios

3 Establecimiento del organigrama de la entidad 37

3 Establecimiento de las funciones propias de cada|37
puesto de trabajo

5 Establecimiento de los objetivos de la entidad 35

6 Disefio del plan estratégico de la entidad 34

7 Presentacion del dossier a los responsables |29
interesados

7 Promocion del servicio de deportes 29

9 Andlisis de las actividades mas demandadas por los | 28
usuarios

9 Disefio y preparacién de la hoja de sugerencias de los [ 28
usuarios

Tabla III-61. Area de comercial y marketing futuro: realizaré.

AREA DE COMERCIAL Y MARKETING FUTURO: REALIZARE

Posicion | Tarea Frecuencia

1 Establecimiento de los objetivos de la entidad 37

2 Establecimiento del organigrama de la entidad 36

3 Establecimiento de las funciones propias de cada|35
puesto de trabajo

3 Atencién a las quejas y sugerencias de los usuarios 35

3 Respuesta por escrito a las quejas y sugerencias de los | 35

- = usuarios

6 Diserio del plan estratégico de la entidad 34

7 Presentacion del dossier a los responsables |33
interesados

8 Anilisis de las actividades mas demandadas por los | 32
usuarios

9 Exposicion de los resultados 29

9 Diserio de sistemas de calidad de servicio para las |29
actividades e instalaciones

- Delego internamente: Los items que mayor frecuencia de
respuesta han tenido, son aquellos que tienen que ver con el
desarrollo, pase de cuestionarios e introduccion de datos, de
investigaciones que intentan conocer las preferencias y evaluar la
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calidad del servicio prestado, si bien el nimero de coincidencias en
las respuestas, para los tres tiempos, son de 8.

Ademas, aspectos relacionados con el desarrollo y ejecucién,
en el ambito operativo, de la imagen corporativa, también han
obtenido importantes de respuestas, tareas que suelen llevar a cabo
coordinadores-administrativos u operarios. Aun asi, el niamero de
respuestas son menores que las obtenidas en la respuesta realizo.
Estos items son los siguientes: “pase del cuestionario a los
usuarios” —sobre preferencias deportivas y evaluacién de la
calidad—, “introduccién de datos en el ordenador” —sobre
preferencias deportivas y evaluacion de la calidad—, “ejecucion de
la publicidad” —s6lo en pasado y presente—, “diserio del formato
del vestuario”, “recogida de los pedidos de ropa/material
publicitario”, “eleccién de promociones y regalos para los usuarios”
—soélo en pasado y presente—, “reparto de la publicidad en la
instalacién y en el municipio”, y “recogida de quejas y sugerencias
escritas de los usuarios”.

Hay que tener presente que en cada tiempo el rango, tanto
superior como inferior, va aumentado, siendo 14-30 para el pasado,
16-37 para el presente y 18-36 para el futuro, con lo que nos indica
como poco a poco el namero de tareas que el técnico de deportes
tiende a delegar es mayor (tablas I1I-62, III-63 y 11I-64).

Es importante destacar que de entre las tareas realizadas por
el técnico, casi no existe ninguna coincidencia con las delegadas a
los miembros de su propia organizacion, o contratadas
externamente, pero si entre las delegadas internamente y las
contratadas externamente que tienen que ver con el desarrollo de la
imagen corporativa de la entidad, tanto al nivel de reparto de
publicidad como de ejecucién de la misma.

Tabla ITI-82. Area de comercial y marketing pasado: delegué internamente.

AREA DE COMERCIAL Y MARKETING PASADO: DELEGUE INTERNAMENTE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Reparto de la publicidad en la instalacién y en el|30
municipio

2 Recogida de los pedidos de ropa/material publicitario |26

3 Pase del cuestionario a los usuarios preferencias 21

3 Introduccién de los datos en el ordenador preferencias |21

3 Recogida de las quejas y sugerencias escritas de los |21
usuarios

6 Pase del cuestionario o entrevista a los usuarios |17
calidad

6 Introduccién de los datos en el ordenador entrevista |17
calidad

8 Diserio del formato del vestuario 16

9 Ejecucién de la publicidad 14

9 Eleccién de promociones y regalos para los usuarios 14
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Tabla III-83. Area de comercial y marketing presente: delego internamente.

AREA DE COMERCIAL Y MARKETING PRESENTE: DELEGO INTERNAMENTE

Posicién [ Tarea Frecuencia

1 Reparto de la publicidad en la instalacién y en el|37
municipio

2 Recogida de los pedidos de ropa/material publicitario |33

3 Recogida de las quejas y sugerencias escritas de los |27
usuarios

4 Pase del cuestionario a los usuarios preferencias 25

4 Introduccion de los datos en el ordenador entrevista | 25
calidad

6 Pase del cuestionario o entrevista a los usuarios |24
calidad

7 Introduccién de los datos en el ordenador preferencias | 23

8 Ejecucién de la publicidad 18

8 Eleccién de promociones y regalos para los usuarios 18

10 Diserio del formato del vestuario 16

Tabla III-64. Area de comercial y marketing futuro: delegaré internamente.

AREA DE COMERCIAL Y MARKETING FUTURO: DELEGARE INTERNAMENTE

Posicion | Tarea Frecuencia

1 Recogida de los pedidos de ropa/material publicitario | 36

2 Reparto de la publicidad en la instalacién y en el |31
municipio

3 Introduccién de los datos en el ordenador preferencias | 30

3 Recogida de las quejas y sugerencias escritas de los | 30
usuarios

5 Introduccién de los datos en el ordenador entrevista | 28
calidad

6 Pase del cuestionario a los usuarios preferencias 27

7 Pase del cuestionario o entrevista a los usuarios |23
calidad

8 Tramitacién de la queja o sugerencia a la entidad |22
pertinente

9 Diserio del formato del vestuario 19

10 Elaboracion del calendario para la entrega de|18
publicidad

- Contrato externamente: Los tipos de tareas que mayor
frecuencia se ha obtenido para esta posibilidad de respuesta son
aquellas que realizan empresas de publicidad —diserio, impresién y
reparto de la publicidad—, asesorias o consultorias externas
fundamentalmente en temas de formacion del personal en calidad
de servicio.

Las coincidencias existentes para los tres tiempos son de 7
items (tablas III-65, III-66 y III-67), y sus rangos son de 3-19 para el
pasado, 4-23 para el presente, y 11-27 para el futuro.
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Tabla I1I-85. Area de comercial y marketing pasado: contraté externamente.

AREA DE COMERCIAL Y MARKETING PASADO: CONTRATE EXTERNAMENTE

Posiciéon [ Tarea Frecuencia

1 Diserio el logotipo de la entidad 19

2 Ejecucion de la publicidad 17

3 Diserio de la publicidad de las actividades e}13
instalaciones deportivas

4 Diserio de la imagen corporativa de la entidad 11

5 Organizacion y desarrollo de cursos de atencién al |6
publico

6 Reparto de la publicidad en la instalacién y en el|5
municipio

7 Exposicion de cursos de calidad de servicios a los |4
trabajadores

8 Analisis de los datos preferencias 3

8 Redaccion de la memoria de resultados preferencias 3

8 Exposicion de los resultados preferencias 3

Tabla III-68. Area de comercial y marketing presente: contrato externamente.

AREA DE COMERCIAL Y MARKETING PRESENTE: CONTRATO EXTERNAMENTE

Posicion | Tarea Frecuencia

1 Ejecucién de la publicidad 23

2 Diserio el logotipo de la entidad 20

3 Disefio de la publicidad de - las actividades e|17
instalaciones deportivas

4 Diserio de la imagen corporativa de la entidad 12

5 Reparto de la publicidad en la instalacion y en el} 10
municipio

6 Exposicion de cursos de calidad de servicios a los|9
trabajadores

7 Organizacion y desarrollo de cursos de atencién al |8
publico

8 Pase del cuestionario o entrevista a los usuarios |5
calidad

9 Pase del cuestionario a los usuarios preferencias 4

9 Diserio del formato del vestuario 4

Tabla III-87. Area de comercial y marketing futuro: contrataré externamente.

AREA DE COMERCIAL MARKETING FUTURO: CONTRATARE EXTERNAMENTE

Posiciéon | Tarea Frecuencia
1 Ejecucién de la publicidad 27
2 Diserio el logotipo de la entidad 24
3 Disefio de la publicidad de las actividades e]|22
instalaciones deportivas
4 Diserio de la imagen corporativa de la entidad 17
5 Reparto de la publicidad en la instalacién y en el|15
municipio
6 Exposicion de cursos de calidad de servicios a los| 15
trabajadores
7 Organizacién y desarrollo de cursos de atencién al| 13
] piblico
8 Evaluacién de la calidad de servicio a través de| 12
cuestionarios o entrevistas en profundidad
8 Pase del cuestionario o entrevista a los usuarios| 12
. calidad
10 Anilisis de los datos preferencias 11
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Los items de mayor frecuencia son: “ejecuciéon de la
publicidad”, “disefio del logotipo de la entidad”, “disefio de la
publicidad de las actividades e instalaciones deportivas”, “disefio de

la imagen corporativa de la entidad”, “reparto de la publicidad en la
instalacién y en el municipio”, “organizacién y desarrollo de cursos
de atencién al publico”, “exposicion de cursos de calidad de
servicios a los trabajadores”, y “pase del cuestionario o entrevista
(evaluacion de la calidad) a los usuarios” —sdélo en presente y

futuro—.

- No realizo: Sobre esta posibilidad de respuesta, comentar,
que las coincidencias de items, para el pasado, presente y futuro,
son unicamente de 5. Estas tareas son: “organizacién y desarrollo
de cursos de atencion al publico”, exposicién de cursos de calidad
de servicios a los trabajadores”, “evaluacién de la calidad de servicio
a través de cuestionarios o entrevistas en profundidad”, “exposicién
de resultados” —investigaciones de calidad de servicio—, “diserio de
sistemas de calidad de servicio para las actividades e instalaciones”
—s06lo en pasado y presente—, “pase del cuestionario o entrevistas
(calidad de servicio) a los usuarios” —s6lo en pasado y presente—, y
“montaje de jornadas de identidad corporativa para los
trabajadores” —item que ocupa la primera posicion en los tres
tiempos—.

Es importante comentar que por las frecuencias obtenidas
para esta respuesta, la tendencia es la de reducir el niimero de
tareas que no realizan, si bien los rangos para el pasado son de 25-
37, siendo mayores que los del presente, 21-32, y futuro, 13-25.
Estos los podemos ver en las tablas III-68, III-69 y III-70.

Tabla III-68. Area de comercial y marketing pasado: no realicé.

AREA DE OMERCIAL Y MARKETING PASADO: NO REALICE

Posicién [Tarea Frecuencia

1 Montaje de jornadas de identidad corporativa para los | 37
trabajadores

2 Evaluacion de la calidad de servicio a través de|32
cuestionarios o entrevistas en profundidad

3 Exposicion de cursos de calidad de servicios a los |31
trabajadores

4 Exposicién de los resultados estudios calidad 28

5 Organizacién y desarrollo de cursos de atencién al |27
publico

6 Disefio de sistemas de calidad de servicio para las|26

actividades e instalaciones

6 Andlisis de los datos estudios calidad 26

8 Segmentaciones de la poblacién de posibles usuarios |25

8 Pase del cuestionario o entrevista a los usuarios |25
calidad

8 Redaccion de la memoria de resultados estudios |25
calidad
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Ademas las coincidencias de las tareas en esta respuesta,
son con las de contrata externamente que van en la linea de la
mejora de la calidad del servicio prestado.

Tabla I1I-69. Area de comercial y marketing presente: no realizo.

AREA DE COMERCIAL Y MARKETING PRESENTE: NO REALIZO

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Montaje de jornadas de identidad corporativa para los | 32
trabajadores

2 Evaluacion de la calidad de servicio a través de|26
cuestionarios o entrevistas en profundidad

3 Exposicion de cursos de calidad de servicios a los |25
trabajadores

4 Exposicion de los resultados estudios calidad 23

5 Organizacién y desarrollo de cursos de atenciéon al |22
publico

6 Creacion de un cuestionario basico de preferencias |21

deportivas en el municipio -—

6 Introduccidén de los datos en el ordenador preferencias |21

6 Exposicién de los resultados preferencias 21

6 Diserio de sistemas de calidad de servicio para las |21
actividades e instalaciones

6 Pase del cuestionario o entrevista a los usuarios |21

calidad

Tabla III-70. Area de comercial y marketing futuro: no realizaré.

AREA DE COMERCIAL Y MARKETING FUTURO: NO REALIZARE

Posicién [ Tarea Frecuencia

1 Montaje de jornadas de identidad corporativa para los | 25
trabajadores

2 Exposicion de cursos de calidad de servicios a los| 19
trabajadores

3 Evaluacién de la calidad de serviclo a través de|17

cuestionarios o entrevistas en profundidad

4 Organizacién y desarrollo de cursos de atencién al |16
publico

5 Exposicion de los resultados estudios calidad 15

6 Segmentaciones de la poblacién de posibles usuarios |14

6 Diserio del dossier de presentacion de la entidad 14

6 Presentacion del dossier a los responsables|14
interesados

9 Diserio del plan estratégico de la entidad 13

9 Establecimiento del organigrama de la entidad 13

2.5. Ordenacion por frecuencias del drea Recursos humanos

- Realizo: En las tablas II-71, III-72 y IlI-73 podemos
observar como 8 de los 10 items mas respondidos coinciden en los
tres tiempos, si bien el que ocupa la primera posicion para los
mismos es el de “preocupacion por las necesidades de los
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trabajadores”. El resto de respuestas que mayor frecuencia han
obtenido son aquellas que van en la linea de definir el puesto de
trabajo, funciones, necesidades, etc., y seleccionar a los candidatos
y que requieren de una capacidad de toma de decisiones, tales
como: “diserio de puestos de trabajo”, “realizacién de entrevistas a
los candidatos”, “realizacién de una prueba de conocimiento sobre
el puesto de trabajo a cubrir” —sélo en presente y futuro—,
“supervisiéon de las obligaciones del personal”, “informacién a los
trabajadores sobre sus inquietudes y necesidades en tema laboral”,
“mantenimiento de reuniones periédicas con el personal para
conocer sus necesidades”, “determinaciéon de las necesidades de
cada puesto de trabajo” y “confecciéon de las funciones del puesto”.

El rango para esta posibilidad de respuesta es de 29-41 y 29-
40 para el pasado y el presente, y de 28-37 para el futuro.

Tabla III-71. Area de RRHH pasado: realicé.

AREA DE RECURSOS HUMANOS PASADO: REALICE

Posiciéon [ Tarea Frecuencia

1 Preocupacién por las necesidades de los trabajadores |41

2 Supervisién de las obligaciones del personal 37

2 Mantenimiento de reuniones periédicas con el|37
personal para conocer sus necesidades

4 Informacién de los trabajadores sobre sus inquietudes | 34
y necesidades en tema laboral

5 Diserio de puestos de trabajo 33

6 Determinacién de las necesidades de cada puesto de | 32
trabajo

6 Confeccion de las funciones del puesto 32

8 Comprobacién de la correcta ejecucion de la labor del | 31
trabajador

9 Realizacion de entrevistas a los candidatos 29

9 Informacion sobre el periodo de vacaciones 29

Tabla III-72. Area de RRHH presente: realizo.

AREA DE RECURSOS HUMANOS PRESENTE: REALIZO

Posiciéon | Tarea Frecuencia

1 Preocupacién por las necesidades de los trabajadores | 40

2 Mantenimiento de reuniones periédicas con el|37
personal para conocer sus necesidades

3 Supervision de las obligaciones del personal 36

4 Informacién de los trabajadores sobre sus inquietudes | 34
y necesidades en tema laboral

5 Diserio de puestos de trabajo 33

6 Determinacion de las necesidades de cada puesto de | 32
trabajo

7 Confeccion de las funciones del puesto 31

8 Explicacién de las normas a los trabajadores 30

9 Realizacion de entrevistas a los candidatos 29

9 Realizacién de una prueba de conocimiento sobre el | 29
puesto de trabajo a cubrir
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Es importante destacar que ninguna de las 10 tareas que
han obtenido mayor nimero de respuestas, coinciden con las de
delego, contrato o no realizo.

Tabla III-73. Area de RRHH futuro: realizaré.

AREA DE RECURSOS HUMANOS FUTURO: REALIZARE

Posicion [ Tarea Frecuencia

1 Preocupacion por las necesidades de los trabajadores |37

2 Mantenimiento de reuniones periédicas con el|35
personal para conocer sus necesidades

3 Informacién de los trabajadores sobre sus inquietudes | 33
y necesidades en tema laboral

4 Supervisién de las obligaciones del personal 31

5 Disenio de puestos de trabajo 30

6 Determinaciéon de las necesidades de cada puesto de |29
trabajo

6 Decision sobre la titulacién minima exigible para el | 29
puesto

6 Confeccion de las funciones del puesto 29

9 Realizacion de entrevistas a los candidatos 28

9 Realizacién de una prueba de conocimiento sobre el | 28
puesto de trabajo a cubrir

- Delego internamente: Las tareas que mayor numero de
veces han seleccionado para esta posibilidad de respuesta, son
aquellas que suele llevar a cabo una persona encargada de los
recursos humanos, técnico en relaciones laborales, con Ila
posibilidad de toma de decisiones a nivel Ginicamente operativo.
Estas son: “redaccién de contratos”, “tramitaciéon de contratos en
tesoreria®, “distribucién de los contratos a los trabajadores”,
“tramitacion de altas y bajas de los trabajadores”, “modificacion de
contratos de los trabajadores”, “tramitacién de los expedientes por
enfermedad, accidente, etc.”, “realizacion de néminas de los
trabajadores”, “preparacion de la documentaciéon para las
inspecciones de trabajo” —s6lo en pasado y presente—, “elaboracién
de los certificados de retenciones para entregar a los trabajadores” y
“control de la salud de los trabajadores” —sélo en pasado y
presente—.

El rango para esta posibilidad de respuesta es de 22 a 29,
contabilizando los tres tiempos (tablas III-74, III-75 y III-76), 8 sobre
10 son el nimero de coincidencias en el pasado presente y futuro.
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Tabla III-74. Area de RR.HH. pasado: delegué internamente.

AREA DE RECURSOS HUMANOS PASADO: DELEGUE INTERNAMENTE

Posiciéon | Tarea Frecuencia
1 Redaccién de contratos 28
2 Realizacion de las néminas de los trabajadores 26
2 Elaboracién de los certificados de retenciones para |26
entregar a los trabajadores
4 Tramitacion de los contratos en tesoreria 25
5 Modificacion de los contratos de los trabajadores 24
5 Tramitaciéon de los expedientes por enfermedad, |24
accidente, etc
7 Distribucién de los contratos a los trabajadores 23
7 Tramitacion de las altas y bajas de los trabajadores 23
7 Control de la salud de los trabajadores 23
10 Preparacion de la documentacion para las|22

inspecciones de trabajo

Tabla III-75. Area de RR.HH. presente: delego internamente.

AREA DE RECURSOS HUMANOS PRESENTE: DELEGO INTERNAMENTE

Posicion [ Tarea Frecuencia
1 Redaccién de contratos 29
1 Distribucién de los contratos a los trabajadores 29
1 Tramitacion de los expedientes por enfermedad, (29
accidente, etc
1 Elaboracion de los certificados de retenciones para |29
entregar a los trabajadores
5 Realizacién de las néminas de los trabajadores 28
6 Tramitacion de los contratos en tesoreria 27
6 Modificacién de los contratos de los trabajadores 27
8 Control de la salud de los trabajadores 26
9 Tramitacién de las altas y bajas de los trabajadores 25
9 Preparacion de la documentacién para las|25
inspecciones de trabajo

Tabla INI-76. Area de recursos humanos de actividades futuro: delegaré
internamente.

AREA DE RECURSOS HUMANOS FUTURO: DELEGARE INTERNAMENTE

Posicién | Tarea Frecuencia
1 Redaccion de contratos 28
1 Distribucion de los contratos a los trabajadores 28
1 Modificacién de los contratos de los trabajadores 28
1 Tramitacion de los expedientes por enfermedad, |28
accidente, etc
1 Realizacién de las néminas de los trabajadores 28
6 Tramitacién de los contratos en tesoreria 27
6 Elaboracion de los certificados de retenciones para |27
entregar a los trabajadores
8 Tramitacién de las altas y bajas de los trabajadores 26
8 Control de la entrada y salida del personal 26
8 Establecimiento de contacto con la mutua 26
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- Contrato externamente: De los resultados expuestos en
las tablas III-77, 1II-78 y III-79, se puede comentar, como existen 8
items que coinciden en los tres tiempos, y que ademas 6 de ellos
también lo hacen con los que respondieron que delegaban
internamente esas mismas tareas.

Estos items de coincidencia para las dos posibilidades de
respuestas tienen que ver con la labor desarrollada por un
departamento de recursos humanos, que para el caso de las
empresas contratadas externamente suelen ser las gestorias. Estos
son: redaccién de contratos”, “tramitacién de contratos en tesoreria”
—solo en pasado y presente—, “tramitacién de altas y bajas de los
trabajadores”, “modificacion de contratos de los trabajadores”,
“tramitacion de los expedientes por enfermedad, accidente, etc.”,
“realizacién de las néminas de los trabajadores”, “elaboracién de los
certificados de retenciones para entregar a los trabajadores”.

Tabla III-77. Area de recursos humanos pasado: contraté externamente.

AREA DE RECURSOS HUMANOS PASADO: CONTRATE EXTERNAMENTE

Posiciéon | Tarea Frecuencia
1 Tramitacion de las altas y bajas de los trabajadores 13
2 Redaccién de contratos 12
2 Realizacion de las néminas de los trabajadores 12
2 Elaboracion de los certificados de retenciones para|12

entregar a los trabajadores

5 Modificacién de los contratos de los trabajadores 11

5 Tramitacién de los expedientes por enfermedad, |11
accidente, etc

5 Desarrollo de cursos de formacion para los|11
trabajadores

8 Tramitacién de los contratos en tesoreria 10

9 Redaccién del plan de prevencion 9

9 Pase de las encuestas de prevencién 9

Tabla III-78. Area de recursos humanos presente: contrato externamente.

AREA DE RECURSOS HUMANOS PRESENTE: CONTRATO EXTERNAMENTE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Desarrollo de cursos de formacion para los|16
trabajadores

2 Redaccién de contratos 13

2 Tramitacién de las altas y bajas de los trabajadores 13

2 Elaboracién de los certificados de retenciones para|13
entregar a los trabajadores

5 Modificacién de los contratos de los trabajadores 12

5 Realizacién de las néminas de los trabajadores 12

7 Tramitacién de los contratos en tesoreria 11

7 Tramitacién de los expedientes por enfermedad, |11
accidente, etc

7 Pase de las encuestas de prevencién 11

10 Informaciéon sobre la finalizacion del contrato y el| 10

finiquito a los trabajadores
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Los otros items de mayor frecuencia son: “desarrollo de
cursos de formacién para los trabajadores”, “redaccién del plan de
prevencién” —s6lo en pasado y futuro— y “pase de las encuestas de
prevenciéon”. Normalmente este tipo de tareas las suelen llevar a
cabo consultorias 0 mutuas, es decir, en todo aquello relacionado

con la prevencion.

Los rangos para cada uno de los tiempos son: 9-13 en el
pasado, 10-16 en el presente y 12-17 en el futuro.

Tabla III-79. Area de recursos humanos futuro: contrataré externamente.

AREA DE RECURSOS HUMANOS FUTURQO: CONTRATARE EXTERNAMENTE

Posicién | Tarea Frecuencia
1 Desarrollo de cursos de formacibn para los|17
trabajadores
2 Redaccion del plan de prevencion 15
2 Pase de las encuestas de prevencién 15
4 Tramitacion de las altas y bajas de los trabajadores 14
4 Desarrollo del plan de prevencién 14
6 Redaccion de contratos 13
6 Realizacién de las néminas de los trabajadores 13
6 Elaboracién de los certificados de retenciones para|13
entregar a los trabajadores
9 Modificacién de los contratos de los trabajadores 12
9 Tramitacién de los expedientes por enfermedad,|12
accidente, etc

- No realizo: Existen una serie de tareas que los técnicos
deportivos han contestado con mayor frecuencia como no realizan,
estas son fundamentalmente aquellas que tienen que ver con la
formacién del personal, con la prevencién de riesgos de trabajo o
con los programas informaticos de gestién laboral.

Los items mas respondidos son:—“organizacién de cursos de
formacién para los trabajadores”, “desarrollo de cursos de
formacién para los trabajadores”, “redaccién del plan de prevencién”
—s6lo pasado y presente—, “desarrollo del plan de prevencién”,
“contacto con la empresa encargada de supervisar el plan de
prevenciéon” —soélo pasado y presente—, “eleccion de la empresa que
supervisa el plan de prevencién”, “introduccién de los datos de la
encuesta de prevenciéon”, “modificacién del plan de prevencion” y

“utilizacién de los programas informaticos en gestion laboral”.
A continuacién en las tablas III-80, III-81 y III-82 podemos

observar como el rango va variando en el tiempo, puesto que era 24-
28 para el pasado, 23-20 para el presente, y 18-17 para el futuro.
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Tabla III-80. Area de recursos humanos pasado: no realicé.

AREA DE RECURSOS HUMANOS PASADO: NO REALICE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Introduccién de los datos de la encuesta de prevenciéon | 28

1 Utilizacién de los program. Informé. en gestién laboral |28

3 Organizacion de cursos de formacién para los |27
trabajadores

3 Desarrollo del plan de prevencion 27

3 Maodificacién del plan de prevencion 27

6 Desarrollo de cursos de formacibn para los|26
trabajadores

6 Eleccion de la empresa que supervisa el plan de|26
prevenciéon

8 Redaccion del plan de prevencién 25

8 Contacto con la empresa encargada de supervisar el |25
plan de prevencion

10 Pase de las encuestas de prevencion 24

Tabla ITI-81. Area de recursos humanos presente: no realizo.

AREA DE RECURSOS HUMANOS PRESENTE: NO REALIZO

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Modificacién del plan de prevencion 23

2 Introduccién de los datos de la encuesta de prevencion | 22

2 Utllizacién de los program. Informa. en gestion laboral | 22

4 Desarrollo del plan de prevencion 21

4 Contacto con la empresa encargada de supervisar el (21
plan de prevencion

4 Eleccion de la empresa que supervisa el plan de|21
prevencion

7 Desarrollo de planillas de evaluacion de los|20
trabajadores

7 Organizacién de cursos de formacién para los|20
trabajadores

7 Desarrollo de cursos de formaciéon para los|20
trabajadores

7 Redaccién del plan de prevencion 20

Tabla III-82. Area de recursos humanos futuro: no realizaré.

AREA DE RECURSOS HUMANOS FUTURO: NO REALIZARE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Desarrollo de técnicas de control del trabajo del |18
personal

1 Desarrollo de planillas de evaluacion de los|18
trabajadores

1 Introduccién de los datos de la encuesta de prevencion | 18

1 Modificacién del plan de prevencién 18

1 Utilizacién de los program. Informa. en gestién laboral | 18

6 Vigilancia a los trabajadores mientras trabajan 17

6 Organizacion de cursos de formacién para los|17
trabajadores

6 Desarrollo de cursos de formacion para los|17
trabajadores

6 Desarrollo del plan de prevenciéon 17

6 Elecciéon de la empresa que supervisa el plan de|17
prevencién
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Las tunicas coincidencias entre los 10 items que mas han
seleccionado en esta posibilidad de respuesta para los tres tiempos,
se dan con las de contrato externamente, y las éstas entre el
pasado, presente y futuro son de 7.

2.6. Ordenacién por frecuencias del drea Directivas propias

- Realizo: En esta area la proporcion de tareas que se
realizan frente a las que se delegan, contratan o no realizan es
bastante elevada. Sin embargo, la coincidencia entre las tareas que
realizan en el pasado con respecto a las del presente y futuro no son
elevadas. Unicamente existe coincidencia en 5 de los 10 items mas
respondidos en sus tres tiempos, siendo: “elaboraciéon de informes
técnicos”, “propuestas de mejora”, “informacién a los politicos sobre
el funcionamiento del servicio deportivo”, “relacién con los demas
servicios municipales”, e “informacién sobre las necesidades del
servicio a prestar”.

Hay que tener presente que los rangos para esta respuesta
estan entre 43 y 51, teniendo en cuenta los tres tiempos. Estos
resultados los podemos observar en las tablas III-83, I11-84 y III-85.

Ademas casi no existen coincidencias entre estos items de
mayor frecuencia, y el resto de posibilldades de respuesta, delego,
contrato y no realizo.

Tabla ITI-83. Area de directivas propias pasado: realicé.

AREA DE DIRECTIVAS PROPIAS PASADO: REALICE

Posicion | Tarea Frecuencia

1 Elaboracién de informes técnicos 50

2 Propuestas de mejora 47

2 Informacién a los politicos sobre el funcionamiento del | 47
servicio deportivo

4 Eleccién de las actividades a desarrollar 46

5 Atenciéon y solucion de los problemas a los|45
trabajadores

5 Redaccién de informes técnicos 45

5 Desarrollo de reuniones con los responsables de las | 45
entidades

5 Establecimiento de plazos y dias de reunién 45

9 Relacién con los demas servicios municipales 44

9 Informacién sobre las necesidades del servicio af44
prestar
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Tabla III-84. Area de directivas propias presente: realizo.

AREA DE DIRECTIVAS PROPIAS PRESENTE: REALIZO

Posiciéon [ Tarea Frecuencia

1 Informacién a los politicos sobre el funcionamiento del | 51
servicio deportivo

2 Elaboracion de informes técnicos 48

2 Propuestas de mejora j 48

4 Informacién sobre las necesidades del servicio a |47
prestar

4 Atencién a todas las obligaciones de su cargo 47

6 Relacion con los demas servicios municipales 46

6 Elaboracién de los horarios y necesidades del personal | 46

8 Desarrollo de reuniones con los responsables de las |45
entidades

8 Establecimiento de relaciones con los politicos 45

10 Atencién y solucion de los problemas a los|44
trabajadores

Tabla III-85. Area de directivas propias futuro: realizaré.

AREA DE DIRECTIVAS PROPIAS FUTURO: REALIZARE

Posicion [ Tarea Frecuencia

1 Informacién a los politicos sobre el funcionamiento del | 49
servicio deportivo

2 Elaboracion de informes técnicos 48

3 Propuestas de mejora 45

3 Atencidn a todas las obligaciones de su cargo 45

5 Establecimiento de relaciones con los politicos 44

6 Relacion con los demas servicios municipales 43

6 Asesoramiento en la eleccion de la empresa|43
adjudicataria

6 Informacién sobre las necesidades del servicio a|43
prestar

6 Direcciéon de la entidad para la consecucién de los |43
objetivos

10 Elaboracién de proyectos de gestién deportiva 42

- Delego internamente: Sobre esta respuesta, destacar que
las frecuencias para el pasado son bastante inferiores a las del
presente y futuro (tablas III-86, I1I-87 y III-88). Estas son: “recogida
de informacién directa de los usuarios”, “recogida de informacién
directa de los propios trabajadores” —ocupa las primeras posiciones
en numero de veces seleccionada—, “recogida de incidencias
acaecidas durante el transcurso de la actividad”, “evaluacién del
desarrollo de la actividad”, “elaboracién de pliegos técnicos para la
contratacién de actividades y servicios”, “determinaciéon del precio
de la base de licitacién”, “seguimiento y control de los planes de
calidad” y “presentacién de los planes a la opinién publica”. El
numero de items que coinciden en los tres tiempos es de 8.
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Tabla III-86. Area de directivas propias pasado: delegué internamente.

AREA DE DIRECTIVAS PROPIAS PASADO: DELEGUE INTERNAMENTE

Posiciéon | Tarea Frecuencia

1 Recogida de las incidencias acaecidas durante el|17
transcurso de la actividad

2 Recogida de informacion directa de los propios|16
usuarios

3 Determinacion del precio de la base de licitacién 14

4 Elaboracion de pliegos técnicos para la contratacién de | 9
actividades y servicios

5 Presentacion de la actividad a la opinién publica 8

6 Recogida de informacién directa de los propios|7
trabajadores

6 Evaluacién del desarrollo de la actividad 7

8 Asistencia a la comisiéon informativa/pleno municipal | 6
para defensa del proyecto de activida./insatalac.

9 Asesoramiento en la construccién de las instalaciones | 5
deportivas

9 Seguimiento y control de los planes de calidad 5

Tabla III-87. Area de directivas propias presente: delego internamente.

AREA DE DIRECTIVAS PROPIAS PRESENTE: DELEGO INTERNAMENTE

Posicion | Tarea Frecuencia

1 Recogida de las incidencias acaecidas durante el|28
transcurso de la actividad

2 Recogida de informacién directa de los propios |25
usuarios

3 Determinacion del precio de la base de licitacién 19

4 Recogida de informacién directa de los propios|13
trabajadores

4 Evaluacién del desarrollo de la actividad 13

4 Presentacion de la actividad a la opinién publica 13

7 Elaboraciéon de pliegos técnicos para la contratacién |12
de actividades y servicios

8 Atencién a los medios de comunicacion 11

9 Redaccion de informes técnicos 9

9 Seguimiento y control de los planes de calidad 9

Tabla III-88. Area de directivas propias futuro: delegaré internamente.

AREA DE DIRECTIVAS PROPIAS FUTURO: DELEGARE INTERNAMENTE

Posicién [Tarea Frecuencia

1 Recogida de las incidencias acaecidas durante el|31
transcurso de la actividad

2 Recogida de informacidon directa de los propios |28
usuarios

3 Determinacion del precio de la base de licitacién 19

4 Evaluacién del desarrollo de la actividad 18

5 Recogida de informaciéon directa de los propios|17
trabajadores

6 Elaboracién de pliegos técnicos para la contratacién |13
de actividades y servicios

6 Atencion a los medios de comunicacién 13

6 Presentacién de la actividad a la opinién piiblica 13

9 Redaccién de informes técnicos 10

10 Establecimiento de plazos y dias de reunién 9
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Los rangos varian aumentando desde 5-17 en el pasado,
hasta 9-28 en el presente y 9-31 en el futuro.

- Contrato externamente: Es importante destacar que la
frecuencia de esta posibilidad de respuesta es bastante baja (tablas
II1-89, III-90 y III-91), teniendo unos rangos de entre 1 y 3 para los
tres tiempos. Ademas, tinicamente existe coincidencia en 6 de los
items mas contestados. Estos son: “disefio del plan de explotacién
de la instalacién”, “asesoramiento en la construccion de las,
instalaciones deportivas”, “determinacién de la estrategia a seguir
en un determinado plazo”, y “establecimiento de la visién global de
la entidad”. Como podemos observar son tareas que suelen llevar a
cabo empresas consultoras.

Tabla ITI-89. Area de directivas propias.pasado: contraté externamente.

AREA DE DIRECTIVAS PROPIAS PASADO: CONTRATE EXTERNAMENTE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Asesoramiento en la construccién de las instalaciones | 3
deportivas

2 Determinacién de las prioridades a ejecutar en el plan | 2
de calidad

2 Establecimiento de la visién global de la entidad 2

4 Supervision del informe técnico 1

4 Diserio del plan de explotacion de la instalacién 1

4 Establecimiento de los objetivos generales de la|1
entidad

4 Determinacion de pautas de actuacién de la entidad 1

4 Eleccion de las actividades a desarrollar 1

4 Determinacién de la estrategia a seguir en un|1
determinado plazo

4 Determinacién de los fines de la entidad 1

Tabla II-90. Area de directivas propias presente: contrato externamente.

AREA DE DIRECTIVAS PROPIAS PRESENTE: CONTRATO EXTERNAMENTE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Asesoramiento en la construccién de las instalaciones | 3
deportivas

2 Diserio del plan de explotacién de la instalacién 2

2 Establecimiento de la visién global de la entidad 2

4 Atencién y solucién de los problemas a los|1
trabajadores

4 Supervision del informe técnico 1

4 Establecimiento de los objetivos generales de la|1
entidad

4 Determinacién de pautas de actuacién de la entidad 1

4 Eleccién de las actividades a desarrollar 1

4 Determinacién de la estrategia a seguir en un}|l
determinado plazo

4 Determinacién de los fines de la entidad 1
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También existen otros items coincidentes fundamentalmente
en el pasado y en el presente, y que tienen una gran relacién con los
anteriormente expuestos, como son: “establecimiento de los
objetivos generales de la entidad”, “determinacién de pautas de
actuacion de la entidad”, “elecciéon de las actividades a desarrollar”,
y “determinacion de los fines de la entidad”.

Tabla III-91. Area de directivas propias futuro: contrataré externamente.

AREA DE DIRECTIVAS PROPIAS FUTURO: CONTRATARE EXTERNAMENTE

Posicién | Tarea Frecuencia

1 Diserio del plan de explotacion de la instalacién 4

2 Asesoramiento en la construccién de las instalaciones | 3
deportivas

2 Seguimiento y control de los planes de calidad 3

2 Trasmisién de la imagen de la entidad fuera del|3
municipio

5 Redaccién de informes técnicos 2

5 Determinacién de la estrategia a seguir en un|2
determinado plazo

5 Elaboracion de pliegos técnicos para la contratacion |2
de actividades y servicios

5 Reunion de toda la informacién necesaria para la|2
elaboracién del pliego técnico

5 Determinacién de las prioridades a ejecutar en el plan | 2
de calidad

5 Establecimiento de la visién global de la entidad 2

- No realizo: Sobre los resultados obtenidos, comentar que
sélo 6 items coinciden tanto para el pasado, como para el presente y
el futuro, siendo los siguientes: “determinacién de los fines de la
entidad”, “relacion del equipo directivo-politico del organismo
auténomo”, “seguimiento y control de los planes de calidad” —
ocupa la primera posicién—, “establecimiento de las pautas de
calidad a seguir por la entidad”, “determinacion de las prioridades a
ejecutar en el plan de calidad”, “trasmisién de la imagen de la
entidad fuera del municipio”, y “establecimiento de la vision global
de la entidad”.

Existen otros items que también han sido seleccionados para
dos de los tiempos, como son: “disefio del plan de explotacién de la
instalacién™ —en pasado y presente—, “determinacioén de pautas de
actuacion de la entidad” —en pasado y presente—, y “determinacién
de la estrategia a seguir en un determinado plazo” —en presente y
futuro—.

También es importante comentar que los rangos van
disminuyendo a lo largo del tiempo, aspecto que nos indica que
cada vez hay mas tareas que o bien realizan o delegan
fundamentalmente. Estos van desde 14-21 en el pasado, hasta 10-
18 en el presente y 11-16 en el futuro (tablas I11-92, III-93 y II1-94).
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Tabla III-92. Area de directivas propias pasado: no realicé.

AREA DE DIRECTIVAS PROPIAS PASADO: NO REALICE
Posicion [ Tarea Frecuencia
1 Seguimiento y control de los planes de calidad 21
2 Determinacion de los fines de la entidad 20
2 Determinacién de las prioridades a ejecutar en el plan | 20
de calidad
4 Trasmisiéon de la imagen de la entidad fuera del|19
municipio
5 Establecimiento de las pautas de calidad a seguir por | 18
la entidad
6 Relacién con el equipo directivo-politico del organismo |17
auténomo
7 Diserio del plan de explotacién de la instalacién 15
7 Establecimiento de la visién global de la entidad 15
9 Establecimiento de los objetivos generales de la|14
entidad
9 Determinacion de pautas de actuacion de la entidad 14
Tabla III-93. Area de directivas  propias presente: no realizo.
AREA DE DIRECTIVAS PROPIAS PRESENTE: NO REALIZO
Posicion [ Tarea Frecuencia
1 Seguimiento y control de los planes de calidad 18
2 Determinacion de los fines de la entidad 16
2 Determinacién de las prioridades a ejecutar en el plan | 16
de calidad
2 Trasmision de la imagen de la entidad fuera del|16
municipio
5 Relacién con el equipo directivo-politico del organismo | 15
auténomo
6 Establecimiento de las pautas de calidad a seguir por | 14
la entidad
7 Determinacion de pautas de actuacion de la entidad 11
7 Determinaciéon de la estrategila a seguir en un|11
determinado plazo .
7 Establecimiento de la visién global de la entidad 11
10 Diserio del plan de explotacion de la instalacion 10
Tabla ITI-94. Area de directivas propias futuro: no realizaré.
AREA DE DIRECTIVAS PROPIAS FUTURO: NO REALIZARE
Posicién [ Tarea Frecuencia
1 Seguimiento y control de los planes de calidad 16
2 Determinacion de los fines de la entidad 15
2 Relacion con el equipo directivo-politico del organismo | 15
auténomo
2 Trasmisién de la imagen de la entidad fuera del |15
municipio
5 Determinacién de las prioridades a ejecutar en el plan | 14
de calidad
6 Establecimiento de la vision global de la entidad 12
7 Atencién y solucién de los problemas a los usuarios 11
7 Determinacién de la estrategia a seguir en un|11
determinado plazo
7 Establecimiento de las pautas de calidad a seguir por| 11
la entidad
7 Presentacion de la actividad a la opinién publica 11
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2.7. Representacién de la ordenaciéon de los items por
frecuencia de respuesta de todas las areas

Las tablas que presentamos a continuacién pretenden
explicar de forma grafica, y en el formato del propio cuestionario
(tablas III-95 a III-100), la ordenaciéon de los 10 items mas
contestados en cada area, para cada tipo de respuesta: realizo,
delego internamente, contrato externamente y no realizo; y en cada
uno de los tiempos, pasado, presente y futuro. Asi pues, debemos
tener en cuenta que se ha afiadido una columna mas, la de “no
realizo”, que en el cuestionario no aparecia como tal, si bien todos
los encuestados han tenido la consigna de dejar en blanco las
casillas si no las realizan, ni las delegan, ni las contratan, tanto
para el pasado, como para el presente y futuro. De esta manera
hemos conseguido reducir a una unica tabla por area, las tablas
desde la I1I-23 a'la I11-94.

Apuntar que en cada tabla aparecen unos colores y una
numeracién. Esta iiltima, niimero que aparece dentro de cada
casilla, representa el orden por el que podemos clasificar de 1 a 10,
los items que mayor frecuencia poseen, siendo el 1 el que
corresponde a una mayor frecuencia, y el 10 a una menor. Los
items que aparecen en blanco no son computados por tener una
menor frecuencia. La leyenda de las tablas es la siguiente:

- Tarea realizada por el propios técnico deportivo

- Tarea delegada a personal de la propia organizacién

- Tarea contratada externamente fuera de la organizacién
- Tarea no realizada, ni delegada, ni contratada

Ademas, para cada tiempo se repiten las cuatro posibilidades
de respuesta, por lo que encontraremos tres grandes columnas que
englobaran a las mismas; y entendemos por los tres tiempos, al
pasado, presente y futuro.
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Tabla III-95. Répresentacién del drea de administracién contable.

PASADO PRESENTE

-
C
d
b4
Qo

TAREAS: FINANZAS
(ADMINISTRACION

Contraté
externament
Realizaré

Contrato

externament

Reaglicé
Delegué
internamente
No realicé
Realizo
Delego
internamente
No realizo
internamente
Contrataré
externament
No realizaré

my

¥
.
i,
N
¥,
s
A

1. Elaboracién de presupuestos

H o

%
Y

2. Estudio de costes por [45% ’?4‘ “
actividad E : Lo

5
w?
4
4
2
A

3. Estudio de costes por‘ l 3 !'"3“
trabajador N

4. Control econémico y financiero | 8% ‘9

5. Introduccién de datos
econémico-financieros

. Seguimiento contable

. Gestiones bancarias v/ 3 g

6

7.

8. Trato directo con los bancos & %3&#
9. Ingreso del dinero en bancos 2!

10. Control de ingresos y gastos | 10%& 8% gé”"

11. Auditorias financieras 10 XN

12. Previsién de ingresos y gastos [xi7¢ g g

13. Supervisién y gestién de la 29,
liquidacién diaria

14. Cierre diaria de caja 4! {25 3k

15. Custodia del dinero (B

16. Control directo del dinero en
la instalacién

17. Andlisis de precios I8

18. Subidas o bajadas de precios

19. Pedidos de material Iﬁ?{ﬁl

v

ik

20.Establecimiento de contacto [ ¥37
con los vendedores i

sy

21, Tramitacién de seguros de la
entidad y actividades

22.Eleccién de la compafifa de e . 10"
sequros y el tipo de péliza “

23. Control de gastos energéticos
de las instalaciones

24. Establecimiento de polftica de
reduccién de gastos
energéticos

25. Establecimiento de contacto
con compafifas energéticas

26. Realizacién de inscripciones de
actividades

27.Recepcién de recibos de pago
de los usugrios

28. Peticién de subvenciones B B 1 ~{ 5

29. Tramitacién de subvenciones . 64 109

30. Tramitacién de solicitud de 7 e 0
exencién de pagos wl

El numero que aparece dentro de cada casilla, representa el orden por el cual
podemos clasificar de 1 a 10 los items que mayor frecuencia tienen. Siendo el 1, el
que corresponde a una mayor frecuencia, y el 10 a una menor frecuencia. Los items
que aparecen en blanco no son computados por tener una menor frecuencia.
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Tabla III-96. Representacion del area de instalaciones.

TAREAS: INSTALACIONES PASADO PRESENTE FUTURO
DEPORTIVAS o] » o] ol ole
Elws[" c|l o8| & wE €l 5
HHHEE B BE
25|55|5 |3 (25555 |5 |25 55| 8
<t ik E %% |° |T=%%|2
1. Organizacién de horarios de J-#(& g% e
uso T B
2. Determinacién del lugar af=3; M -6
desarrollar cada actividad ,!'? I ‘,.4,‘,_. g}g%'*?
3. Organizacién y compra de ropa 6’* i B,
a los trabajadores ﬁwﬁ
4. Organizacién de reuniones con |~ 5" 1
los trabajadores para elf. B
funcionamiento de las |- e
instalaciones ¢ -
5. Control del material necesario | ¥ ¥ i{(l‘mf
en las instalaciones paral . *J A= ‘
desarrollar las actividades R M
6. Supervisién del estado de las |'¥g=¢ f;é";ﬁ 49"
instalaciones iy % 7Y e
7. Control del correcto
funcionamiento de la
magquinaria
8. Reposicién de los productos (5)
necesarios para el
funcionamiento de la
magquinaria
9. Compra del material § -1
estropeado o acabado Sl

10. Cambio y reposicién del
material que se haya

estropeado

11, Supervisién de la limpieza de
las diferentes dependencias

12. Limpieza de dependencias
(pistas, vestuarios, etc.)

13. Compra de los productos de
limpieza

14, Encendido de las luces de las
pistas

15. Apertura de la puerta para la
entrada de los usuarios a la
instalacién

16. Cierre de la puerta de las
instalaciones

17. Encendido de la calefaccién o
aire acondicionado

«'51“-@%

18. Preparacién de las pistas o
salos para las diferentes
actividades

19. Reserva de las pistas

20. Supervisién del estado def’

seqguridad de las instalaciones

\?9"71

'
X

21, Control del material de
seguridad en los lugares
correspondientes

22. Colocacién de los carteles de
sequridad
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Tabla III-96. Continuacion...

23.Redaccién de los normas de 4 ' )‘3t-1 T
funcionamiento y uso de las |*.# e i o
instalaciones L S o

24.Compra material de seguridad
para los trabajadores
Quanfes, cascos, etc.)

25.Compra y reposicién del
material de botiquin

26. Llamada en caso de peligro a la e
ambulancia, bomberos o policfa

27.Encendido de la alarma 4

B

28. Asesoramiento en la
elaboracién de los planos de las
nuevas instalaciones

29. Asesoramiento en la
construccién y remodelacién
de las instalaciones

30. Eleccién del tipo y modelo de 7%l
material y accesorios para las
nuevas instalaciones

31. Solucién de problemas diarios [t

32, Bisqueda de sustituto cuando
un trabajador se pone de baja
33, Sustitucién del trabajador g
cuando estd de baja (hace lo
que éste tenia que hacer)
34.Bisqueda de los técnicos i 85"
pertinentes cudndo en unaf-~
instalacién se rompe algo [y
35, Utilizacién de programas de
gestib6n y uso de |los
instalaciones deportivas
36.Ensefianza de los programas
informdticos a los
trabajadores
37. Introduccién de los datos de
los usuarios en el programa
38.Ejecucién de los programas

informdticos de las
instalaciones deportivas i _

39. Actualizacién de los programas . 1 iF@
informdticos ‘

El numero que aparece dentro de cada casilla, representa el orden por el cual
podemos clasificar de 1 a 10 los items que mayor frecuencia tienen. Siendo el 1, el
que corresponde a una mayor frecuencia, y el 10 a una menor frecuencia. Los items
que aparecen en blanco no son computados por tener una menor frecuencia.

Tabla III-97. Representacion del drea de actividades.

TAREAS: ACTIVIDADES PASADO PRESENTE FUTURO
DEPORTIVAS
, g‘og’s ‘go%"‘o\ogggg
) 3 |13El 85 18 Iseledls 18 |28l
AR H R HHEEE
| & 135 S5z |¢ |°% 832 3 25 58 5
1. Planificacién de las acfividadesF 4 e 247
deportivas a desarrollar Ly I:‘ L -
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Tabla III-97. Continuacion...

2. Establecimiento  de  los 10"
objetivos en las actividades N

3. Establecimiento de las
actividades a desarrollar

4. Organizacién de los horarios g&?

de las actividades.

5. Estructuracién del momento de
reparto de la publicidad

6. Toma de decisién del material
a usar en cada actividad

>

2,

7. Asignacién de los horarios a
cada monitor

8. Desarrollo del material que se
le da a los trabajadores (listas
de asistencia, memorias)

9. Contratacién del trasporte de
los alumnos para asistir a las
actividades

10. Creacién de grupos de alumnos
para cada actividad

11, Acogida de los alumnos el
primer dia

12. Desarrollo hojas de evaluacién
para los alumnos

13. Desarrollo hojas de evaluacién
de los monitores

14. Establecimiento de normas y
funciones para los monitores
en el desarrollo de la actividad

15. Organizacién de reuniones con |- 7.

los trabajadores para el f3
funcionamiento de las activida.

NI
W
. :i" F

e

16. Organizacién de las ligas

17. Realizacién de los sorteos de
las diferentes ligas

18. Realizacién de las clasificacio.

19, Introduccién de los resultados

20. Establecimiento de contacto
con los diferentes equipos

21. Compra de regalos para los
campeones

22. Supervisién de las actividades

&

23.Control del material para el
desarrollo de la actividad

24. Proposicién de alternativas de
mejora para los monitores en
el desarrollo de la clase

25. Atencién de las necesidades de
los monitores

26, Control de la hora de llegada y
salida de los monitores

27. Asistencia a las fiestas de. .2
clausura de las actividades e

28.Establecimiento de convenios :.5”
con las entidades vl ﬁ’,;u

asociaciones para el desarrollo l,
de las actividades

29. Establecimiento de contactos
con los clubes para la recogida
del folleto de inscripcién
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Tabla III-97. Continuacién...

30.Realizacién de reuniones conf 5. E g
los clubes y asociaciones o L KA
31. Redlizacién de la inscripcién ]
para los convenios ﬁ"ﬂ
32. Aceptacién o denegacién de T
solicitudes e Sor'y
33.Organizacién de eventos y j&{l; %10
campafias deportivas 3
34, Establecimiento de fecha y % 260,
hora del evento o campafia ' I%é' aﬂ T
35. Establecimiento de contacto
con los proveedores para el jigés
desarrollo del evento o] i ¥:
campafia N
36. Preparacién del material para
el desarrollo del evento o
campafia
37. Inscripcién de los alumnos
38.Reparto a los inscritos del
material de regalo
39. Organizacién de los monitores
encargados del evento o
campatia
40.Coordinacién  durante  su
desarrollo
41. Supervisién  del  correcto l?”g&?
desarrollc del evento o
campafia Jeis
42, Seguimiento y evaluacién de
las actividades
43, Evaluacién de la labor del
monitor

44 Recogida de informacién de los
usuarios sobre su opinién de
las clases y el monitor

45.Regjuste y correccién de las
deficiencias observadas

46. Solucién de problemas diarios
en las actividades

47. Bisqueda de sustituto cuando
un monitor se pone de baja

48, Sustitucién del monitor cuando
estd de baja (hace lo que éste
tenfa que hacer)

49._Establecimiento de contacto
con los usuarios cuando hay
algin cambio

50. Control de la asistencia a clase
de los usuarios

51. Entrega de listas de asistencia
a los monitores para el control
diario

52. Extraccién de estadisticas de
la asistencia a clase

53. Modificacién de alumnos de un
grupo a otro

]

El riimero que aparece dentro

de cada casilla, representa el orden r el cual

podemos clasificar de 1 a 10 los items que mayor frecuencia tienen. Siendo el 1, el
que corresponde a una mayor frecuencia, y el 10 a una menor frecuencia. Los items
que aparecen en blanco no son computados por tener una menor frecuencia.
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Tabla III-98. Representacion del drea de comercial y marketing.

TAREAS: COMERCIAL Y PASADO PRESENTE FUTURO
MARKETING - ) N
B 3 ‘,‘2 ‘4‘-’§ 3 o og EE I R ‘2.2 §§ E
2 1s8| 2605 |€ |88 E6l5 |2 |55zl
g 12515515 12 135155ls 13 125185
- A = T N Rl - R E

1. Estudios de demanda

2. Segmentaciones de la
poblacién de posibles usuarios
3. Creacién de un cuestionario
bdsicc de  preferencias
deportivas en el municipio
4. Pase del cuestionario a los
usuarios

5, Introduccidn de los datos en el
ordenador

6. Andlisis de los datos

7. Redaccién de la memoria de
resultados

8. Exposicién de los resultados

9. Andlisis de las actividades mds
demandadas por los usuarios

10. Estudio de los usuarios y la

poblacién

11. Disefio del plan estratégico de
la entidad

12. Establecimiento de los
objetivos de la entidad ]

13. Establecimiento delfia
organigrama de la entidad

14. Establecimiento de las
funciones propias de cada
puesto de trabajo

15, Disefio del dossier de
presentacién de la entidad

16. Presentacidn del dossier a los |2
responsables interesados

17. Diseflo de la  imagen
corporativa de la entidad

18. Disefio de la publicidad de las
actividades e instalaciones
deportivas

19. Ejecucién de la publicidad

20. Elaboracién del calendario para
la entrega de publicidad

21. Disefio el logotipo de la entidad

22, Disefio del formato del
vestuario

23.Recogida de los pedidos de
ropa/material publicitario

24 Eleccién de promociones vy
regalos para los usuarios

25, Reparto de la publicidad en la
instalacién y en el municipio

26.
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Tabla III-98. Continuacion...

27. Disefio de sistemas de calidad 6)
de servicio para las actividades
e instalaciones
28, Organizacién y  desarrollo 5,
cursos de atencién al ptibli.
29.Exposicién de cursos de
calidad de servicios a los
trabajadores
30. Evaluacién de la calidad de
servicio a fravés de
cuestionarios o entrevistas en
profundidad
31. Pase del cuestionario o
entrevista a los usuarios
32. Introduccién de los datos en el
ordenador
33, Andlisis de los datos
34 Redaccién de la memoria de &
resultados
35. Exposicién de los resultados m 1234
36.Promocién del servicio def 4 " ity i
deportes Q;A(, iy
37.Redaccién de articulos sobre el | - -
servicio de deportes y losf i
envio a revistas iaa
38.Montgje de jornadas de @I
identidad corporativa para los “ 15 L g
trabajadores O
39, Disefio y preparacién de la hoja J&{@ %’9&
de sugerencias de los usuarios J4 s i
40.Atencién a las quejos y|1.-: it 37
sugerencias de los usuarios B 2 & .
41. Recogida de las quejas y
sugerencias escritas de los
usuarios
42, Respuesta por escrito a las |28 2 43
quejas y sugerencias de los I i @?’m ‘4‘»’&
usuarios -_,‘s,"‘?‘ *;, & s
43. Tramitacién de la queja o ﬁ'
sugerencia a la entidad
pertinente | &Y

El numero que aparece dentro de cada casilla, representa el orden por el cual
podemos clasificar de 1 a 10 los items que mayor frecuencia tienen. Siendo el 1, el
que corresponde a una mayor frecuencia, y el 10 a una menor frecuencia. Los items
que aparecen en blanco no son computados por tener una menor frecuencia.

Tabla III-99. Representacion del area de recursos humanos.

TAREAS: RECURSOS

HUMANOS

1. Contratacién del personal

2. Redaccidén de contratos
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Tabla III-99. Continuacion...

3. Creacién de una bolsa de
trabajo del personal
4. Tramitacién de los contratos
en tesorerfa
5. Distribucién de los contratos a i
los trabajadores
6. Disefio de puestos de trabajo
7. Seleccién del personal
8. Redlizacién de entrevistas a |t
los candidatos -
9. Realizacién de una prueba de
conocimiento sobre el puesto
de trabajo a cubrir
10. Correccién de la prueba de
conocimiento
11. Desarrollo de un manual de
régimen interno de los
trabajadores.
12. Reparto del manual de régimen
interno
13, Explicacién de las normas a los - B
trabajodores ot
14. Informacidn de las condiciones
salariales
15. Informacién sobre el periodo |."Q
de vacaciones Y
16. Informacién sobre la
finalizacién del contrato y el
finiquito a los trabajadores
17. Tramitacién de las altas y
bgjas de los trabajadores
18. Modificacién de los contratos
de los trabajadores
19. Tramitacién de los
expedientes por enfermedad,
accidente, etc
20. Realizacién de las néminas de il

los trabajadores

21. Gestién de las bonificaciones y
subvenciones en  materia
laboral

22, Preparacién de la
documentacién  para  las
inspecciones de trabajo

23. Atencién a los inspectores de

trabajo

24. Atencién a los sindicatos de los
trabajadores

25. Mediaciéon en  conflictos
laborales

26.Control sobre el absentismo
laboral

27.Control sobre los convenios
colectivos de los trabajadores

28. Elaboracién de los certificades
de retenciones para entregar a
los trabajadores

29.Despido de un trabajador
cuando no  cumpla las
condiciones del contrato
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Tabla III-99. Continuacion...

30. Supervisién de las obligaciones |- 2 .
del personal @222

31. Control de la entrada y salida
del personal

32. Vigilancia a los trabajadores
mientras trabajan

33.Desarrollo de técnicas de
control del trabajo del
personal

34. Comprobacién de la correcta§-'§ .,
ejecucién de la labor del | XE
trabajador "

35.Desarrollo de planillas de
evaluacién de los trabajadores

36. Preocupacién por las

[P

necesidades de los § -
trabajadores ’
37. Informacién de los =

trabgjadores  sobre  sus
inquietudes y necesidades en
tema laboral

B

38. Mantenimiento de reuniones § 2w
periédicas con el personal para §- 7
conocer sus necesidades & | N

39. Determinacién de los cursos a
realizar por cada trabajador

40. Organizacién de cursos de

formacién para los
trabgjadores

41, Desarrollo de cursos de
formacién para los
trabajadores

42, Preparacién de la

documentacién necesaria para
la formacién del personal

43. Determinacidn de las |67 Kid
necesidades de cada puesto de |. - - .
trabajo. Bid s

44 Decisién sobre la titulacién 6.
minima exigible para el puesto by

45, Confeccién de las funciones del }-’g" 6T
puesto wn L.

46. Determinacién de los
conocimientos mfnimos

exigibles para cada puesto de
trabajo

47.Redaccién del plan de
prevencién

48.Desarrollo del plan de
prevencién

49.Pase de las encuestas de
prevencién

50.Contacto con la empresa
encargada de supervisar el
plan de prevencién

51, Eleccién de la empresa que
supervisa el plan de prevencién

52, Introduccién de los datos de la
encuesta de prevencién

53. Modificacién del plan de
prevencién
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Tabla III-99. Continuacién...

54. Control sobre cada trabajador
del material necesario para
evitar los riesgos laborales

55, Control del material necesario
para la correcta seguridad en
las instalaciones

56, Establecimiento de contacto

con la mutua

57.Control de la salud de los
trabajadores

58. Informacién en la legislacién
laboral

59. Utilizacién de los programas F‘@"l -
e &

informdticos en gestién laboral

60. Elaboracién de certificados
necesarios para el correcto
funcionamiento de la entidad

El niimero que aparece dentro de cada casilla, representa el orden por el cual
podemos clasificar de 1 a 10 los items que mayor frecuencia tienen. Siendo el 1, el
que corresponde a una mayor frecuencia, y el 10 a una menor frecuencia. Los items
que aparecen en blanco no son computados por tener una menor frecuencia.

Tabla III-100. Representacién del area de directivas propias.

TAREAS: DIRECTIVAS PASADO PRESENTE FUTURO
PROPIAS Z | o N o
&M= 21 =l o Elogle
o [ailzlz (o Lailsdle 1s Lol
HU BB HE
= £ = = 4 BB B
@ 8..; 8%’ C N Dg 8§ 2l 3,:_:_' 8§ S

L Eloboracién de  informes s
técnicos i

2. Recogida de informacién
directa de los propios usuarios

3. Recogida de informacién
directa de los propios
trabgjadores

4. Atencién y solucién de los L«
problemas a los trabajadores

5. Atencién y solucién de los
problemas a los usuarios

6. Propuestas de mejora

7. Recogida de las incidencias
acaecidas durante el
transcurso de la actividad

8. Evaluacién del desarrollo de la
actividad

9. Redaccidn de informes
técnicos

10. Supervisién  del  informe
técnico

11. Elaboracién de proyectos de
gestién deportiva

12. Disefio del plan de explotacién
de la instalacién
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Tabla III-100. Continuacién...

13, Establecimiento de los
objetivos generales de la
entidad

14. Determinacién de pautas de
actuacién de la entidad

15. Eleccién de las actividades a
desarrollar

16. Asesoramiento en la
construccién de las
instalaciones deportivas

17. Determinacidn de la estrategia AN
a seguir en un determinado
plazo
18. Determinacién de los fines de E:Ez}
la entidad ALl
19. Establecimiento de las
relaciones con clubes vy
asociaciones
20. Desarrollo de reuniones con los J%¥57 ﬁ:am
responsables de las entidades § . .. gy
21. Establecimiento de plazos y| ‘5.
dias de reunién b?ﬁ'é
22 Establecimiento de relaciones j';'g_/_, . 5
con los politicos F| o

23. Asistencia a la  comisién
informativa/pleno  municipal
para defensa del proyecto de
activida./insatalac.

24.Informacién a los politicos §- 2
sobre el funcionamiento del |-, -
servicio deportivo %

25.Relacién  con el equipo
directivo-politico del

organismo auténomo

26.Relacién con los  demds |9 -
servicios municipales -

27. Elaboracién de pliegos técnicos
para la contratacién de
actividades y servicios

28. Asesoramiento en la eleccién
de la empresa adjudicataria

29. Reunién de toda la informacién
necesaria para la elaboracién
del pliego técnico

30. Informacién sobre las | -9 6.,
necesidades del servicio a i i%‘
prestar E B

31, Elaboracién de los horarios y
necesidades del personal

32. Determinacién del precio de la
base de licitacién

33. Seguimiento y control de los
planes de calidad

34. Mantenimiento de reuniones
periddicas con los responsables
de cada drea

35, Establecimiento de las pautas 5 65! "7
de calidad a seguir por la
entidad ks
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Tabla III-100. Continuacion...

36. Determinacién de las
prioridades a ejecutar en el
plan de calidad

37.Atencién a los medios de
comunicacién

38. Presentacién de la actividad a
la opinién piblica

39. Trasmisién de la imagen de la
entidad fuera del municipio

40.Atencién @& todas las
obligaciones de su cargo

41, Supervisién de las nuevas
proposiciones

42 Establecimiento de la visién
global de la entidad

43, Direccién de la entidad para la
consecucién de los objetivos 55 -4

El niimero que aparece dentro de cada casilla, representa el orden por el cual

podemos clasificar de 1 a 10 los items que mayor frecuencia tienen. Siendo el 1, el

que corresponde a una mayor frecuencia, y el 10 a una menor frecuencia. Los items
que aparecen en blanco no son computados por tener una menor frecuencia.
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II1.3. ANOVAS DE UN FACTOR

3.1. Anova érea de administracion contable: Tipologia de
realizacién de tareas por pasado-presente-futuro

En la tabla III-101 quedan expresados los estadisticos
descriptivos, para el area de administracién contable, de las
posibilidades de respuesta en la realizacién de las tareas, realizo,
delego, contrato y no realizo, y de los tres tiempos, pasado, presente
y futuro, expresando los valores, el numero de caso por grupo, la
media + la desviacién tipica.

El nimero de casos para cada respuesta y en cada uno de los
tiempos es de 53.

En el pasado la mayor media fue para la de realizo con 12,25
+6,13; seguida de la de delego con 9,38 £7,95; y de la de no realizo
con 7,57 +8,62; siendo la mas pequeria la de contrato con un 0,47
+1,80.

En el presente la media mas alta pasa a ser la de delego con
12,77 x£7,02; en segundo lugar realizo con 10,94 £5,02. La que
ocupa el ultimo lugar es al igual que en el tiempo anterior, contrato,
con 0,60 +1,78.

Y por qiltimo, en el futuro se mantienen los datos muy
similares a los del presente.

Tabla III-101. Descriptivos de la anova del area de administraciéon contable.

N Media Desviacién tipica
PASADO realizo 53 12,25 6,13

delego 53 9,38 7,95
contrato 53 47 1,80
no realizo |53 7,57 8,62
Total 212 (7,42 7,93

PRESENTE | realizo 53 10,94 5,02
delego 53 12,77 7,05

contrato 53 ,60 1,78
no realizo |53 4,94 7,01
Total 212 |7,32 7.41

FUTURO realizo 53 10,09 5,49
delego 53 13,28 7,68

contrato 53 .79 1,78
no realizo |53 5,11 7,75
Total 212 |7.32 7,77
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Tras comprobar la homogeneidad de varianzas a través de la
prueba de Levene?, y para analizar si existen diferencias de medias
entre el tipo de tareas que realizan los encuestados, tanto en el
pasado como en el presente y futuro, se ha llevado a cabo un
analisis de la varianza (anova), con este método, se divide toda la
variacién en dos partes, la variaciéon entre cada sujeto y la media del
grupo, y la variacién entre cada media del grupo y la media general
del estudio (Garcia Roldan, 1995); hallandose las siguientes
diferencias significativas:

En el pasado se han hallado diferencias significativas
p<0,005 con una F (3,208)=29,89.

Tanto en el presente F(3,208)=52,02 p<0,005 como en el
futuro F(3,208)= 42,07 p<0,005, también se han hallado al menos
diferencias entre dos de las formas en que realizan las tareas (tabla
I11-102).

Tabla III-102. Anova del drea de administracién contable.

Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadratica
PASADO Inter-grupos | 3996,981 3 1332,327 29,893 |,000
Intra-grupos | 9270,491 208 44,570
Total 13267,472 (211
PRESENTE | Inter-grupos | 4962,203 3 1654,068 52,021 |,000
Intra-grupos | 6613,623 208 31,796
Total 11575,825 [211
FUTURO Inter-grupos | 4808,868 3 1602,956 42,070 {,000
Intra-grupos | 7925,321 208 38,103
Total 12734,189 (211

A continuacién se realizé un analisis de Tuckey (tabla III-
103), para discernir entre que tipologia de realizacién de tareas se
establecieron las diferencias.

En el pasado, la frecuencia con que se realizaban las tareas
arroj6 una media superior a las veces que contrataban
externamente, con una diferencia de 11,77 y con una probabilidad
menor que 0,005. Asimismo también la media de tareas que realiz6
es superior a las que no realiz6 en 4,68 con una p<0,005.

Con respecto a deleg6 externamente, la media de veces que lo
hicieron fue superior a la de contraté externamente, con una
diferencia de 8,91 y con una probabilidad menor que 0,005.

Para no realizd, la media fue superior inicamente a contraté
externamente, con una diferencia de 7,09 y con una p<0,005.

2 Como ya se indicé en el apartado de cédlculos y estudio estadistico, esta prueba
fue realizada para todos los andlisis de la varianza del presente estudio, razén por
la cual no volvera a ser indicado en siguientes analisis.
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Ya en el presente, la frecuencia con que se realiza las tareas,
refleja una media superior a las veces que contratan externamente,
con un valor de 10,34 y con una p<0,005. Ademas, al igual que en
el pasado, también es superior las veces que realizan a las que no

realizan, siendo la diferencia de 4,68 y p<0,005.

Con respecto al nimero de veces que delegan, esta es
superior al niimero de veces que contratan externamente y que no
realizan, con unas diferencias, respectivamente, de 12,17 y 7,83;

siendo la probabilidad en ambos casos menor a 0,005.

Tabla III-103. Comparaciones multiples, 4rea de administracién contable: Prueba

de Tukey.
Variable (1) Tipologia de | (J) Tipologia de |Diferencia de | Error Sig.
dependiente | realizacién de |realizacién de medias (I-J) |tipico
las tareas las tareas
PASADO realizo delego — 12,87 1,297 ,120
contrato Q1775w 1,297 ,000
no realizo .4,68* .. [1,297 ,002
delego realizo -2,87 1,297 ,120
contrato 8,91* ix - 4] 297 ,L000
no realizo ii81 1,297 ,501
contrato realizo Fr177% - - 771,297 ,000
delego 8,914, .- 1,297  |,000
no realizo )¢ i 1,297 ,000
no realizo realizo 1,297 ,002
delego 1,297 ,501
contrato 1,297 ,000
PRESENTE |realizo delego 1,095 ,339
contrato {1,005 [,000
no realizo 11,095 ,000
delego realizo 1,095 ,339
contrato 1,095 ,000
no realizo il 1,005 ,000
contrato realizo 1,095 ,000
delego 1,095 ,000
no realizo— & 1,095 ,000
no realizo realizo ReI00E 1,095 ,000
delego _ 7485} 1,095  [,000
contrato LeYD 1,095 ,000
FUTURO realizo delego 2 1,199 ,039
contrato Je3L 1,199 ,000
no realizo 1398 1,199 ,000
delego realizo 1,199 ,039
contrato 2138 1,199 ,000
no realizo 1,199 ,000
contrato realizo 9130 1,199 ,000
delego ' 1,199 ,000
no realizo 63 1,199 ,002
no realizo realizo 108 1,199 ,000
delego 7 1,199 ,000
contrato B3O 1,199 ,002

* La diferencia entre las medias es significativa al nivel
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Por ultimo en este tiempo, presente, también hay que
destacar que el niimero de veces que no realizan es superior al de
las que contratan externamente, con una diferencia de 4,34 y una
p<0,005.

En el futuro destacar que el numero de veces que realizaran
sera superior al de las que contrataran externamente y no
realizaran, con unas diferencias de 9,30 y de 4,98 respectivamente,
sin embargo sera inferior al nimero de veces que delegara en esta
area, con una diferencia de 3,19; y todas con una probabilidad
menor a 0,005.

Ademas, las veces que delegara también serd superior a las
veces que contratara externamente o que no realizara, con unas
diferencias de 12,49 y de 8,17 respectivamente, siendo la p<0,005.

Por ultimo comentar que el nimero de veces que no se
realizaran unas determinadas tareas sera superior al nimero de
veces que se contratara externamente.

3.2. Anova éarea de instalaciones: Tipologia de realizacién de
tareas por pasado-presente-futuro

Para el area de instalaciones (tabla III-104), en el descriptivo
de la anova entre tipologia de realizacién de tareas y el tiempo,
pasado, presente y futuro, podemos observar que para el pasado la
media de realizo y delego son muy similares en torno a 15 (15,74
+6,71 y 15 £8,03 respectivamente), sin embargo para la posibilidad
de respuesta no realizo se reduce bastante a 6,57 +10,26 y la de
contrato a 1,70 £2,42.

En el caso del presente, existe diferencia entre realizo y
delego, es decir, pasamos a medias de 12,68 +6,19 y de 19,68
+8,66. De las otras dos posibilidades de repuesta, no realizo
disminuye con respecto al pasado (4,21 +9,11) y contrato aumenta
discretamente (2,43 +3,18).

Para el futuro, las medias varian muy sutilmente,
manteniendo valores muy similares a los del presente.

Tras los descriptivos, se ha llevado a cabo un analisis de
varianza (anova) para analizar la existencia de diferencias de medias
entre el tipo de tareas que realizan los encuestados, tanto en el
pasado como en el presente y futuro, encontrando las siguientes
diferencias significativas:

251



Capitulo III

Tabla III-104. Descriptivos de la anova del area de instalaciones.

N Media | Desviacion tipica
PASADO realizo 53 ]15,74 |6,71
delego 53 |15 8,03
contrato 53 |1,70 [2,42
no realizo |53 |6,57 10,26
Total 212 19,75 [9,44
PRESENTE | realizo 53 [12,68 |6,19
delego 53 19,68 |8.66
contrato 53 (2,43 ]3,18
no realizo [53 |4,21 9,11
Total 212 19,75 [9,95
FUTURO realizo 53 11,26 (6,34
delego 53 119,85 19,01
contrato 53 2,79 3,37
no realizo (53 |5,09 10,64
Total 212 19,75 10,22

En el pasado se han hallado al menos diferencias entre dos
de las formas en que realizan las tareas (tabla III-105), siendo las
diferencias significativas con p<0,005 y una F (3,208)=44,287,
mientras que en el presente la significatividad con p<0,005 es de
F(3,208)=65,511, y en el futuro F(3,208)=50,095.

Tabla III-105. Anova del area de instalaciones.

Suma de gl Media F Sig.
uadrados uadratica
PASADO Inter-grupos | 7333,259 3 2444,420 44,287 |,000
Intra-grupos | 11480,491 |208 55,195
Total 18813,750 |211
PRESENTE |Inter-grupos |10144,920 |3 3381,640 65,511 |,000
Intra-grupos |10736,830 |208 51,619
Total 20881,750 |211
FUTURO Inter-grupos |9241,410 3 3080,470 50,095 | ,000
Intra-grupos |12790,340 |208 61,492
Total 22031,750 211

Una vez realizada la anova, también como en el caso del area
de administracion contable, se llevé a cabo un andlisis de Tuckey
(tabla III-106), para distinguir entre que tipologia de realizacién de
tareas se establecieron las diferencias.

Para el pasado, el nimero de veces con que se realizaban las
tareas fue superior al nimero veces que contrataban externamente,
con una diferencia de 14,04; y a las que no realizaban, ambas con
un una probabilidad menor que 0,005.

Ademas, la frecuencia de veces que delegaron internamente
también fue superior a las que contrataban externamente, con una
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diferencia de 13,30 y con una p<0,005; y a las que no realizaron
con una diferencia de 8,43 y una p<0,005.

Por ultimo en el pasado, la frecuencia de no realizacion de
tareas fue superior al de veces que contrataron externamente,
siendo la diferencia de 4,87; para una p<0,005.

Tabla III-106. Comparaciones multiples, area de instalaciones: Prueba de Tukey.

Variable () Tipologia de | (J) Tipologia de | Diferencia de |Error Sig.
dependiente |realizacién de |realizacion de |medias (I-J) tipico
las tareas las tareas
PASADO realizo delego ,74 1,443 ,957
contrato |§1’A¥Q@f$iﬁf/ "{1,443 ,000
no realizo QP74 1,443 ,000
delego realizo -.74 1,443 ,957
contrato 48,30 7 . [1,443 ,000
no realizo 843&1,51@1@' 1,443 ,000
contrato realizo -PAROAT ] 1,443 ,000
delego H13;30*. v |1,443 ,000
no realizo . -] 1,443 ,004
no realizo realizo %]1,443 ,000
delego 41,443  |,000
contrato 11,443 ,004
PRESENTE realizo delego 1,396 ,000
contrato 1,396 ,000
no realizo 1,396 ,000
delego realizo 1,396 ,000
contrato Mi2sER 1,396 ,000
no realizo hsvARiE#=| 1,396 |,000
contrato realizo : ] 1,396 ,000
delego A250 9 1,306,000
no realizo 1,396  |,582
no realizo realizo VAl 1,396 |,000
delego 7l 1,396 ,000
contrato 1,396 ,582
FUTURO realizo delego 1,523  [,000
contrato gl 111,523 ,000
no realizo 4 1,523 ,000
delego realizo ) 1,523 ,000
contrato 72060 % 1,523 ,000
no realizo ; 7 1,623 ,000
contrato realizo /kk 1,523 ,000
delego (7 B8 1.523  [,000
no realizo (2,30  [1,523 ],431
no realizo realizo ; 1,523 ,000
delego DA o8 L 1,523 [.000
contrato 1,523 ,431

* La diferencia entre las medias es significativa al nivel .05.

En el presente, hay que destacar que la opcién de realizacién
es superior a dos de las otras tres opciones, siendo las diferencias
para una probabilidad menor de 0,005 de 10,25 en el caso de
contraté externamente, y de 8,47 en el caso de no realizé. Sin
embargo, el nimero de veces que delega internamente es superior a
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las que realiza, siendo la diferencia de 7,00; y también a las que
contrata externamente, con una diferencia de 17,25; y a las que no
realiza, con una diferencia de 15,47; y todas para una p<0,005.

En el caso de no realizo, la frecuencia de veces que aparece
es superior al de contrato externamente, con un valor de 1,77 y una
probabilidad menor de 0,005.

Los resultados en el futuro son similares a los del presente,
cambiando muy sutilmente las cifras, y todos para una p<0,005.

3.3. Anova drea de actividades: Tipologia de realizacién de
tareas por pasado-presente-futuro

En esta area es importante destacar que para el pasado, la
opcion de realizo tiene una media bastante elevada, 33,43 +12,92;
mientras que la de delego esta en 12,30 +10,81; la de no realizo en
5,83 +10,90; y la de contrato en 1,43 +4,27.

Sin embargo en el presente empieza a disminuir la media de
realizo (25,96 +11,20), aumentando la de delego a 20,64 +12,23.

Ya en el futuro, delego pasa a ocupar la primera posiciéon con
un 22,43 +13,75; seguido de realizo con un 21,83 £12,40.

No realizo y contrato, obtienen pequerias variaciones a lo largo
del tiempo (tabla III-107).

Tabla III-107, Descriptivos de la anova del area de actividades.

N Media Desviacién tipica
PASADO realizo 53 33,43 12,92
delego 53 12,30 10,81
contrato |53 1,43 4,27
no realizo | 53 5,83 10,90
Total 212 13,25 15,98
PRESENTE |realizo 53 25,96 11,20
delego 53 20,64 12,23
contrato |53 2,79 5,61
no realizo | 53 3.60 5,53
Total 212 13,25 13,71
FUTURO realizo 53 21,83 12,40
delego 53 22,43 13,75
contrato |53 3,60 7,38
no realizo | 53 5,13 10,93
Total 212 13,25 14,39
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A continuacién se ha llevado a cabo para esta area de
actividades, un analisis de varianza (anova) y para analizar si
existen diferencias de medias entre el tipo de tareas que realizan los
encuestados, tanto en el pasado como en el presente y futuro. Los
resultados obtenidos son los siguientes:

Para el pasado, el presente y el futuro se han encontrado
diferencias significativas con una p<0,005, y una razén para cada
uno de los tiempos de F (3,208)=101, 216 en el pasado,
F(3,208)=88,011 en el presente, y una F(3,208)=43,345 en el futuro
(tabla III-108).

Tabla III-108. Anova del area de actividades.

Sumade |gl Media F Sig.
cuadrados cuadritica
PASADO Inter-grupos |31957,071 |3 10652,357 |101,21(,000
6
Intra-grupos |21890,679 | 208 105,244
Total 53847,750 (211
PRESENTE |Inter-grupos |22188,241 |3 7396,080 88,011,000
Intra-grupos | 17479,509 [ 208 84,036
Total 39667,750 {211
FUTURO Inter-grupos | 16796,505 | 3 5598,835 43,345,000
Intra-grupos | 26867,245 | 208 129,169
Total 43663,750 | 211

Una vez realizada la anova, también se realiz6 un analisis de
Tuckey (tabla III-109), y asi poder comparar entre que tipologia de
realizacién de tareas se establecieron las diferencias para el area de
actividades y teniendo presente los tres tiempos.

En el pasado, la frecuencia con que se realizaron las tareas
arrojé una media superior a las veces que delegaban internamente,
contrataban externamente, y no realizaban, siendo las diferencias
respectivamente para una p<0,005 de: 21,183; 32’00 y 27,60.

Ademas la frecuencia de las veces que delegaron
internamente también fue superior a las veces que contrataron
externamente, con una diferencia de 10,87; y las veces que no
realizaron, con una diferencia de 6,46; ambas con una p<0,005.

En el presente la superioridad de unas posibilidades de
respuesta, continua similar a las del pasado pero varian los valores
de esas diferencias. Para el caso de las veces que realizan unas
tareas, esta posibilidad de respuesta es superior a: las veces que
delegan, con una diferencia de 5,32 —inferior que en el pasado—,
las veces con contratan externamente, con una diferencia de 23,17;
y las veces que no realizan, con una diferencia de 22,36; y todas
para una probabilidad menor de 0,005.
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En el caso de las veces que delegan internamente, la prueba
arroja valores superiores a las veces que contratan externamente —
diferencia de 17,85— y a las veces que no realizan —diferencia de
17,04—, ambas para una p<0,005.

En el futuro varian un poco estos valores, por lo que el
numero de veces que realizaran unas determinadas tareas seran
superiores s6lo a las veces que las contrataran externamente —
diferencia de 18,23— y a las que no realizaran —diferencia de
16,70—, siendo la probabilidad menor de 0,005 en los dos casos.

Tabla II1-109. Comparaciones multiples, area de actividades: Prueba de Tukey.

Variable (I) Tipologia de | (J) Tipologia | Diferencia de | Error Sig.
dependiente |realizacién de |de realizaciéon |medias (I-J) |tipico
las tareas de las tareas
PASADO realizo delego 2TFI3%% 771,993 |,000
contrato 132,00% #11,993- |,000
no realizo ) } . 1,993  [,000
delego realizo 781,993 {,000
conirato 1 87* . . 11,993 ,000
no realizo B:47% 8 inm] 1,003  [,006
contrato realizo [£32,00 .. |1,003 _[,000
delego -10;87%" - <% 1,993 [,000
no realizo -4,40 1,993 ,122
no realizo realizo 227,60%°7 " ".11,903 [,000
delego 16,4785 % ir: | 1,993 |,006
contrato 4,40 1,993 ,122
PRESENTE | realizo delego oYa2shnEREEg| 1,781  [,015
contrato ol 1,781 ,000
no realizo 228362 1,781 ,000
delego realizo E532E 1,781 [,015
contrato 285 1,781 ,000
no realizo Y197 (o8 1,781 |,000
contrato realizo e 1,781 ,000
delego {ESE g 1,781  [,000
no realizo -, 81 1,781 ,969
no realizo realizo 1,781 ,000
delego ST/ LR 1,781 ,000
contrato 81 1,781 ,969
FUTURO realizo delego -,60 2,208 ,993
contrato 1823 2,208 [,000
no realizo 70 2,208 ,000
delego realizo ,60 2,208 1,993
contrato IEYS3% 2,208 ,000
no realizo 2,208 ,000
contrato realizo K03 2,208 ,000
delego I8I8E 2,208 ,000
no realizo -1,53 2,208 ,900
no realizo realizo 511061, 740 2,208 ,000
delego 2,208 ,000
contrato 1,53 2,208 ,900

* La diferencia entre las medias es significativa al nivel .05.
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Y los valores de frecuencia para la posibilidad de respuesta
de delego internamente, son similares a los del presente, siendo
superiores a los de contrataré externamente y a los de no realizaré
—diferencia de 18,83 y 17,30 respectivamente para una p<0,005—.

3.4. Anova érea de comercial y marketing: Tipologia de
realizacién de tareas por pasado-presente-futuro

Para esta area, la tabla III-110, nos indica como la opcién de
respuesta de realizo es la que ocupa la primera posicion en los tres
tiempos, con 17,08 10,33 en el pasado, 16,34 +9,74 para el
presente, y 16,55 9,70 para el futuro. A diferencia de las otras
areas analizadas hasta el momento, la opcién de respuesta no
realizo es la que ocupa la segunda posicién tanto para el pasado,
con 15,68 +14,87; como para el presente 12,89 +14,30; sin embargo
en el futuro sigue disminuyendo hasta la tercera posicién con 8,81
+13,23.

La opcién de delego pasa de casi una media de 7 en el pasado
hasta casi 11 en el futuro, y la de contrato va aumentando desde
2,38 +4,07 en el pasado, hasta 5,89 +6,91 en el futuro.

Tabla III-110. Descriptivos de la anova del drea de comercial y marketing.

N Media Desviacién tipica
PASADO realizo 53 17,08 10,33
delego 53 6,89 7,46
contrato 53 2,38 4,07
no realizo |53 15,68 14,87
Total 212 10,50 11,66
PRESENTE realizo 53 16,34 9,74
delego 53 —{9:70— 8,88
contrato 53 3,08 4,12
no realizo |53 12,89 14,30
Total 212 10,50 11,02
FUTURO realizo 53 16,55 9,70
delego 53 10,75 9,46
contrato |53 5,89 6.91
no realizo |53 8,81 13,23
Total 212 10,50 10,74

-

Al igual que en las areas anteriores, en esta también hemos
analizado si existen diferencias de medias entre el tipo de tareas
que realizan los encuestados, tanto en el pasado como en el
presente y futuro, hemos realizado un anilisis de la varianza
(anova), hallando las siguientes diferencias significativas:
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En el pasado se han encontrado diferencias significativas
p<0,005 con una F (3,208)=26,339.

Tanto en el presente F(3,208)=17,08 p<0,005 como en el
futuro F(3,208)= 10,574 p<0,005; se han hallado al menos
diferencias entre dos de las formas en que realizan las tareas (tabla
Im-111).

Tabla III-111. Anova del area de comercial y marketing.

Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadratica
PASADO Inter-grupos | 7901,976 3 2633,992 {26,339 |,000
Intra-grupos | 20801,019 |208 100,005
Total 28702,995 |211
PRESENTE | Inter-grupos | 5064,925 3 1688,308 |17,080 |,000
Intra-grupos | 20560,075 |208 98,847
Total 25625,000 |211
FUTURO Inter-grupos | 3220,623 3 1073,541 10,574 |,000
Intra-grupos | 21118,377 |208 101,531
Total 24339,000 |211

A continuacién se realizé un analisis de Tuckey (tabla III-
112), para determinar entre que tipologia de realizacion de tareas se
establecieron las diferencias para el area de comercial y marketing,
encontrando los siguientes resultados:

Para el pasado, el niimero de veces que llevaron a cabo una
tarea fue superior a las veces que delegaron internamente o a las
veces que contrataron, con unas diferencias respectivamente de
10,19 y de 14,70; para una probabilidad menor de 0,005.

Ademas la frecuencia con que no realizaron las tareas arrojo
una media superior a las veces que delegaban internamente,
contrataban externamente, siendo las diferencias respectivamente
para una p<0,005 de: 8,79 y 13,30. L

En el presente los valores varian un poco, siguiendo con unas
diferencias a favor de realizo sobre delego internamente (6,64} y
sobre contrato externamente (13,26) y con una p<0,005.

La frecuencia para el caso de delego internamente es superior
a la de contrato externamente, con una diferencia de 6,62; y
ademas, no realizo también se superior a la de contrato
externamente con una diferencia de 9,81 y una probabilidad menor
de 0,005 en ambos casos.

En el futuro la linea a seguir es que la frecuencia de tareas
que realice el técnico de deportes sea superior a las que delega,
contrata y no realiza, con unas diferencias de 5,79; 10,66 y 7,74
respectivamente y una probabilidad menor a 0,005 en todos los
casos.
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Tabla III-112. Comparaciones multiples, area de comercial y marketing: Prueba de
Tukey.
Variable (1) Tipologia (J) Tipologia |Diferencia de |Error |[Sig.
dependiente |de realizacién |de realizacién |medias (I-J) tipico
de las tareas |de las tareas
PASADO realizo delego 10,19% - . .~[1,943 |,000
contrato -14,70% 1,943 |,000
no realizo 1,40 1,943 |,890
delego realizo 210510%. - ~-11,943 |,000
contrato 4,51 1,943 |,093
no realizo =8:;79%: .. « 41,943 |,000
contrato realizo B TA0% . 43| 1,943 |,000
delego -4,51 1,943 [,093
no realizo -13,30%~. 1,943 |,000
no realizo realizo -1,40 1,943 [,890
delego 879" "7 1,943 [,000
contrato K . -11,943 1,000
PRESENTE realizo delego 61, ,003
contrato 30k 1,931 |,000
no realizo 279
delego realizo ,003
contrato ,003
,350
contrato ,000
: ,003
no realizo ,000.
no realizo realizo -3,45 1,931 |[,279
delego 3,19 1,931 |,350
contrato 1,931 [,000
FUTURO realizo delego 1,957 |[,016
contrato oo MR 1,057 |,000
no realizo ' 1,957 |,000
delego realizo 2 1,957 |,016
contrato 4,87 1,957 |,062
no realizo 1,94 1,957 |,754
contrato realizo 0% ,000
delego ,062
no realizo -2,92 1,957 |.,441
no realizo realizo 1,957 {,000
delego -1,94 1,957 |,754
contrato 2,92 1,957 |[,441

* La diferencia entre las medias es significativa al nivel .05.

3.5. Anova é&rea de recursos humanos: Tipologia de
realizacién de tareas por pasado-presente-futuro

Los resultados de la anova del area de recursos humanos,
tabla III-113, nos reflejan como en el pasado la posibilidad de
respuesta que mayor media posee es la de no realizo, con 20,30
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+21,87; seguida de realizo, con 18,75 £11,95, de delego con 15,43
+14,27, y de contrato con 5,51 +11,68.

Sin embargo, en el presente cambia este orden, pasando a la
primera posicién delego con 19,62 x16,37; seguido de realizo con
18,23 +11,33; y en tercer lugar no realizo, con 15,42 +19,40.

En el futuro los resultados son similares ganado, ain mas la
media de delego con 20,57 £16,97. La opcidén de realizoy no realizo,
bajan un poco su media, subiendo la de contrato con 7,19 +11,93.

Tabla III-113. Descriptivos de la anova del area de recursos humanos.

N Media Desviacion tipica
PASADO realizo 53 18,75 11,95
delego 53 15,43 14,27
contrato |53 5,51 11,68
no realizo | 53 20,30 21,87
Total 212 15,00 16,44
PRESENTE |realizo 53 18,23 11,33
delego 53 19,62 16,37
contrato |53 6,74 13,37
no realizo | 53 15,42 19,40
Total 212 15,00 16,11
FUTURO realizo 53 17,58 12,12
delego 53 20,57 16,97
contrato |53 7,19 11,93
no realizo | 53 14,66 20,68
Total 212 15,00 16,51

Con la prueba de Levene hemos comprobado, para esta area,
la homogeneidad de varianzas, y asi poder determinar la existencia
de diferencias de medias entre el tipo de tareas que realizan los
encuestados —realizan, delegan internamente, contratan
externamente, y no realizas—, tanto en el pasado como en el
presente y futuro, para lo que se ha llevado a cabo un analisis de la
varianza (anova), con las siguientes diferencias significativas:

Las diferencias significativas con p<0,005 en el pasado han
obtenido una F (3,208)=9,738; en el presente una F(3,208)=7,447; y
en el futuro una F(3,208)= 6,949; esto quiere decir que existen al
menos diferencias entre dos de las formas en que realizan las tareas
en cada uno de los tiempos (tabla III-114).

Para el area de recursos humanos, una vez realizada la
anova, también se llevé a cabo un analisis de Tuckey (tabla III-115),
para distinguir entre que tipologia de realizacion de tareas se
establecieron las diferencias.
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Tabla III-114. Anova del drea de recursos humanos.

Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadratica
PASADO Inter-grupos | 7020,755 3 2340,252 9,738 |,000
Intra-grupos |49985,245 |208 240,314
Total 57006,000 |[211
PRESENTE |Inter-grupos |5313,094 3 1771,031 7.447 |.000
Intra-grupos |49468,906 (208 237,831
Total 54782,000 (211
FUTURO Inter-grupos |5236,113 3 1745,371 6,949 (,000
Intra-grupos |52243,887 (208 251,173
Total 57480,000 (211

Tabla III-115.
Tukey.

Comparaciones miltiples, area de recursos humanos: Prueba de

Variable () Tipologia de | (J) Tipologia |Diferencia de |Error |Sig.
dependiente |realizacion de |de medias (I-J) tipico
las tareas realizacion
de las tareas
PASADO realizo delego 3,32 3,011 |,688
contrato -1 3T25% ;9% 3,011  |,000
no realizo -1,565 3,011 ,956
delego realizo -3,32 3,011 |,688
contrato (9,92*” ~ .5 [3,011 [,005
no realizo -4,87 =~ 13,011 |,369
contrato realizo -I395+ =¥eT 3011 |,000
delego -9.92* " .. . |3,011 |,005
no realizo @174;579*_{&3;,,‘1 ~#/ 3,011 [,000
no realizo realizo 1,65 3,011 956
delego 3,011 ,369
contrato A 708 .l # 3,011 |,000
PRESENTE |realizo delego -1,40 2,996 ,966
contrato 2,996 ,001
no realizo 2,81 2,996 |,784
delego realizo 1,40 2,996 |.966
contrato SOiEoSEEE T 2 006  |,000
no realizo 2,996 ,496
contrato realizo 012,996 |.001
: 12,996 |,000
2,996 |,020
no realizo 2,996 |,784
delego 2,996 |,496
contrato ¥ 2,996 [,020
FUTURO realizo delego 3,079 |,768
contrato % 3.079 [,004
no realizo 3,079 |{,778
delego realizo 2,98 3,079 1,768
contrato S8 3,079 {,000
no realizo 5,91 3,079 |.220
contrato realizo 0 g 3,079 ,004
delego 3,079 ,000
no realizo -7.47 3,079 072
no realizo realizo -2,92 3,079 |,778
delego -5,91 3,079 |[.220
contrato 7.47 3,079 072

* La diferencia entre las medias es significativa al nivel .05.
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Para el pasado, el numero de veces con que se contratd
externamente es inferior al niimero de veces que realizé —diferencia
de 13,25—, deleg6 internamente —diferencia de 9,92—, y no realiz6
—diferencia de 14,79—, las tres con una probabilidad menor de
0,005.

En el presente vuelve a ocurrir lo mismo, pero variando
discretamente los valores, siendo para el caso de realizo de 11,49;
para el de delego internamente de 12,89 y para el de no realizo de
8,68; todos con una p<0,005.

Ya en el futuro, varia un poco, existiendo unicamente
relacibn de superioridad sobre contrataré externamente, entre
realizaré —diferencia de 10,40— y entre delegaré externamente —
diferencia de 13,38— con una probabilidad en ambos casos de
0,005.

3.6. Anova éirea de directivas propias: Tipologia de realizacién
de tareas por pasado-presente-futuro

Para esta area, la anova obtenida, tabla III-116, refleja como
la media de la posibilidad de respuesta realizo, es bastante superior
a las demas, siendo de 31,08 £11,19, seguida de lejos por no realizo,
con 8,42 +11,91; por delego con 3,06 +4,19; y por ultimo por
contrato externamente, con 0,45 £2,23.

Tabla III-116. Descriptivos de la anova del area de directivas propias.

N Media Desviacion tipica
PASADO realizo 53 31,08 11,19
delego 53 3,06 4,19
contrato |53 ,45 2,23
no realizo | 53 8,42 11,91
Total 212 10,75 14,76
PRESENTE |realizo 53 31,38 8,50
delego 53 5,28 5,53
contrato |53 49 2,23
no realizo | 53 5,85 8,56
Total 212 10,75 13,84
FUTURO realizo 53 29,74 10,05
delego 53 6,08 5,78
contrato |53 72 2,43
no realizo | 53 6,47 10,89
Total 212 10,75 13,77

En el presente las variaciones son minimas, tan sélo destacar
que disminuya la opcién de no realizo, con 5,85 +8,56; y aumenta la
de delego internamente, hasta 5,28 +5,53.
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Para el futuro los resultados son bastante similares a los del
presente.

Tras los descriptivos, se ha llevado a cabo un analisis de
varianza (anova), para conocer si existen diferencias de medias
entre las diferentes posibilidades de respuesta —realizo, delego,
contrato y no realizo— de los encuestados para esta area de
directivas propias, tanto en el pasado como en el presente y futuro.
Los resultados obtenidos son los siguientes:

En el pasado se han hallado diferencias significativas
p<0,005 con una F (3,208)=142,518; en el presente
F(3,208)=228,134 para una p<0,005; y en el futuro
F(3,208)=136,771 también para una p<0,005; por lo que existen al
menos diferencias entre dos de las formas en que realizan las tareas
para cada uno de los tiempos (tabla III-117).

Tabla III-117. Anova del drea de directivas propias.

Suma de|gl Media F Sig.
cuadrados cuadritica
PASADO Inter-grupos |30941,222 |3 10313,741 |142,518 |,000
Intra-grupos | 15052,528 | 208 72,368
Total 45993,750 | 211
PRESENTE |Inter-grupos |30986,505 |3 10328,835 |228,134 |,000
Intra-grupos |9417,245 |208 45,275
Total 40403,750 | 211
FUTURO Inter-grupos |26567,788 |3 8855,929 136,771 |,000
Intra-grupos | 13467,962 (208 64,750
Total 40035,750 | 211

A continuacién se realizé un analisis de Tuckey (tabla III-
118), para discernir entre que tipologia de realizacion de tareas se
establecieron las diferencias para el area de directivas propias.

En el pasado, la frecuencia con que se realizaban las tareas
arroj6 una media superior a las veces que delegaban internamente,
contrataban externamente, y no realizaban, diferencias de 28,02;
30,62; y 22,66 respectivamente, y con una probabilidad menor que
0,005. Asimismo se realiz6 de media las tareas mas numero de
veces no realizaban, arrojando una superioridad con respecto a las
que delegaban internamente, diferencia de 5,36; y a las que
contrataban externamente, diferencia de 7,96; con una p<0,005
para ambos casos.

Con respecto al presente, comentar que la opcion de
respuesta realizo sigue siendo superior en su frecuencia a las veces
que delega internamente, o que contrata externamente, o que no
realiza, obteniendo unas diferencias respectivamente de: 26,09;
30,89; y 25,53; para una probabilidad menor que 0,005.
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Ademas las veces que delega internamente y las que no
realiza, son superiores a las veces que contrata externamente, con
unas diferencias de 4,79 y 5,36 para una p<0,005.

En el caso del futuro, destacar que los resultados obtenidos
de esta prueba son muy similares a los del presente, con
variaciones minimas en los valores de las diferencias de medias.

Tabla III-118, Comparaciones miltiples, area de directivas propias: Prueba de
Tukey.

Variable (D) Tipologia de | (J) Tipologia |Diferencia de |Error Sig.

dependiente |realizacion de |de realizacion |medias (I-J) tipico
las tareas de las tareas

PASADO realizo delego 1287022k4sd# 1 1,653 ,000

contrato 30,62% & . %5 1,653 |.,000

no realizo 122,66% o o 1,653 ,000

delego realizo |§’28*02‘W‘¥ 1,653  [.000

contrato 2,60 1,653 ,393

no realizo +5,36* . -.=x’| 1,663 |,007

contrato realizo E30ic28madl i 1,653 | .,000

delego [-2.60 1,653 |,393

norealizo ' [-7:96% ki ,",,‘,a'g, 41,653 |,000

no realizo realizo 29 66"“""” * i 1,653 ,000

delego 5,36* - -~ - i 1,653 ,007

contrato { smeiit] 1,653 ,000

PRESENTE |realizo delego 609% T «0 ,000

contrato 30YE80! ,000

no realizo %) ,000

delego realizo g ) 1,307 ,000

contrato : o R 1,307 ,001

1,307 ,973

contrato o 1,307 ,000

d R - 1,307 ,001

no realizo ! e 81,307 |.000

no realizo realizo B N ,000

,973

contrato BY36E o 1 000

FUTURO realizo delego o ,000

contrato : | ,000

no realizo f 1,563 ,000

delego realizo 1,563 ,000

contrato i ,003

no realizo ,994

contrato realizo ,000

003

.001

no realizo ,000

,994

,001

* La diferencia entre las medias es significativa al nivel .05.

264



Analisis empirico

3.7. Anova de todas las dreas juntas: Tipologia de realizacion de
tareas por pasado-presente-futuro

Si tenemos presente a la hora de realizar la anova de todas
las areas juntas, podemos observar (tabla III-119), como para el
pasado la mayor media la obtiene la posibilidad de respuesta
realizo, con unos valores de 21,39 +12,88; seguido de no realizo, con
10,73 +14,69; en tercera posicién delego con 10,34 *10,26; y por
ultimo contrato externamente, con 1,99 +5,77.

Ya en el presente, la opcién de realizo disminuye un poco
pasando a 19,25 +11,49; en segundo lugar se encuentra delego
internamente, con 14,62 +11,86; no realizo disminuye hallandose en
una media de 7,82 *12,45; y por ultimo contrato que sube a 2,69
+6,66.

En el futuro, sigue disminuyendo la opcién de realizo, con
17,84 +11,69; aumentando la de delego con 1549 =+12,50;
disminuyendo muy sutilmente la de no realizo, con 7,55 +£13,35; y
por ultimo aumentando la de contrato a 3,50 +7,02.

Tabla III-119. Descriptivos de la anova de todas las areas juntas.

N Media Desviacién tipica

PASADO realizo 318 21,39 12,88

delego 318 10,34 10,26

contrato 318 1,99 5,77 N

no realizo | 318 10,73 14,69

Total 1272 11,11 13,31
PRESENTE realizo 318 19,25 11,49

delego 318 14,62 11,86

contrato 318 2,69 6,66

no realizo |318 7,82 12,45

Total 1272 11,09 12,57
FUTURO realizo 318 17,84 11,69

delego 318 15,49 12,50

contrato 318 3,50 7.02

no realizo {318 7,55 13,35

Total 1272 11,10 12,79

Al igual que en las areas anteriores, y asi poder analizar la
existencia de diferencias de medias entre el tipo de tareas que
realizan los encuestados, en los tres tiempos —pasado, presente y
futuro—, se ha llevado a cabo un analisis de la varianza (anova),
hallandose las siguientes diferencias significativas:

En el pasado para una p<0,005 se han hallado diferencias
significativas con una F (3,208)=154,434.
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Tanto en el presente F(3,208)=144,042 p<0,005 como en el
futuro F(3,208)= 110,125 p<0,005; se han hallado al menos
diferencias entre dos de las formas en que realizaban las tareas

(tabla III-120).

Tabla III-120. Anova de todas las areas juntas.

Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadratica
PASADO Inter-grupos |60264,915 |3 20088,305 | 154,434 |,000
Intra-grupos |164937,233 | 1268 130,077
Total 225202,148 | 1271
PRESENTE | Inter-grupos |51003,516 |3 17001,172 | 144,042 |,000
Intra-grupos | 149661,164 | 1268 118,029
Total 200664,679 | 1271
FUTURO Inter-grupos |42993,575 |3 14331,192 | 110,125 (,000
Intra-grupos |165011,915 | 1268 130,136
Total 208005,490 | 1271

Para el caso de todas las areas unidas en una misma
variable, y una vez realizada la anova, también se llevé a cabo un
andlisis de Tuckey (tabla III-121), para distinguir entre que tipologia
de realizacion de tareas se establecieron las diferencias a lo largo
del tiempo.

Para el pasado, el ntimero de veces que realizd6 una tarea en
general fue superior al naimero de veces que delegé internamente,
que contraté externamente, o que no realizd, existiendo unas
diferencias respectivamente de: 11,04; 19,40; y 10,66; y para una
probabilidad menor de 0,005.

Ademas la frecuencia de veces que contraté externamente fue
inferior a las veces que delegé internamente, con una diferencia de
8,35; y a las veces que no realizé, con una diferencia de 8,74; para
una p<0,005.

Para el presente la significatividad entre las posibilidades de
respuesta existe entre todas, siendo positiva hacia realizo, frente a
delego internamente —diferencia de 4,64—, a contrato
externamente —diferencia de 16,57—, y frente a no realizo —
diferencia de 11,44—, todas para una p<0,005.

Para la opcién de delego, la frecuencia es mayor a las veces
que contratan o no realizan, con diferencias para una p<0,005 de
11,93 en el primer caso, y de 6,80 en el segundo.

En el caso de no realizo, el nimero de veces es mayor al de

contrato externamente con una diferencia de 5,13; para una
probabilidad menor de 0,005.
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Los resultados de esta prueba en el futuro arrojan valores
muy similares a los del presente, sin ninguna variacién en las
relaciones establecidas.

Tabla ITI-121.

Comparaciones miiltiples, todas las dreas juntas: Prueba de Tukey.

Variable (1) Tipologia de | (J) Tipologia | Diferencia de |Error |Sig.
dependiente |realizacién de |de realizacién |medias (I-J) tipico
las tareas de las tareas
PASADO realizo delego ;11,04% =7 -] ,904 ,000
contrato 19,40%ulgl || ,904 ,000
no realizo F10:66% -3 : |,004 ,000
delego realizo -11,04% - = 904 ,000
contrato (8:35% v~ii- .. .| ,904 ,000
no realizo -,38 ,904 ,974
contrato realizo 1519,40*: 7117 [,004 ,000
delego -8;35*- . <4 |.904 ,000
no realizo |EBF7a Sl 20d] 004 ,000
no realizo realizo i-10,66%" . - 1,904 ,000
delego ,38 ,904 ,974
contrato i8i74%,; A% 1 904 ,000
PRESENTE |realizo delego 645 ,862 ,000
contrato HEY572 ,862 ,000
no realizo LAY ,862 ,000
delego realizo { ,862 ,000
contrato B0 | 862 ,000
no realizo 6 S0EETE | .862 ,000
contrato realizo e ,862 ,000
delego 5908 ,862 ,000
no realizo SNIIE ,862 ,000
no realizo realizo RIPAAs ,862 ,000
delego e ,862 ,000
contrato ) ,862 ,000
FUTURO realizo delego 3" ,905 ,046
contrato .905 ,000
no realizo 1) 73 ,905 ,000
delego realizo =203, ,905 ,046
contrato OO0 ,905 ,000
no realizo 905 ,000
contrato | realizo 135 ,905 ,000
delego 2100 ,905 ,000
no realizo ,905 ,000
no realizo realizo 19130 905 ,000
delego 7295 ,905 ,000
contrato ,905 ,000

* La diferencia entre las medias es significativa al nivel .05.
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3.8. Anova de todas las areas juntas: Tipologia de realizacién de
tareas por tiempo (pasado, presente y futuro en misma variable)

En la tabla IlI-122, podemos observar como los técnicos,
teniendo en cuenta tanto las respuestas del pasado, las del presente
y las del futuro, vemos que la opcién de respuestas que mas han
senialado es la de realizo con una media de 19,49 +12,11; seguido
de la de delego internamente con 13,48 +11,78; en tercer lugar la de
no realizo con 8,70 13,59 y por ultimo la de contrato externamente
con 2,73 +6,53.

Tabla III-122. Descriptivos de la anova de todas las dreas juntas y la suma total de
tareas pasado-presente-futuro.

N Media Desviacion tipica
realizo 954 19,49 12,11
delego 954 13,48 11,78
contrato |954 2,73 6,53
no realizo | 954 8,70 13,59
Total 3816 11,10 12,89

A continuacién, y para analizar si existen diferencias de
medias entre el tipo de tareas que realizan los encuestados en todas
las areas juntas y en todo el tiempo junto —pasado, presente y
futuro juntos en la misma variable—, se ha realizado un analisis de
la varianza (anova), hallindose las siguientes diferencias
significativas:

Se han encontrado diferencias significativas para una
p<0,005; obteniendo una F (3,208)=377,119 (tabla III-123).

Tabla III-123. Anova del total de la suma de tareas por tiempo (pasado-presente-
futuro).

Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadratica
Inter-grupos 145070,324 3 48356,775 377,118 ,000
Intra-grupos _ [488802,236 | 3812 128,227
Total 633872,559 3815

Para finalizar con este tipo de analisis, al igual que en el resto
de apartados. también se realiz6 un analisis de Tuckey (tabla III-
124), para discernir entre que tipo de realizacién de tareas se
establecieron las diferencias teniendo en cuenta todas las areas
juntas en una variable al igual que el tiempo —pasado-presente-
futuro en la misma variable—.

En general la frecuencia de tareas que realiza el técnico

deportivo es superior a las que delega internamente, a las que
contrata externamente, y a las que no realiza, con unas diferencias
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respectivamente de: 6,01; 16,77; y 10,80; y todas para una

p<0,005.

La frecuencia con que se delegan es superior a las que
contratan externamente o no realizan, con unas diferencias, para
una probabilidad menor de 0,005; de 10,76 y 4,79 respectivamente.

Y por ultimo comentar, que el nimero de veces que no
realizan unas tareas es superior a las veces que las contratan
externamente con una diferencia entre medias de 5,97; para una

p<0,005.
Tabla III-124. Comparaciones multiples, total suma de tareas por tiempo: Prueba
de Tukey.
(I} Tipo de (J) Tipologia de Diferencia de Error Sig.
realizacién de las realizacion de las | medias (I-J) tipico
tareas tareas -
realizo delego 76:01*5F - TTIRES 518 ,000
contrato 7 4 -] ,518 ,000
no realizo + ,518 ,000
delego realizo ,000
contrato ,000
norealizo A0S ¥l ,000
contrato realizo ,000
delego ,000
no realizo ,000
no realizo realizo ,000
delego ,000
contrato ,000

* La diferencia entre las medias es significativa al nivel .05.
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III. 4. RESULTADOS PREGUNTA CUALITATIVA

Ante la cuestion: 4Qué hace en su trabajo como gestor de
entidades deportivas? JCémo puede sintetizar en pocas frases?
(Indique brevemente lo mds destacable), presentamos en la tabla III-
125 y figura III-17 las respuestas a esta cuestion con su frecuencia
de respuesta, en la cual podemos observar como la respuesta que
mas se repite por parte de los técnicos deportivos (22 respuestas) es
la de “organizacién, coordinacién y supervisiéon de las actividades
deportivas”, entendiendo que esta es la tarea que define su trabajo,
seguido muy de cerca (20 respuestas) por la respuesta “control y
gestion econémica y administrativa”, entendida como aquella en la
que llevan a cabo el desarrollo de presupuestos, el control de
gastos, la realizacién de expedientes, etc.

En tercera posicién (19 respuestas) estd la de “control,
gestion y direccién del personal”, relacionada con los recursos
humanos.

En cuarta posicién esta la de “gestiéon, control y direccién de
instalaciones deportivas” (17 respuestas).

Tabla III-125. Respuestas de los gestores deportivos sobre su trabajo como gestor.

i

{RESPUESTA =" __,ORDEN_[[FRECUENCIA,

bl i e

Organizacién, coordinacién y supervision de|1° 22
actividades deportivas :

Control y gestion econdmica y administrativa |2° 20
(presupuestos, control de gastos, expedientes,

ete.)

Control, gestiéon y direccién del personal 3° 19
Gestién, control y direccién de instalaciones |4° 17
deportivas

Organizacion de eventos deportivos puntuales 5° 15
Programacion de actividades 6° 12
Planificacion de actividades 7° 11
Relaciébn y solucién de problemas a clubes, | 8° 7
entidades deportivas y centros docentes

Atencién a usuarios 9°-1 6
Direccibn y coordinacion de los diferentes|9°-2 6
deportes

Elaboracion y seguimiento de remodelacion o|9°-3 6
creacion de nuevas instalaciones

Asistencias a Juntas Rectoras y/o Consejos de|9°-4 6
gerencia

Asistencia al Concejal de deportes 9°-5 6
Tramitacién de subvenciones para entidades|9°-6 6
deportivas del municipio
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Tabla III-125. Continuacion...

Peticién de subvenciones al Servicio de deportes o | 9°-7 6
similar

Relacién con organismos oficiales 10°-1 5
Realizacién de aspectos burocraticos 10°-2 |5
Compra de material deportivo 11° 4
Optimizacion y gestiéon de recursos humanos 12°-1 3
Control y supervisién de empresas que prestan|12°-2 |3
servicios deportivos para el municipio

Gestion de las reparaciones 12°-3 |3
Direccién de planes y proyectos deportivos 12°-4 |3
Realizacion de informes técnicos 12°5 |3
Ejecucioén de acuerdos 13°-1 2
Direccién de planes y proyectos de marketing 13°-2 |2
Creacion de normas para el funcionamiento de|14°-1 1
las instalaciones

Realizacion de memoria anual de actividades 14°-2 1
Relacion con medios de comunicacién 14°-3 1
Presencia en actos deportivos 14°-4 1
Gestion y planificacién de recursos materiales 14°-5 1

a1e
2
0O3e
25 p—r o ORI - ‘ x — ST 04
20 ' : = = ] @6

| s B, : L S
ose
91
B9-2
093
094
W95
096
moe-7

Respuestas sobre el trabajo como gestor deportivo

Figura III-17. Frecuencia de respuestas de los gestores deportivos sobre su trabajo
como gestor.
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IV. DISCUSION Y CONCLUSIONES

La sociedad Valenciana actual se encuentra ante una nueva
situacién caracterizada por el ingente incremento de la demanda de
actividad fisico-deportiva por parte de los ciudadanos, a todo ello se
le une un acelerado proceso de diferenciacién de dicha demanda,
generando cambios de concepcién en cuanto a la relacién actividad
fisica/individuo (Martinez del Castillo, 1996). Asi pues, hemos
pasado de una 6ptica tradicional en virtud de la cual es el individuo
el que debe someterse a la actividad fisico-deportiva, a otra éptica
innovadora segin la cual la adaptacién debe ocurrir justamente de
modo inverso, la actividad fisico-deportiva ha de ser diseriada en
funcién de los deseos del ciudadano.

Este es uno de los principales motivos por lo que surge esta
investigacion, dado que el técnico deportivo, municipal en nuestro
caso, es la persona encargada de dar respuesta a las demandas y
expectativas de los ciudadanos, debiendo adecuarse y adaptarse a
los cambios que se producen constantemente en la sociedad de ocio
y consumo. Ademas, con este estudio, podremos ser capaces de
definir la situacién real de estos técnicos, tanto en el pasado, como
en el presente y futuro, para que asi a través del feedback obtenido
tras el andlisis de los resultados, los técnicos puedan decidir si
contindan en la linea de lo que ellos mismos han contestado, o por
el contrario se dan cuenta que deben reajustar su conducta para
poder responder a las necesidades existentes en la sociedad.

Por esta razén nos centramos en los técnicos deportivos
municipales, ya que intentar describir y analizar a los de todos los
sectores, tanto publico como privado; municipal, provincial, estatal
etc.; se habria convertido en una tarea todavia mas compleja que la
de la presente investigacién, dado que las realidades tanto sociales
como econdémicas, son bastante diferentes en cada uno de estos
sectores, de manera que el cuestionario utilizado se habria
convertido en una herramienta mas complicada y extensa si cabe.

Ademas de lo expuesto, y siguiendo en la misma linea del
estudio de las funciones del gestor deportivo de Peir6, Ramos y
Martinez-Tur (1995), este trabajo quedaria enmarcado dentro de los
que analizan los cometidos y contenidos del trabajo directivo en el
deporte, siendo, segiin estos mimos autores, necesarios y escasos.

Para poder alcanzar los objetivos marcados al comienzo de
este proyecto de estudio, intentamos conseguir la muestra de todos
los técnicos deportivos de municipios mayores de 10.000 habitantes
de la Comunidad Valenciana, obteniendo hasta un 70 % del total de
ellos, 53 encuestados (la no participacién de los técnicos deportivos
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de estos municipios, puede ser indicativo de que todavia no estan
concienciados de la importancia que va adquiriendo su figura
dentro de la actividad fisica y el deporte, ademas de dentro de su
propio municipio).

El limitar la muestra a este tipo de municipios vino marcada
fundamentalmente por la posibilidad de accesibilidad a los mismos,
dado que el limite de 5.000 habitantes hubiera supuesto aumentar
tanto el esfuerzo econémico como temporal. Hay que decir, que en
la Tesis de Ramos (1993): “Gestion de instalaciones deportivas:
analisis del rol del gerente”, se pasé un cuestionario de analisis de
puestos, a 44 gerentes de las instalaciones deportivas, sobretodo
publicas, y en nuestra investigacion nos hemos centrado en las
instalaciones, servicios deportivos, municipales unicamente.

El instrumento empleado para llevar a cabo este estudio fue
un cuestionario creado ad hoc, tras la revisibn de la bibliografia
existente y la consulta a expertos dedicados a esta profesion. Una
vez administrado el mismo, hemos observado la gran exigencia de
tiempo que requiere su cumplimentacién, sin embargo la cantidad
de informacién que proporciona es mucho mayor que la existente
hasta ahora.

Sobre la herramienta utilizada, comentar que el tltimo
apartado del mismo, el listado de tareas, estd compuesto por seis
areas fundamentales para la gestién, éstas son:

- Administracién contable.
- Instalaciones deportivas.
- Actividades deportivas.

- Comercial y marketing.

- Recursos humanos.

- Directivas propias.

Sin embargo, Mestre y Garcia (1992) sé6lo consideraron desde
la perspectiva especifica de la via municipal del deporte, cinco areas
de competencia y funciones de los gerentes deportivos, que no
coinciden en esencia con las planteadas en este estudio:

- Programas deportivos.

- Creacién de infraestructuras.

- Gestién y sus modos.

- Subvenciones y patrocinios deportivos.

- Difusién y publicidad (marketing) y las publicaciones.

Por el contrario, en el trabajo de Ramos (1993) se puso de
manifiesto la existencia de al menos cinco areas de la gestién
claramente diferenciadas y coincidentes con las expuestas en esta
investigacion, dejando de lado las tareas pertenecientes al area de
directivas propias, estas son:
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- Personal.

- Econémico-administrativa.

- Mantenimiento de la instalacién.

- Marketing y promocién.

- Planificacién y oferta de servicios y actividades deportivas.

Es importante comentar que el presente estudio, intenta dar
respuesta a las cuestiones abiertas planteadas por algunos autores,
segun los cuales defendian que las areas de la actividad gerencial,
deberian ser exploradas al realizar un analisis de la gestién, si bien
la distincién entre las areas puede realizarse de diferentes maneras.
Ademas, y siguiendo a Ramos (1993), esas cinco areas expuestas en
su estudio presentan suficientes diferencias entre si, como para ser
consideradas por separado, y en su conjunto abarcan la mayoria de
las responsabilidades de los gerentes de instalaciones.

Asi pues, este autor recoge en su estudio la importancia que
los encuestados, en su investigacién atribuian a cada una de las
tareas de su trabajo, si podia ejercer algiin grado de influencia
sobre su percepcién de la necesidad de mejorar o incluso de
aumentar la frecuencia de la realizacion de dichas tareas,
respuestas que quedan contestadas en gran medida por los
resultados obtenido en nuestro estudio, y que esta provocado por la
forma de presentacién de los items de nuestro cuestionario.

En este sentido, y segun los resultados obtenidos podemos
afirmar cuales son las tareas que mas realizan los técnicos, las que
delegan, las que contratan externamente, o las que no realizan, y
una vez analizados los resultados, nos ayudaran a darnos cuenta
de si realmente esas tareas son importantes, o por el contrario nos
estamos dejando otras también fundamentales para el correcto
desarrollo de los servicios deportivos municipales. Asi pues, este
estudio puede ayudar con su feedback, a mejorar la situacién real
de la gestién deportiva municipal en la Comunidad Valenciana, y de
esta manera poder profundizar y dar respuesta a todos aquellos
interesados en la materia, si bien se trata en gran medida de tareas
vitales para la organizacién (Ramos, 1993).

A continuacién vamos a presentar un cuadro resumen (tabla
IV-1) sobre el perfil del gestor deportivo de municipios mayores de
10.000 habitantes, en la Comunidad Valenciana, teniendo presente
las respuestas que mayor frecuencia han obtenido en la parte
sociodemografica del cuestionario, o las medias para el caso de las
variables numéricas.
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Tabla IV-1. Perfil del gestor deportivo de municipios mayores de 10.000 habitantes
delaC.V.

Perfil del gestor deportivo en= : iz ke IYalor: || Porcentaje,
Hombre . 45 .85 %

38,7 afios de'e dad“.‘.*fj.% ?f PRESIRN G 'W}Media__l[
Nac1doenlaCV f;;w . 46 868%

Especia]idad alto- rendimiento (natacién, atletismo. ‘18
judo, etc)

Si Cursos postgrado

56,86 %
kNo Doctorado: . i S ' i . 1192:% _.
Cargo: Técnico de Deporte R ____ o 12 " 22.6%
Hora§ semana coritrato: 37,5 Hii'% T, oo . -1[20 ¥ 1[43B %
Horas semana que trabaja 30-40 h . .27 150,94 %

e {Ed .5~621€l'1'a';s"/“'“wm ciakilaont
D1stanc1aa1trabajo 0- 5km o _ 35 83 02%

Eiogudinr i o coi

atencién’ publico FLE TR R X e
Salario: 1202026, - 2103 54€ (200 000 pts - 33
350 000 pts)

’I‘lempo que lleva trabajando como gestor deportivo 34 65,4 '% “

mas de 5 arfios —
iTiempo.queidedicalaicada a@ea’_(orden) g i Lo e TN
12 Actividades: Muchio - Normal .41  788%

2% Directivas: Mucho - Nofmal. = & - S ‘135 -4 1134 " .:‘:_1165.739%
32 Instalacwnes Mucho Normal

Una vez expuesto el perfil s6lo nos queda pasar a comentarlo.
En primer lugar decir, que al obtener cuestionarios de 51
municipios de la C.V.,, 70 % del total, la muestra es bastante
representativa, por lo que nos podemos hacer una idea de cual es la
situacién actual del gestor deportivo.

Su género es fundamentalmente el de hombre (85 %), signo
indicativo de que en la actualidad, esta profesi6n, estd en desarrollo
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y evolucién, y que la mujer todavia no ha entrado de manera
representativa a llevarla a cabo.

La edad media es de 38 arios y 9 meses, siendo el encuestado
mas joven de 23 afios y el mas mayor de 59 arnios, hecho que indica
que los profesionales de la gestion de la actividad fisica y el deporte
en los municipios mayores de 10.000 habitantes son un segmento
profesional todavia joven.

Con respecto al lugar de nacimiento, si recordamos que en la
provincia de Valencia rellenaron el cuestionario 28 municipios, en
la de Alicante 16 y en la de Castellén 7, entonces podemos observar
como la mayoria de los técnicos pertenecen a la Comunidad
Valenciana, y hasta casi incluso afirmar que la mayoria son de la
propia provincia en la que trabajan.

Con la pregunta “lugar de residencia” ocurre algo similar a la
anterior, lugar de nacimiento, es decir, todos los técnicos residen en
la C.V., e incluso en la provincia donde trabajan, exceptuando a dos
de la provincia de Alicante que viven en la de Valencia, aspecto que
puede ser explicado por la proximidad existente entre los
municipios limitrofes de ambas provincias. Y si ademas, tenemos en
cuenta que en ningiin momento se superan los 20 km de distancia
al centro de trabajo, teniendo presente que un 83,02 % se halla a
menos de 5 km del lugar de trabajo, esto nos ratifica que estos dos
técnicos residentes en la provincia de Valencia y que trabajan en la
de Alicante, deben vivir y trabajar en municipios cercanos (entre 5 y
20 km) al limite geografico de las provincias.

En lo referente al estado civil de los técnicos deportivos,
comentar que mayoritariamente estan casados, aspecto que puede
estar justificado por el hecho de que cuando existe una mejora en la
situacién econdémica, y consecuentemente una mayor estabilidad
laboral, a veces también le sigue un cambio en su estado civil,
pasando de soltero a casado. o

El nivel socio-econémico es medio-alto (77,4 %), este dato
queda confirmado si tenemos en cuenta que los salarios estan
alrededor de los 1202,02 € - 2103,54 € (200.000 pts- 350.000 pts),
si ademas le afiadimos que en la actualidad suelen trabajar los dos
miembros de la pareja, entonces podemos comprender el resultado
de esta respuesta.

Un importante niimero de estos técnicos encuestados son
licenciados, 27 de los mismos, y a su vez 25 de ellos de E.F. o
Ciencias de la Actividad Fisica y el Deporte, 13 de Magisterio, con 6
de la especialidad de E.F., por lo que estos resultados nos hacen
pensar que dia a dia se va profesionalizando mas el trabajo del
gestor deportivo a nivel municipal.
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La especialidad de estudios mas realizada, tiene que ver con
el alto rendimiento, y en concreto es la de natacién (6 respuestas) la
que mayor frecuencia ha obtenido dentro de ésta especialidad,
seguida de la de fiitbol (4 respuestas). La de gestibn sélo ha
obtenido un total de 5 respuestas. Estos resultados pueden ser
indicativos de que durante el proceso de estudios no se tenga muy
presente la posibilidad de la gestion deportiva como profesion, por
ser relativamente nueva en el mercado de opciones laborales,
aspecto que tiende a cambiar, si bien cada dia mas se entiende
como una salida viable profesionalmente, dada la importancia que
va adquiriendo el deporte en la sociedad de ocio y consumo.

En lo relativo a los Master de especializacién, no es una de
las alternativas de formacion que busque el técnico deportivo (84,62
%), pero si los cursos de postgrado, en casi un 57 % de los
encuestados. Estos resultados pueden venir dados por la inversion
en horas y tiempo, que hace falta para conseguir un Master,
normalmente entre 500 y 600 h, mientras que los cursos de
postgrado, suelen mas especificos y con una duracién bastante
inferior. Si a esto le aftadimos, que por norma general este tipo de
profesiones requiere una alta dedicacién, entonces entendemos la
busqueda de cursos con pocas exigencias de tiempo, tanto en
horas, como en numero de veces que hay que asistir. Estos datos,
nos indican la inquietud de los gestores por mejorar su formacién,
para un mejor desemperio de su labor en el municipio.

Por otra parte, encontramos que en la actualidad las
posibilidades de poder realizar un master han mejorado mucho,
denotando la importancia que va adquiriendo este sector y esta
profesion de gestor deportivo. Algunos ejemplos de ello son el
“Master en Gestion del Deporte” desarrollado en Valencia por
ADEIT, el “Il Master en Direccién y Gestién Deportiva” de Alicante
organizado por la Direccién General del Deporte de la Generalitat
Valenciana y la Unidad Departamental de Estudios Econémicos y
Financieros-U.H.M.; o el “Master en Administracién y Direccién del
Deporte” organizado por el Comité Olimpico Espariol en Madrid.

Con respecto al Doctorado, sélo hacer referencia a que 4 de
los encuestados lo han realizado, si bien este tipo de formacién es
aquella que va mas en la linea del desarrollo del Licenciado como
profesor en la Universidad, no siendo necesario o exigible, hasta el
momento, en el desarrollo laboral del gestor deportivo municipal.

La nomenclatura utilizada para definir al técnico deportivo es
bastante extensa, dado que no esta estandarizado el nombre,
viniendo marcado fundamentalmente por la “reciente” —al ser una
profesion de no mas de 25 arios en la C.V. — aparicién de este tipo
de servicios en los municipios, unido a la tendencia de cada uno de
ellos a denominar a su personal en funcién del cargo que ocupa
(jefatura de seccion, servicio, etc.), de los lugares que dirige o
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actividades que desarrolla, del tipo de contrato, etc. El que mayor
frecuencia ha obtenido en esta investigacion es el de “técnico
deportivo” seguido de “coordinador deportivo”.

Este aspecto tiene su posible explicacién en el hecho de que
son los propios municipios los que poseen la capacidad de decidir la
nomenclatura a utilizar en cada uno de ellos, a la vez que la
determinaciéon del cargo a desemperniar, dado que en algunos
municipios son considerados como grupo A, en otros como B, o
hasta incluso otras categorias de menor nivel.

Con respecto al nimero de horas contratadas, éstas son
similares a las de la mayoria de los funcionarios, en 37,5 h/semana
(43,5 %), siendo también importante aquellos que estan a 40
h/semana (34,8 %). Ademas, las respuestas obtenidas a la pregunta
de cuantas horas a la semana trabajan realmente, son de entre 30-
40 h (50,94 %), seguido de aquellos que lo hacen entre 40-50 h
(35,85 %). Estos datos nos indican como la profesion de gestor
deportivo implica, y requiere, un alto porcentaje de dedicacién al
desemperio de su labor, para asi conseguir la satisfaccion de los
usuarios que utilizan estos servicios municipales. Ariadido a todo
esto, comentar también que la media de dias que trabajan a la
semana es de 5,62, justificado porque gran parte de los eventos,
actividades organizadas y competiciones, se desarrollan los fines de
semana, por lo que esto explicaria la alta dedicacién necesaria para
llevar a cabo este trabajo.

El tipo de contrato que predomina entre los encuestados, es
el de fijo de la Administracién, entendido como funcionario
contratado directamente por el servicio deportivo, o como personal
laboral fijo contratado a través de algin organismo auténomo del
municipio. Ello nos indica la estabilidad actual existente en esta
profesion. También existe un porcentaje de ellos que estan
eventuales (22,6 %). Esta estabilidad implica en la mayoria de los
casos, que el técnico deportivo se involucre todavia mas en la labor
que esta desarrollando.

El numero de personas a su cargo estd en una media de 25-
26, por lo que habra técnicos que posean una o dos personas a su
cargo, hasta otros con casi 50. Pero es importante resefiar, que con
estos resultados, no estd claro si las personas a su cargo son a
través de una gestiobn directa, contratados por el propio
ayuntamiento, o a través de empresas de servicios deportivos,
clubes, asociaciones, etc., gestion indirecta. Ademas, el mayor
numero es fundamentalmente de monitores de actividades fisico-
deportivas, de conserjes y de personal de atencién al publico, hecho
que nos indica que las actividades deportivas organizadas por los
municipios, son la pieza clave y fundamental para los servicios
deportivos, por lo que hace falta este tipo de personal para el
correcto desarrollo de las mismas.
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También debemos comentar que en muchos municipios las
personas que hacen de conserje y de atencién al piblico, suelen ser
las mismas, por lo que se podria entender como un tunico tipo de
trabajo. Ademas, debemos destacar que existen algunos municipios
que ya distinguen ambas labores, destinando personal diferente en
cada caso, ofreciendo en la mayoria de los casos un mayor grado de
calidad en la prestacion de los servicios deportivos.

El periodo obtenido en los resultados que nos indica la
primera vez que trabajaron como gestor deportivo es, de media, el
de 1992-1993, con una desviacién tipica de 6,16 arios; arfio
coincidente con la Olimpiada de Barcelona, momento a partir del
cual empezo6 a tener una gran relevancia la actividad fisica y deporte
y todo lo ello conllevaba. Asi pues, estos resultados reflejan la
juventud de esta profesién, en comparacion con otras muchas
profesiones, como ya hemos comentado anteriormente, si bien uno
de los encuestados en esta investigacion, comenzé por primera vez
en la C.V. en 1979. Ademas, también quedarian confirmados en
gran medida, porque mas de un 65 % de los encuestados afirma
llevar mas de 5 arios realizando el trabajo de gestor deportivo.

Con estos resultados podemos establecer que segun los
técnicos deportivos encuestados, el mayor tiempo se lo dedican
(ellos mismos, no lo delegan, ni contratan) al area actividades, a la
de directivas propias y a la de instalaciones, y ademas en la
respuesta cualitativa aparecen con mayor frecuencia las tareas del
gestor deportivo relacionadas fundamentalmente con estas areas,
adquiriendo éstas, la categoria de ser las que definen al rol del
gestor deportivo de manera mas directa.

Estos resultados quedan explicados, si entendemos que el
area de actividades es aquella que viene definida por Ila
organizacién, coordinacién y supervision de actividades deportivas,
el desarrollo de eventos, planificacion de actividades,
establecimiento de objetivos de las mismas, etc., siendo el area
estrella del gestor. A su vez, es fundamental una buena direccién
para poder coordinar y liderar el servicio deportivo municipal, y
ademas conseguir que las instalaciones estén en condiciones para
llevar a cabo estas actividades deportivas, unido todo ello, y
situando en cuarto lugar de importancia, la necesidad de coordinar
todo lo relacionado con el personal, tendremos los elementos
indispensables para el correcto desarrollo del programa deportivo
municipal. '

Las areas a las que menos tiempo dedican son las de
administracién contable y comercial y marketing, aunque éstas en
algunas ocasiones son llevadas a cabo por otro personal del propio
ayuntamiento, o por personal externo al servicio, tipo asesoria, y
ademas son tareas que requieren una alto nivel de especializacién y
de conocimientos especificos.
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Estos resultados contrastan con los obtenidos con Ramos,
Tordera y Martinez-Tur (1995), segun los cuales destacaban que las
tareas prioritarias de los gerentes, al menos aquellas que estaban
presentes en mayor nimero de instalaciones, eran las de asegurar
una oferta de actividades y servicios en las instalaciones, y
garantizar su correcto funcionamiento a través del mantenimiento.
El resto de las areas, aunque también se les concedia importancia,
eran desarrolladas en cierta proporcién de instalaciones por otras
personas distintas al gerente, especialmente en las instalaciones de
propiedad priblica.

Asi pues, con los resultados obtenidos en este estudio hemos
comprobado, como en la actualidad la situacién del gestor deportivo
ha ido evolucionando, y ya no sélo se dedica a esas dos areas
descritas por Ramos, Tordera y Martinez-Tur (actividades e
instalaciones), sino que las funciones de direccién del servicio
deportivo empiezan a adoptar un papel preponderante en la gestién,
aspecto provocado quizas por la necesidad de adaptarse a los
nuevos cambios y a las nuevas demandas de los ciudadanos, para
lo cual los servicios deportivos requieren cada vez de mas personal,
mas formado y especializado, permitiendo a los técnicos dedicarse a
las tareas de direccién y planificacion de la gestion del servicio,
delegando a personas de responsabilidad intermedia, coordinadores
de actividades, encargados de mantenimiento, etc., aquellas tareas
de responsabilidad mas operativa.

Si comparamos el perfil laboral de los técnicos deportivos
obtenido en nuestra investigacion, con el obtenido en dos
investigaciones anteriores, la de Martinez del Castillo (1995a), y la
de Lopez (2000a), podemos observar como para la primera de ellas
las coincidencias se hallan principalmente en la edad de los
técnicos, en el tipo de contrato y las horas trabajadas, sin embargo
la formacién de éstos, en un 66 % no era universitaria y llevaban
mas de 30 anos en la entidad, aspecto propiciado quizas porque no
s6lo se centré el estudio en los técnicos de entidades municipales,
sino también en asociaciones y centros privados.

Sin embargo, las coincidencias entre nuestro trabajo y el de
Lépez (2000a), son bastante mas elevadas, teniendo en cuenta que
éste también utiliz6 la muestra de técnicos de la Comunidad
Valenciana. Sobre estos resultados destacar, que en la investigacion
de Lopez, la titulacién mayoritaria era de magisterio, sin embargo
en la nuestra es la de Licenciado en Ciencias de la Actividad Fisica y
el Deporte. El cargo en aquel caso era el de Coordinador de
Deportes, frente al de Técnico de Deportes de la nuestra. Es
importante destacar, que la segunda opcién mas respondida en
nuestro caso fue la de coordinador de deportes. Con respecto al
salario, las coincidencias son bajas, percibiendo mas remuneracién
los de la muestra del presente estudio.
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En la tabla IV-2 presentamos una relaciéon de los resultados
de mayor frecuencia hallados en diferentes trabajos, y asi poder
elaborar una comparativa de los mismos.

Tabla I'V-2. Resultados del perfil del gestor deportivo en diferentes investigaciones.

= Castiflo (1995a)° -

Presente investigaclén i' Invest, Martinez del’ . - Ingfest. Lépez (2000a)
Hombre Hombre

38,7 arios de edad Mayor de 30 arios Entre 35 y 40 arios

Casado Casado

Licenciado en E.F. (42,7 |Sin formacién | Magisterio

%) universitaria (66%)

Cargo: Técnico de Deporte Cargo: Coordinador de
Deportes

Horas semana contrato: |{Jornada completa (37,5 6

37,5 h. ' 40h/sem) '

Horas semana .... que Horas. semana que

‘trabaja: 30-40h. = . ° trabaja: mas de 37,5 h.

Tipo contrato: Fijo . de la  Asalariados; con, contrato Laboral fijo (grupo B)

Administracién .7 [indefinido "’ ‘

{funcionario o personal - .

laboral) ) _:

Salario: 1202,02 € - Salario: 1051,77 € -

2103,54 € (200.000 pts - 1352,28 € (175.000 pts -

350.000 pts) 225.000 pts)

Tiempo que lleva | Tiempo en la entidad:

trabajando como gestor | mas de 30 arios
deportivo: mas de 5 afios

Una vez analizado el perfil de gestor deportivo municipal de la
C.V., pasamos a comentar los resultados obtenidos en el apartado
de tareas, distribuidas por areas, y en las que el encuestado podia
responder a cada tarea con las siguientes opciones: realizo, delego
internamente, contrato externamente o no realizo, y ademaés cada
tarea estaba enunciada tanto para el pasado, como para el presente
y futuro.

Para el darea de administracién contable, comentar que las
tareas que mas realiza el técnico deportivo, son aquellas que
requieren de una capacidad contable para la toma de decisiones;
éstas son todas las que tiene que ver con la elaboracion de
presupuestos, estudios de costes por actividad, ingresos y gastos,
precios, compra de material necesario para la actividad y
subvenciones. Las coincidencias entre los tres tiempos de los 10
items mas contestados es de 8, por lo que la tendencia es a seguir
con la estabilidad existente en la actualidad, en cuanto al tipo de
tareas a realizar por el propio técnico deportivo. Ademas, debemos
comentar, que en cuanto al numero de tareas a llevar a cabo, la
disposicién es a ir disminuyendo poco a poco el nimero de las
mismas, fundamentalmente, porque al ir creciendo los servicios
deportivos, deben ir delegandolas, para asi, poder hacer frente a las
nuevas exigencias y retos que van surgiendo durante el desarrollo
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de las propias actividades deportivas, y de esta manera conseguir
satisfacer las necesidades y expectativas que dia a dia aparecen con
la busqueda del bienestar y la mejora de la calidad de vida, en la
sociedad actual.

A su vez las tareas mas delegadas son aquellas relacionadas
con tareas administrativas y de conserjeria, tales como introduccién
de datos econémico-financieros, gestiones en bancos, control diario
de la liquidacién, control y custodia del dinero en la propia
instalacién, y todo lo relacionado con las inscripciones, realizacién y
recibos. La variacién a lo largo del tiempo también es minima,
siendo 9 el numero de coincidencias sobre 10, por lo que estos
resultados nos hacen pensar que esta area no va a estar sometida a
muchas modificaciones, y que la tendencia de futuro, es la de
mantener y continuar con la situacién actual existente. Si ademas
tenemos en cuenta como han ido aumentando en frecuencia, a lo
largo del tiempo, las tareas delegadas, esto nos puede hacer pensar
que la causa se deba, al importante desarrollo que estan sufriendo
los servicios deportivos municipales, fundamentalmente generado
por la ingente demanda, por parte de los ciudadanos, de practica
fisica y deportiva.

En lo que respecta a las tareas contratadas externamente, las
que han obtenido mayor frecuencia son las relacionadas
principalmente con tareas administrativas que se pueden realizar a
través de una asesoria o empresa auditora, tales como: auditorias
financieras, estudios de coste por trabajador y actividad, gestiones
bancarias, control econémico-financiero e introduccién de estos
datos, recepcion de recibos —operacién que pueden realizar los
propios bancos—, control de gastos energéticos y establecimiento de
politicas de reduccién de gastos —tarea que suelen llevar a cabo las
compariias eléctricas—. Aun asi, es importante destacar las pocas
tareas de esta area que contratan externamente algiin municipio, si
bien gran parte de éstas las delegan internamente, y son
controladas y supervisadas por el propio comité rector del municipio
—junta rectora, pleno municipal, concejalia de deportes, etc.—,
siendo 6rganos diferentes en funcién del tipo de gestiéon utilizada.

Y para terminar con el area de administracién contable, en lo
referente a la posibilidad de respuesta no realizo, cabe decir, que la
tendencia es a disminuir el namero de tareas que no realizan a lo
largo del tiempo, sin embargo con respecto al tipo de las mismas, la
disposicién es a no variarlas, siendo éstas: estudios de coste por
trabajador, trato y gestiones bancarias, cierre y custodia diaria de
caja, auditorias financieras (es el mas respondido en los tres
tiempos), establecimiento de politicas de reduccién de -costes,
contacto con las compariiias energéticas y tramitacién de exenciones
de pagos. Algunas de ellas tienen coincidencia con las que mayor
frecuencia también han obtenido para la opcién de respuesta delego
internamente. Estos resultados nos indican que todavia existen
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municipios en los que no se llevan a cabo un importante nimero de
tareas necesarias para llevar un correcto control y desarrollo del
servicio deportivo municipal.

De todo lo expuesto para la presente area, comentar que el
tipo de tareas realizadas, contratadas, delegadas o no realizadas,
han variado poco en general tanto para el pasado, como para el
presente y futuro, estando bastante diferenciadas las tareas que
realizan de las del resto, entre las que si existe una mayor
coincidencia. Asi pues, al ser mayor la frecuencia de tareas que
realiza o delega internamente el propio técnico deportivo, en
comparacion con las que contrata externamente, podemos afirmar
que el tipo de gestion llevada a cabo para esta area, tanto para el
pasado como para el presente, y la tendencia de futuro, es la de
“gestion directa”, considerando como “gestién directa” cuando las
tareas las realizan los propios técnicos o la delegan internamente, y
“gestion indirecta” en cuanto la tendencia es a contratar las tareas
externamente.

Por este motivo, y teniendo en cuenta como evoluciona la
actividad fisica y el deporte, y como van creciendo los propios
servicios deportivos, la tendencia sera la de contratar mas personal
que poco a poco vaya realizando este tipo de tareas.

En el drea de instalaciones, cabe hacer referencia a que las
tareas que realiza el propio técnico deportivo son aquellas
relacionadas con el “funcionamiento general de la instalacién”, tales
como soluciéon de problemas diarios, elaboracion de horarios,
determinaciéon del lugar de la actividad, redaccion de normas de
funcionamiento y uso, supervision de las instalaciones, control del
material para las actividades, etc. La tendencia es ir disminuyendo
el namero de éstas a lo largo del tiempo, al contrario que ocurre con
las tareas que delega internamente, si bien van aumentado el
numero de éstas en los diferente municipios encuestados en el
presente y futuro con respecto al pasado. Estos resultados, lo que
hacen es confirmar los obtenidos por Ramos, Tordera y Martinez-
Tur (1995) expuestos en su articulo “Principales ambitos de la
gestibn de instalaciones deportivas: gestion econémica, personal,
mantenimiento, oferta y marketing”, en cuyo analisis del rol
predominante entre los gerentes de instalaciones deportivas,
exponian que éste respondia mas bien al rol de supervisor del
funcionamiento de las instalaciones, presentando pues, un perfil
mas cercano al de los directivos de nivel intermedio que a de los
directivos de alto nivel orientados hacia la direccién estratégica o
tareas de organizacién y planificacion. Es lo que la literatura
anglosajona denomina “administracién” mas que a lo que se
denomina “direccion” (Parkhouse, 1991, Parks y Zanger, 1990).

Sin embargo el tipo de tareas delegadas en el area de
instalaciones son aquellas relacionadas con “la funcién de operario,
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encargado de mantenimiento y atencién al publico”, tales como el
encendido de luces, calefaccién, alarma, reserva de pistas, llamadas
en caso de peligro, preparaciéon de las pistas o salas, apertura y
cierre de la instalacién, reposicién de productos para maquinaria,
etc. A su vez, la variacién de este tipo de tareas es minima a lo largo
del tiempo.

En lo referente a las tareas que contrata externamente, las
que mayor frecuencia han obtenido son aquellas relacionadas con
temas de limpieza, programas informaticos, control de Ilas
instalaciones, ademas de asesoramiento en la construccion y
remodelacion de las instalaciones. También es importante
comentar, que casi no existe ninguna coincidencia entre las tareas
contestadas para esta area como contrato externamente, con las de
realizo y delego internamente. Por lo que observamos que el niimero
de tareas que se suelen contratar son pocas, y el tipo de las mismas
van por otra linea diferente, normalmente similares a las que se
contratan en otros servicios del ayuntamiento y que requieren de
una especializacion concreta, en el caso de la limpieza esta
especializacién viene dada por la clase de trabajo normalmente mas
desagradable.

Si tenemos estos resultados presentes, podriamos afirmar
que la disminucién de las tareas que realiza el técnico deportivo,
vendria provocada por el trasvase de funciones tanto a personal
interno del servicio deportivo, personal con cierto nivel de direccién,
tipo coordinador, director de instalacién, etc., o a personal externo
de empresas de servicios que suelen llevar el control y
mantenimiento de las instalaciones.

Para el caso de las tareas que no realiza el técnico deportivo
en el area de instalaciones, las mas repetidas son aquellas
relacionadas con los programas informaticos, asesoramiento en la
elaboracion de planos, control de material de seguridad,
construccién y remodelacién de las instalaciones, ademas de temas
relacionados con la seguridad en las mismas, sustitucién de un
trabajador, etc., aspectos que estdn en continua evolucién y que
son de aparicion relativamente reciente. En este caso las
coincidencias son bastante altas con respecto al tipo de tareas
contratadas externamente, atin asi es importante destacar la baja
frecuencia de tareas que no realizan con respecto a otras areas.

Si nos centramos en las tareas de asesoramiento en la
construccion y remodelaciébn de instalaciones, los resultados
obtenidos en esta investigacién, contrastan y no terminan de
coincidir con los criterios de gestiobn técnicos, necesarios en la
construccién de una instalacion deportiva aportados por Lopez, A.
(2001), segin el cual parece logico indicar que el gerente de
deportes debe ser la pieza fundamental en la planificacion y
desarrollo o modificaciones de los espacios y equipamientos

287



Capitulo IV

deportivos, y que por tanto, éste debera aportar toda la informacién
y criterios que mejoren la futura instalacién; sin embargo segun los
resultados obtenidos, este tipo de tareas o bien se contratan
externamente, fundamentalmente a un arquitecto, o no se realizan.
Este aspecto es el que suele provocar, en gran parte las
disfunciones que posteriormente se produciran en estas
instalaciones deportivas de gran coste.

Una vez comentados todos estos resultados, falta afiadir que
este area de instalaciones deportivas ha sufrido pocos cambios en el
pasado respecto al presente y que la tendencia de futuro es la de
seguir el mismo camino, aunque se ha pasado de una situacion en
la que el gestor realizaba mas tareas él mismo, fundamentalmente
provocado por la falta de personal en los servicios deportivos
municipales, en cuanto a operarios, atencién al publico, etc., a otra
en la que el gestor va delegando mas funciones, generado quizas
este cambio, por la bisqueda y mejora de la calidad de servicio
ofrecida a los ciudadanos, ademas de por la necesidad de dar una
respuesta eficiente y eficaz a la gran demanda de usuarios que dia a
dia utilizan las instalaciones deportivas.

Si tenemos presente que éste area de instalaciones deportivas
es fundamental para el desemperio del trabajo del gestor deportivo,
entonces éstos mismos deberan plantearse si la tendencia futura,
para la presente area, es la que ellos esperan y desean, o por el
contrario deberan actuar desde este mismo momento, para cambiar
la dinamica actual y buscar otras formas de gestion (directa e
indirecta) mas competitivas, eficientes y eficaces que mejor se
adapten a la sociedad y demanda actual del deporte.

En el drea de actividades deportivas, las tareas que con
mayor frecuencia han respondido los técnicos deportivos que
realizan ellos mismos son aquellas relacionadas con el correcto
desarrollo de las actividades del servicio deportivo municipal, tanto
en lo referente a los cursos dirigidos, como en el desarrollo de las
actividades llevadas a cabo por los clubes, asociaciones, etc., o en el
desarrollo de eventos: planificacién de actividades, establecimiento
de objetivos en las actividades, organizacién de horarios de las
actividades, etc. Sin embargo, en el pasado las tareas que se han
colocado en primera posicién, no coinciden con las del presente y
futuro, esto puede ser indicativo de la evolucion sufrida por la
gestion deportiva gracias a la experiencia adquirida por los propios
técnicos.

Si ademas tenemos presente que el servicio basico de los
servicios municipales de deportes es la actividad fisico-deportiva en
si, podemos entonces entender como el técnico deportivo intenta
controlar él mismo todo este tipo de tareas, para desarrollar con
calidad dichos servicios, y poder satisfacer asi a sus usuarios. Pero
aun asi, en los resultados queda reflejado como poco a poco éste
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pretende ir delegando algunas de esas tareas —aumentan el
numero de tareas delegadas para el presente y futuro, y disminuyen
las realizadas por el propio técnico— pero esto, sé6lo puede ser
posible con la introduccién de personas con responsabilidad
inmediatamente inferior a la del técnico, en los propios servicios
deportivos municipales, con cuya especializacibn se permita
aumentar y mantener dicha calidad y satisfaccién de los usuarios.

Con respecto a las tareas que delegan internamente, éstas
son aquellas que suele llevar a cabo, normalmente, un coordinador
o persona de responsabilidad inmediatamente inferior al técnico
como hemos comentado anteriormente, y en algunas ocasiones los
monitores de las actividades: acogida alumnos, clasificaciones,
inscripciones alumnos, reparto del material, control de asistencia,
etc. La variacién a lo largo del tiempo, del tipo de tareas delgadas,
es minima.

Al igual que ocurre en las otras areas ya comentadas, la
tendencia de las tareas contratadas externamente, es la de
aumentar a lo largo del tiempo, y éstas coinciden con aquellas que
suelen realizar empresas de servicios deportivos, fundamentalmente
porque son las que suelen contratar y controlar a los monitores, y a
las que también se les contrata para organizar ligas. Estos
resultados hacen prever que, poco a poco, vayan a ir
introduciéndose las empresas privadas en el desarrollo de las
actividades fisico-deportivas, pero es importante que éstas siempre
estén controladas y supervisadas por el propio técnico o persona
delegada (coordinador) del servicio, para conseguir mantener y en
su caso aumentar la calidad de servicio ofertada. Con la entrada de
este tipo de empresas en el sector, lo que se consigue es que las
personas que estan al frente de estos servicios deportivos, puedan
dedicarse a tareas mas importantes, tales como: planificacién,
establecimiento de objetivos, atencién a usuarios, solucién de
problemas, etc.; y las cuales requieren de una alta exigencia de
tiempo, y que en la actualidad son llevadas a cabo casi sin
meditarlas y estudiarlas.

En lo referente a las tareas que no realizan, pero que con el
tiempo van disminuyendo en frecuencia, comentar que éstas tienen
relacion con el control de la calidad de servicio ofrecida (monitores,
clases, etc.), aspecto necesario y fundamental para el correcto
desarrollo de las actividades, si bien la fidelizacién de los usuarios
depende en gran medida del desarrollo de este tipo de tareas, y que
en el pasado y en la actualidad no se suelen llevar a cabo, pero la
tendencia de futuro es la de ir introduciendo parametros de control
y evaluacién, consiguiendo un feedback necesario para poder estar
en la linea de las expectativas de los ciudadanos.

En el drea de comercial y marketing, las tareas que mayor
frecuencia han obtenido, y que se mantienen estables a lo largo del
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tiempo son aquellas que tienen que ver con la planificaciéon
estratégica de la entidad —organigrama, funciones, analisis
actividades mas demandadas, plan estratégico, promociéon del
servicio— y con la mejora en la calidad del servicio ofrecido —quejas
y sugerencias usuarios—, aspectos fundamentales para conseguir
los fines y objetivos marcados por los servicios deportivos
municipales, dado que el no establecimiento de una planificacién
estratégica suele acarrear el fracaso de buena parte de las
actividades programadas, junto con el descontrol y la pérdida de
visién de los fines y objetivos marcados por la entidad. La prevision
de futuro para el area presente, en relacion con las tareas
desarrolladas por el propio técnico, es la de mantener la situacién
actual y pasada.

Sobre las tareas mas delegadas a miembros de la propia
organizacién, hay que hacer referencia, que éstas estan
relacionadas fundamentalmente con el desarrollo —pase de
cuestionarios e introduccién de datos— de investigaciones para
intentar conocer las preferencias y evaluar la calidad del servicio
prestado, ademas de aspectos que estian relacionados con el
desarrollo y ejecucién, en el ambito operativo, de la imagen
corporativa, siendo tareas que suelen llevar a cabo coordinadores-
administrativos u operarios. Si a todo esto le unimos que las
coincidencias a lo largo del tiempo son bastante elevadas, 8 sobre
10, entonces podemos afirmar que los técnicos van a delegar en el
futuro casi el mismo tipo de tareas que en el pasado y presente,
aspecto que nos debe hacer pensar si queremos que esto siga asi, o
debemos abarcar otro tipo de tareas que no se realizan, para esta
area, y que son fundamentales para el buen desemperio de las
actividades fisico-deportivas. Es importante resefiar que la cantidad
de tareas delegadas en el area comercial y marketing, son menores
que las de instalaciones y actividades, provocado quizas, por el nivel
de especializacién necesario para llevarlas a cabo.

Sin embargo, las tareas que mayormente contratan
externamente los servicios deportivos municipales son mas elevadas
que las de las areas hasta ahora analizadas, si bien éstas tienen
que ver con aquellas que realizan las empresas de diserio, diserio,
impresién y reparto de la publicidad, o con asesorias-consultorias
externas, formacién del personal en calidad de servicio. Los
resultados resultan ser un indicativo del crecimiento de las tareas
que van contratando externamente, para mejorar la calidad de los
servicios prestados, a través de empresas especializadas en cada
uno de los dos aspectos, disefio y asesoramiento-consultoria.
También hay que hacer referencia a que 7 de las 10 tareas mas
respondidas coinciden tanto en el pasado, como en el presente y
futuro, por lo que estos resultados nos llevan a pensar que las
tareas contratadas van a variar poco a lo largo del tiempo, y
normalmente serd en la linea de mejorar la calidad de servicio

290



Analisis empirico

ofertada a través de la formacion del personal, del conocimiento de
los usuarios, mejora de la imagen corporativa, etc.

A todo lo expuesto sobre el area de comercial y marketing,
anadir que la cantidad de tareas que no han realizado en el pasado
es alta en comparacién con el resto de areas, y que la tendencia es a
ir disminuyendo, por lo que podemos pensar que esta disminucién
es la que provocara el aumento de las tareas, tanto delegadas
internamente, como contratadas externamente. Ademas, el tipo
tareas no realizadas a lo largo del tiempo es bastante inestable,
existiendo pocas coincidencias, 5 sobre 10. Estas van en la linea de
tareas que suelen realizar las asesorias-consultorias especializadas
en temas de calidad de servicio: cursos de calidad de servicios para
trabajadores, investigaciones calidad de servicio, disefio sistemas de
calidad de servicio, etc. Es importante comentar que por las
frecuencias obtenidas para esta respuesta, podemos afirmar que se
trata de un area todavia en desarrollo y evolucion.

En el drea de recursos humanos, las tareas que lleva a cabo el
propio técnico deportivo van en la linea de definir el puesto de
trabajo —funciones, necesidades, etc. — y seleccionar a los
candidatos, por lo que se requiere de una capacidad de toma de
decisiones que en este caso la posee el técnico. Ademas la prevision,
en funcién de los resultados obtenidos, es la de seguir en la misma
linea de tareas a realizar, dado que existen 8 coincidencias sobre
10, pero en algunos de los municipios, se prevé que se deleguen o
contraten externamente, fundamentalmente segun los resultados
obtenidos, dado que la frecuencia tiene tendencia a bajar a lo largo
del tiempo. Es importante destacar que ninguna de las 10 tareas
que han obtenido mayor nimero de respuestas, en los tres tiempos,
coinciden con las que delega, contrata o no realiza.

Si nos fijamos en las tareas que delega en el personal de la
organizacién, son aquellas que suele llevar a cabo una persona
encargada de los Recursos Humanos, tanto Graduado social como
Técnico en relaciones laborales, con la posibilidad de toma de
decisiones a nivel Unicamente operativo. La prevision para el
presente y futuro sobre el tipo de realizacién de tareas delegadas, es
la de seguir en la misma linea que en el pasado, existiendo 8
coincidencias sobre 10 posibles, y sobre la cantidad de las mismas
igual practicamente también.

Las tareas mas contratadas externamente en la presente
area, estan bastante relacionadas con las que delegan
internamente, existiendo gran estabilidad a lo largo del tiempo en el
tipo de tareas contratadas, normalmente llevadas a cabo por
gestorias, consultorias o mutuas. La tendencia de futuro es la de
aumentar el namero de éstas contratadas. Estos resultados nos
hacen pensar como este area, esta todavia con una baja
especializacion, por lo que tienen que recurrir los servicios
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deportivos a entidades con el conocimiento y la formacién necesaria
para llevarlas a cabo, a pesar de que, tradicionalmente, no ha sido
un area con mucha identificacién para los técnicos.

En lo referente a las tareas que con mayor frecuencia han
obtenido respuestas elevadas con relacién a las que no realizan, hay
que hacer referencia a que éstas son fundamentalmente aquellas
que tienen que ver con la formacién del personal, con la prevencién
de riesgos laborales o con los programas informaticos de gestion
laboral. Ademas, la frecuencia disminuye a lo largo del tiempo, por
lo que estos resultados nos indican cémo en el pasado ha existido
un elevado numero de tareas que poco a poco van empezando a
realizar, o a delegar o a contratar externamente, dado que para el
correcto funcionamiento del servicio deportivo en los municipios, es
fundamental que el personal esté con las condiciones adecuadas de
trabajo, tanto de seguridad, higiene o de tipo de contrato laboral.
Ademas, sin una correcta seleccion del personal, definiciéon de
puestos y funciones, resulta complicado el que las actividades e
instalaciones funcionen. A todo esto hay que afiadir que el personal
es pieza clave en la servuccion del servicio, y que si no esta contento
en su puesto de trabajo, puede contribuir a disminuir la calidad de
servicio ofrecida y la satisfacciéon de los usuarios.

Por 1ultimo, el drea de directivas propias es por naturaleza un
area que corresponde al técnico deportivo, y los resultados
obtenidos asi lo indican, para el caso de las tareas que desarrolla él
mismo. Conviene comentar que las frecuencias de respuesta son
muy elevadas, indicando una variacién a lo largo del tiempo del tipo
de realizacién de las mismas, sélo existen 5 coincidencias sobre 10
posibles, centrandose fundamentalmente en la elaboracién de
informes técnicos y en la informacién sobre el servicio, tanto a
politicos como a otros servicios municipales. Si ademas tenemos en
cuenta que la labor de dirigir le corresponde al técnico, o en su caso
a los coordinadores que se hallen a su cargo, entonces podemos
entender estos resultados.

Por eso, el nuimero de tareas delegadas en el pasado es
bastante inferior a las del presente y futuro, hecho que puede
indicar como los servicios deportivos van aumentando en personal
con capacidad de dirigir, ademas del técnico, como puedan ser
coordinadores de actividades, coordinadores de instalacion, etc.
Este tipo de tareas delegadas, no coincide con las que realiza el
propio técnico, siendo tareas con un nivel de responsabilidad
inferior, y de las que hace falta estar “a pie de pista”, es decir, en
contacto directo con los usuarios y trabajadores: informacién
usuarios-trabajadores, incidencias y evaluacién en las actividades;
o tareas que suelen llevar a cabo otros servicios de los propios
ayuntamientos. Por todo ello, podemos afirmar que cada dia los
municipios van especializandose mas, y buscando ofrecer servicios
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de calidad, aspecto que se consigue formando e informando a los
trabajadores y usuarios.

Con respecto a las tareas que contratan externamente en este
area, comentar que la frecuencia de respuesta es muy baja; el
mayor numero de respuesta para una tarea es de 4 sobre 53
posibles, siendo tareas que suelen llevar a cabo empresas
consultoras: disefio plan de explotacién, asesoramiento
construccién, determinacién estrategia, establecimiento visién
global entidad. Con todo ello, podemos afirmar que este tipo de
tareas del area de directivas, no tienen la tendencia a ser
contratadas, y que es el propio técnico el que se reserva la opcién de
llevarlas a cabo él mismo, o a delegarlas.

Por ultimo, tenemos que hacer referencia a que existe un
numero importante de tareas que no realizan y que son
fundamentales en la prestacion del servicio, tales-como temas
relacionados con la calidad, aspecto importante a considerar si
queremos satisfacer a los wusuarios del servicio, o con el
establecimiento del plan estratégico de la entidad, desarrollado a
veces por empresas externas (consultorias) y que proporcionan la
“misién, visién y valores” de la entidad, la guian en su desarrollo,
ademas de proporcionar las herramientas para poder adaptarse a
las nuevas tendencias de la sociedad. Estos resultados nos
confirman como este area va a sufrir cambios, es decir, empezara a
realizar tareas que hasta el momento no habia llevado a cabo, de
forma tal que pueda satisfacer las expectativas y necesidades de los
usuarios.

Todos estos resultados, los podemos observar en la tabla IV-
3, de manera resumida, con el fin de facilitar la comprensién de los
resultados obtenidos y presentados en diferentes tablas a lo largo de
la exposicion del capitulo de resultados.

Sobre estos resultados descriptivos, es importante
compararlos con los obtenidos por Martinez del Castillo (1995a),
segun comenta en su articulo “Estructura ocupacional del deporte
en Espana. Encuesta en los sectores de entrenamiento, docencia,
animacién y direccién”, en los que encontrd, en referencia a las
tareas desemperiadas por los directores gerentes o maximos
directores, que ademdas de realizar la funcién organizacional de
direccién, asumian en numerosos casos la responsabilidad y en
ocasiones la ejecucion de gran parte de las otras funciones
organizacionales.

Sin embargo, en la actualidad, al existir un mayor nimero de
personas contratadas en los servicios deportivos municipales, en
comparacion con el momento en el que se llevd a cabo esa
investigacion por Martinez del Castillo, ya no son tantas las tareas
que debe realizar el propio técnico deportivo, como pudieran ser la
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de desemperio de la direccién técnica de la servuccién, segun
Martinez del Castillo (1995a), es decir, la coordinacién,
organizacién, supervisién general de las actividades y servicios
ofertados, sino que en estos momentos empiezan a existir personas
del staff intermedio que adoptan estas funciones: coordinadores de
actividades, instalaciones, etc.

Segun los resultados obtenidos en esta investigacién, en la
actualidad ya no son los gerentes deportivos los que tienen que
simultanear sus responsabilidades de direccién, con tareas directas
como técnico en actividad fisica o deportiva, como ocurria en los
resultados obtenidos por Martinez del Castillo (1995a), sino que
estos ya pueden dedicarse a realizar tareas planificacion y gestion
en el ambito directivo —en cada una de las seis areas analizadas en
esta investigacién—, no tan operativo como ocurria en el pasado.

Una vez comentados los resultados descriptivos, sélo nos
queda reflexionar sobre las diferencias de medias obtenidas entre
las variables tipo de realizacibn de tareas -—realizo, delego
internamente, contrato externamente o no realizo—, y tiempo —
pasado, presente y futuro—, tanto en cada una de las areas por
separado, como todas ellas en conjunto.

Tabla IV-3. Cuadro resumen de la forma de realizacién de las tareas en cada una

de las areas, y para cada opcién de respuesta.
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1 en la toma de instalaciones planificacién,
decisiones objetivos, cursos,
eventos
f ' Administrativos y Operarios, Coordinador (tareas
| conserjes encargados de de menor
mantenimiento, responsabilidad que

atencién al publico

las del técnico),
monitores

Asesorias y empresas
auditoras

Limpieza, programas
informaticos, control

Empresas servicios
deportivos: contratar-

de accesos, controlar monitores,
asesoramiento en la | organizar ligas
construccién
instalacion i
Asesorias, empresas | Programas Control de la calidad
auditoras y informaticos, control |de servicio
administrativos de accesos, (monitores, clases),
seguridad, tareas que se llevan a
asesoramiento en la | cabo en municipios
construccioén grandes (transporte,
instalacién convenios)
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Tabla IV-3. Continuacion...

Forma Comercial y Mk RRHH Directivas
realizacién

2 Planificacién Definicién de Elaboracién de

| estratégica de la puestos de trabajo | informes técnicos e

| entidad y calidad de | (funciones, informacién sobre el
servicio ofrecido necesidades, etc.) y | servicio, tanto a

seleccion de politicos como a otros
candidatos servicios municipales
3:| Coordinadores- Graduado social o Coordinadores:
wrr: administrativos, Técnico en informacion usuarios-
: ,i operarios: imagen relaciones laborales, | trabajadores,
| corporativa (nivel toma de decisiones |incidencias,
| operativo), desarrollo | en el ambito evaluacién actividad.
investigaciones. sobre | operativo Otros servicios:
| preferencias y calidad elaboracion pliegos,
precio licitacién,

- control calidad y
presentacién planes

R calidad
Contratol Empresas de disefioy | Graduado soclalo | Empresas
asesorias-consultorias | Técnico en consultoras: plan de
formacién personal relaciones laborales | explotacion,

n calidad de servicio) | (gestorias o asesoramiento
asesorias) y construccion,
consultorias o determinacién
mutuas. estrategia,

establecimiento vision
global entidad
Asesorias- Formacién del Planes de calidad,
“# consultarias personal, prevencién | establecimiento del
especializadas en de riesgos de plan estratégico de la
:. J calidad de servicio laborales, entidad
programas
informaticos de
gestion laboral.

Para el drea de administracién contable, podemos decir que
en el pasado las tareas fueron realizadas, de media, en mayor
medida por los propios técnicos deportivos, sin embargo en el
presente y futuro, la tendencia es a delegar, no siendo
representativa la cantidad de tareas contratadas externamente.
Estos resultados pueden venir dados por el aumento de personal
interno que han experimentado los servicios deportivos
municipales, fundamentalmente provocado por la busqueda de la
especializacion de las tareas dentro del propio servicio, debido al
aumento de la demanda de actividades fisico-deportivas en los
municipios.

Para el drea de instalaciones deportivas, en el pasado la
cantidad de tareas que realizaba de media el técnico deportivo y las
que delegaba eran muy similares, sin embargo, en el presente, la
tendencia es a delegar, disminuyendo las que realiza. El futuro
sigue una ténica similar al presente. Este aumento de tareas
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delegadas puede ser producido por el incremento de instalaciones
deportivas durante la dltima década del siglo anterior, generando la
necesidad de contratar a mas personal para dichas instalaciones,
siendo personal cada vez mas especializad, que asume tareas que
hasta ese momento las realizaba el técnico.

Para el drea de actividades deportivas, destacar que en
pasado la media de tareas realizadas por el técnico era muy elevada,
fundamentalmente provocado por la inexistencia de personal de
apoyo a éste. En esos momentos era el técnico, en la mayoria de
municipios de la Comunidad Valenciana, casi la Gnica persona
contratada en los servicios deportivos. Ya en el presente, empieza a
ser importante la aparicion de otras figuras, tales como
coordinadores y monitores, para poder dar respuesta a la demanda
de los ciudadanos, por lo que aun estando en primer lugar la media
de tareas realizadas, también son importante las delegadas. Sin
embargo en el futuro la tendencia es la de superar la media de las
tareas delegadas frente a las realizadas. Esta variacién puede ser
debida a que cada dia se busca en la servuccion de los servicios
deportivos la mejora de la calidad ofertada, al igual que la
satisfaccion de los usuarios, y es dificil que se consiga sin la
especializacién de las tareas, tanto en el ambito operativo como
directivo. Ademas, el aumento de la demanda también ha provocado
la contratacién de personal en los servicios deportivos para poder
dar respuesta a dicha demanda.

Para el area de comercial y markenting, en el pasado la media
de tareas realizadas en ella era bastante elevada, existiendo un gran
numero de las mismas que no realizaba, sin embargo en el presente
empieza a descender la media de las realizadas y las no realizadas,
aumentando la media de las delegadas internamente, debido en
buena parte al aumento de personal con responsabilidad, por
debajo del técnico. En el futuro la tendencia es la de continuar igual
que en el presente. Es importante resefiar la disminucién de las
tareas no realizadas, tanto en el presente como en el futuro. Estas
variaciones a lo largo del tiempo pueden estar generadas por la
busqueda de la mejora de la calidad de servicio, por el intento de
conocimiento de las preferencias de los ciudadanos, por la mejora
en la formacion del personal en calidad, etc.,, aspectos
fundamentales hoy en dia y necesarios para poder satisfacer a los
ciudadanos de los municipios, y estar en consonancia con la
prestacion de otros servicios a los mismos.

Para el drea de recursos humanos, ocurre que en el pasado la
media de tareas no realizadas era mas elevada que las realizadas
por el técnico, que ocupan el segundo lugar; sin embargo en el
presente no ocurre lo mismo, dado que aumentan la media las
tareas delegadas internamente, pasando a la primera posicién,
seguidas de las realizadas por el técnico. En el futuro contintiia este
aumento de las tareas delegadas. Es importante comentar que en
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este area, en comparacién con el resto, la media de tareas
contratadas externamente es mas elevada, si bien ésta requiere de
un alto grado de especializacién en conocimientos laborales y
legales, y de los cuales depende el funcionamiento del servicio, por
lo que una inadecuada prestacién de asesoramiento laboral puede
conllevar a la mala gestion y hasta incluso a sanciones legales.

Para el drea de directivas propias, destacar como en los tres
tiempos la media de tareas realizadas es muy elevada en
comparacién con el resto de posibilidades de respuesta. Estos
resultados pueden venir provocados por el tipo de tareas a llevar
cabo, puesté que éstas requieren de una capacidad de toma de
decisiones, que no la poseen en el ambito operativo. Sin embargo,
aumenta aunque de manera muy tenue las tareas delegadas, quizas
por el aumento de personas de nivel intermedio (coordinadores
fundamentalmente) contratadas por el aumento de la demanda de
practica fisico-deportiva por parte de los cludadanos.

En la tabla IV-4 presentamos un cuadro resumen de los
resultados obtenidos en cada una de las areas, y para cada uno de
los tiempos, extraido de los descriptivos de las medias obtenidas
para cada tipo de realizacion de las tareas: realiza, delega, contrata
o no realiza. Asi pues, podemos observar como en todas las areas, la
tendencia es hacia la gestién directa, por lo que en los préximos
anos, si prosigue ésta demanda de practica fisico-deportiva, y se
cumplen las expectativas de los técnicos deportivos encuestados,
entonces hara falta la creacién y, en su caso, mejora de las
instalaciones deportivas, al igual que el aumento en la contratacién
de personal cada vez mas especializado.

Estos resultados confirman los obtenidos por Lépez (2000a),
el cual también encontré en su investigacién, que el tipo de gestién
que predominaba en ese momento (2000) era la directa frente a
todos los demas; sin embargo, continua diciendo éste autor, el
futuro puede que sea algo diferente. La respuesta de los gestores
ante esa pregunta en la investigacién de Lépez (2000a), era que “la
gestion directa es la mejor férmula pero introduciendo unos
cambios consistentes en que determinados servicios sean realizados
por empresas especializadas contratadas por la entidad local”.
Ademas, el personal que fundamentalmente se consideraba que
podia estar contratado a través de una empresa especializada era el
formado por monitores/as, limpiadores/as y el servicio de
mantenimiento.

En nuestra investigacion obtenemos que ademas de éstos
tres tipos de empresas especializadas, también existen otras a las
que se recurre para una contratacién de tareas externas al servicio
deportivo municipal, tales como: asesorias o empresas auditoras, en
el area de administracion contable; empresas instaladoras de
programas de control de accesos o empresas (arquitectos) de
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asesoramiento en la construccién de instalaciones, para el area de
instalaciones; empresas de disefio y consultorias-asesorias en
formaciéon del personal en calidad de servicio, para el area de
comercial y marketing; gestorias, consultorias y mutuas, para el
area de recursos humanos; y empresas consultoras que desarrollan
el plan de explotacién, la estrategia y la vision global de la entidad,
para el area de directivas propias.

Tabla IV-4. Tendencia de la gestién en los servicios deportivos municipales de la
C.V. a lo largo del tiempo teniendo en cuenta las mayores medias obtenidas en el
descriptivo de las Anovas en cada area.

Activida. Directiv.

Instalac.

Admini.

Gestién Gestion Gestion Gestion
Directa: Directa: Directa: Directa: Directa:
Realizoy |Realizo Realizo No Realizo
Delego Realizo y
Realizo
Gestion Gestion Gestion Gestion Gestion
Directa: Directa: Directa: Directa: Directa:
Delego Realizoy |Realizo Delegoy | Realizo
Delego Realizo
Gestion Gestién Gestion Gestion Gestién
Directa: Directa: Directa: Directa: Directa:
Delego Delegoy [ Realizo Delego Realizo
Realizo

Si analizamos todas las areas en conjunto, podemos observar
como en el pasado era el técnico el que realizaba fundamentalmente
gran parte de tareas, como hemos comentado anteriormente debido
a la escasa cantidad de personal contratado en los servicios
deportivos. Ya en el presente, baja un poco las tareas realizas y
suben las delegadas en personal interno de la organizacién, y en el
futuro la tendencia llega casi a igualar ambos tipos de realizacion de
tareas, aunque aun superan las realizadas por el propio técnico a
las delegadas.

Con respecto a las tareas no realizadas en el pasado,
destacar que en el presente y futuro han disminuido de media el
numero de ellas que no llevan a cabo:en los municipios, aspecto
provocado en buena parte por el desarrollo sufrido por la sociedad
de consumo que genera la mejora en los servicios deportivos
municipales para poder dar respuesta a las demandas de los
ciudadanos.

También debemos comentar que, en gdeneral, las
contrataciones a empresas u organizaciones externas a los servicios
deportivos municipales, tienden a aumentar progresivamente, pero
de manera pausada, es decir, muy poco a poco.
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Si analizamos en general todas las respuestas obtenidas,
para todas las areas y tiempos juntos, podemos afirmar que de
media, el mayor nimero de respuestas lo posee las tareas
realizadas por el propio técnico, seguida de las delegadas. Estos
resultados nos llevan a pensar, como poco a poco va adquiriendo
mas importancia el personal interno de los servicios deportivos.

Si nos centramos ahora en la pregunta cualitativa, las
respuestas que poseen una mayor frecuencia de emisién por parte
de los técnicos deportivos, son aquellas que podriamos encuadrar
en buena medida en las siguientes areas, coincidentes con las
planteadas en el cuestionario:

- Actividades deportivas.

- Administracién contable.
- Recursos humanos.

- Instalaciones deportivas.
- Directivas propias.

El analisis de esta pregunta nos da informacién acerca de
cuales son las prioridades, en cuanto a las areas de trabajo, de los
técnicos deportivos en los municipios de la Comunidad Valenciana
mayores de 10.000 habitantes. Lo que si podemos afirmar es que el
area de actividades, es a la que mas tiempo dedican y la que
definiria, en gran medida su trabajo como gestor deportivo; y el area
a la que menos tiempo de dedicaciéon prestan y consecuentemente
no lo consideran como un area definitoria de su trabajo, seria la de
comercial y marketing.

Estos resultados los podemos contrastar con los obtenidos
por Ramos, Tordera y Martinez-Tur (1995) en su articulo
“Principales ambitos de la gestion de instalaciones deportivas:
gestion econémica, personal, mantenimiento, oferta y marketing”,
en el que exponen los resultados de una investigacion, cuya
muestra es de 70 gerentes deportivos de instalaciones piblicas y
privadas de la Comunidad Valenciana y de Cataluiia, para lo cual
utilizan en sus cuestionarios las mismas cinco areas de la gestion
que Ramos (1993) en su Tesis. Asi pues, las conclusiones que se
desprendieron en su investigacién fueron, que las tareas prioritarias
en ¢l desemperio de los gerentes eran las de seguimiento,
supervisiéon y control del funcionamiento de la instalacién. Por el
contrario, las tareas de caricter mas profesionalizado, relacionadas
con las funciones de planificacién y organizacién y que tienen una
mayor proyeccion hacia el futuro o hacia la mejora de las
instalaciones a largo plazo, eran las que aparecian con un
desemperio profesional mas deficitario, aspecto que no ocurre en
nuestra investigacién, dado que nuestros resultados confirman que
el area de actividades es a la que mas tiempo dedican, y las que con
mayor frecuencia realizan. Segun estos autores sus resultados
obtenidos podian deberse, a la falta de recursos de los gerentes para
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dedicarse con profundidad a aspectos mas generales, bien fueran
recursos econémicos, de formmaciéon o especialmente falta de tiempo,
por lo que los gerentes atrapados por el funcionamiento cotidiano
de las instalaciones y las necesidades del dia a dia, se veian
obligados a centrarse en el funcionamiento a corto plazo en
detrimento de la planificacién a largo plazo.

En la actualidad y segun los resultados obtenidos en esta
investigacion, gracias a la delegacion de tareas, provocado
fundamentalmente por la contratacion de mas personal en los
servicios deportivos municipales, la situacién descrita por estos
autores ha cambiado hoy en dia, y los técnicos pueden dedicarse a
tareas a las que en tiempos pasados no podian por ser ellos mismos
casi los tinicos contratados en dichos servicios.

Ademas, también es importante comentar que los resultados
obtenidos en este estudio coinciden parcialmente con los-obtenidos
por Lambrecht, KW. (1987) en el suyo, centrado en el ambito
especifico de los directivos de los clubes deportivos, quién encontro
diferencias significativas en cuanto a sus competencias segun la
categoria y tamario del club. Si los comparamos con los obtenidos
en esta investigacion en la pregunta abierta (cualitativa) en la que
se les pedia a los encuestados que definieran su trabajo como gestor
deportivo, entonces podemos observar y darnos cuenta de c6mo ha
evolucionado la gestién deportiva en los niveles de direccion (tabla
IV-5).

Segun podemos observar, en el estudio de Lambrecht (1987),
los presupuestos ocupan el primer lugar de importancia, sin
embargo segun los técnicos encuestados en esta investigacion, la
organizacién, coordinaciéon y supervisién de actividades deportivas,
seria la respuesta de mayor frecuencia, pero seguida muy de cerca
por la de control y gestién econémica y administrativa.

Ademas, para este autor, los empleados forman parte
importante de las competencias de los técnicos, 5 de las 12 estan
relacionadas con ese tema, sin embargo los encuestados para el
presente estudio lo consideran importante, porque se halla en tercer
lugar, ademas de tener presente otras tareas también como
relevantes.

Destacar que en ambos estudios, el aspecto relacionado con
la atencién a los usuarios esti presente, no obstante, en el de
Lambrecht cobra mayor importancia. Esto hecho nos hace pensar,
que si queremos desarrollar servicios deportivos de calidad es
fundamental que los técnicos, en nuestro caso de la Comunidad
Valenciana, presten una mayor atencién a este aspecto.
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Tabla IV-5. Cuadro comparativo de los resultados obtenidos por Lambrecht y los
de esta investigacion en su pregunta cualitativa.

X ech ‘Presente:investigacién - # 0 -
1. Preparacion de presupuestos. (1. Organizacién, coordinacién vy

supervision de actividades
deportivas.

2. Asignacién de recursos. 2. Control y gestion econdmica y
administrativa (presupuestos,
control de gastos, expedientes,
ete.).

3. Comunicaciéon con los (3. Control, gestion y direccién del

clientes, socios, etc. personal.

1. Toma de decisiones. 4. Gestién, control y direccién de

instalaciones deportivas.

5. Evaluacion de los empleados. |5. Organizacién de eventos deportivos

puntuales.

. Motivacion de los empleados. [6. Programacién de actividades.

7. Mantenimiento de las{7. Planificaciéon de actividades.
infraestructuras.

B. Gestion de quejas de los|{8. Relacién y solucién de problemas a
clientes. clubes, entidades deportivas y

centros docentes.

D. Contratacién de empleados. 9. Atencidn a usuarios.

10. Organizacién y realizacién de|10. Direccién y coordinacién de los

actos deportivos. diferentes deportes.
11. Comunicacién con el personal [11. Elaboracién y seguimiento de
de staff. remodelacién o creacién de nuevas
instalaciones.
12. Supervisién del personal de|12. Asistencias a Juntas Rectoras y/o
staff. Consejos de gerencia.

Por otra parte también es importante comentar como segun
los encuestados, ya podemos empezar a hablar de planificacién o
programacion de actividades, aspecto que en el pasado casi no se
contemplaba, un ejemplo de ello es el estudio de Lambrecht, 1987
en el que no aparece esta competencia, y que por las dimensiones
que van adquiriendo los servicios deportivos va siendo necesaria y
esencial. A este aspecto se le une el que los técnicos pueden ir
delegando cada vez mas tareas, fundamentalmente en personal
interno de la organizacién, permitiéndoles este hecho poder
dedicarse a elaborar los planes y programas de los servicios (tareas
que exigen tiempo y dedicacioén).

Para finalizar sélo resta comentar que con esta investigacion
hemos conseguido alcanzar los objetivos propuestos. Para el primer
objetivo: “Averiguar el tipo de gestién deportiva llevada a cabo en
municipios mayores de 10.000 habitantes a través de la visién de
los técnicos deportivos de los mismos (tendencia hacia la gestién
directa o indirecta)”, hemos detectado con los resultados obtenidos,
como la mayoria de los técnicos deportivos se han decantado, se
decantan y prevén decantarse por una gestion directa, basada tanto
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en la delegacién de tareas, como en la realizacién por parte de los
propios técnicos de las mismas.

Para el segundo objetivo: “Conocer el perfil sociodemografico
de estos técnicos deportivos”, hemos desarrollado un perfil sobre la
base de los resultados que mayores frecuencias han obtenido,
ademas de hacer una comparaciéon con estudios anteriores.

Para el objetivo tercero: “Analizar cudles son las areas
(administracién contable, instalaciones, actividades, comercial y
marketing, recursos humanos y directivas propias) y tareas que
realizan los técnicos deportivos de los mayores municipios de la
Comunidad Valenciana”, hemos obtenido a través de los anilisis de
las distribuciones de frecuencias cuales son las que realizan
directamente, cuiles tienden a delegar a sus subordinados, cuales
suelen contratar externamente, y cuiles no suelen realizar, en cada
una de las areas, detectadas tanto en la literatura, como en
investigaciones sobre ésta tematica, y establecidas en el
cuestionario.

Ademas, también mediante la pregunta cualitativa hemos
comprendido qué es lo que entienden los propios técnicos
deportivos por gestion deportiva, a través de sus respuestas.

Por iltimo, para el objetivo cuarto: “Conocer cémo ha
evolucionado a lo largo del tiempo las areas y tareas a las que se
dedica el gestor deportivo. Y, en concreto, conocer cuéles seran las
tendencias futuras en gestion deportiva a través de la visiéon de los
propios técnicos deportivos”, hemos determinado cudl ha sido la
tendencia en el pasado respecto a las tareas, como es en el
presente, y c6mo van a evolucionar en el futuro.

A su vez, las hipétesis subLs'idiarias se confirman en buena
medida, dado que frente la primera que decia que “el gestor
deportivo representa una profesion consolidada o en vias de
consolidacién”, los resultados obtenidos nos indican como ésta, dia
a dia, va obtenido un mayor reconocimiento, a la vez que se va
profesionalizando y obteniendo solidez gracias a la labor (tareas)
desarrollada por los propios técnicos deportivos y por las personas
que les ayudan, tanto de manera externa como interna, en la
servuccion de los servicios deportivos.

Ademas, en lo referente al perfil, y haciendo referencia a la
segunda hipétesis que decia que “tal consolidacion viene
representada por un perfil profesional especifico”, los resultados
obtenidos en el presente estudio, nos definen un perfil profesional
bastante concreto, encaminado hacia la mejora y desarrollo de la
calidad de servicio ofrecida, junto con la satisfaccién de los usuarios
de los servicios deportivos municipales.
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Después de todo lo expuesto en este capitulo es importante
acabar diciendo que los técnicos deportivos deben llevar a cabo un
gran numero de competencias y habilidades de caracter diverso,
distribuidas en seis areas de actuacién. Para ello es necesario que
estos posean la formacién pluridisciplinar suficiente para poder
desarrollar esas tareas y alcanzar, de esta manera, los niveles de
expectativas demandados por la sociedad actual. Asi pues, creemos
que esta investigacion aporta y determina cudles son esos
conocimientos (tareas) necesarios para el técnico deportivo, en cada
una de las areas analizadas, al igual que los que delega
internamente y contrata externamente.

Por ultimo, afiadir que los resultados obtenidos también nos
muestran las tareas que no se realizan, y que en la mayoria de los
casos son necesarias para el correcto funcionamiento del servicio de
deportes, sirviéndonos este feedback para el anilisis y mejora, en
cada caso, de los servicios deportivos ofrecidos en los-municipios de
la Comunidad Valenciana mayores de 10.000 habitantes.
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ANEXO 1

BASES LEGALES DEL MUNICIPIO
a) La Constitucién Espaifiola

La Constitucion Espariola de 1.978, fechada el 27 de
diciembre contempla los siguientes articulos en relacién con el
Municipio y la Actividad Fisica y el Deporte:

El Articulo 43, en su punto tercero, menciona por vez
primera a la educacién fisica y el deporte de forma directa:

(...) 3. Los poderes piblicos fomentaran la educacién
sanitaria, la educacion fisica y el deporte. Asimismo facilitaran la
adecuada utilizacion del ocio.

El Articulo 140 dice:

La Constitucién garantiza la autonomia de los municipios.
Estos gozaran de personalidad juridica plena. Su gobierno y
administracién corresponde a sus respectivos Ayuntamientos,
integrados por los Alcaldes y los Concejales. Los Concejales seran
elegidos por los vecinos del municipio mediante sufragio universal,
igual, libre, directo y secreto, en la forma establecida por la ley. Los
Alcaldes seran elegidos por los Concejales o por los vecinos. La ley
regulara las condiciones en las que proceda el régimen del concejo
abierto. R

b) Ley del Deporte en el &mbito del Estado

La LEY DEL DEPORTE, Ley 10/1.990, de 15 de octubre,
BOE de 17 de octubre de 1.990, regula el "marco juridico en que
debe desenvolverse la practica deportiva en el ambito del Estado...".

La Ley del Deporte incide sobre aquellos aspectos referidos al
deporte en su contexto nacional y aunque estd enfocada de forma
fundamental hacia el deporte de competicién, (con lo que se ha
perdido la oportunidad de redactar una auténtica Ley del Deporte),
segun Juan Mestre y Eduardo Garcia (2000), aunque también
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contempla aspectos de otros modos de manifestacién. El articulado
de incidencia sobre el deporte municipal es el siguiente:

Articﬁlo 1

1. La presente Ley tiene por objeto la ordenacién del deporte,
de acuerdo con las competencias que corresponden a la
Administracién del Estado.

2. La practica del deporte es libre y voluntaria. Como factor
fundamental de la formacion y del desarrollo integral de la
personalidad, constituye una manifestaciéon cultural que sera
tutelada y fomentada por los poderes publicos del Estado.

Articulo 2

1. La Administracién del Estado ejercera las competencias
atribuidas por esta Ley y coordinard con las Comunidades
Auténomas y, en su caso, con las Corporaciones Locales aquellas
que puedan afectar, directa y manifiestamente a los intereses
generales del deporte en el ambito nacional.

Articulo 4

1. La Administracién del Estado y las entidades educativas y
deportivas atenderan muy especialmente la promocién de la
practica del deporte por los jovenes, con objeto de facilitar las
condiciones de su plena integracién en el desarrollo social y
cultural.

Articulo 6

1. El deporte de alto nivel se considera de interés para el
Estado, en tanto que constituye un factor esencial en el desarrollo
deportivo, por el estimulo que supone para €l fomento del deporte
base, en virtud de las exigencias técnicas y cientificas de su
preparacién, y por su funcién representativa de Esparia en las
pruebas o competencias deportivas oficiales de caracter
internacional.
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c) Ley Reguladora de las Bases del Régimen Local

La Ley 7/1985 de 2 de abril de 1.985, Reguladora de las
Bases del Régimen Local, (BOE de 3 de abril y posterior Sentencia
T.C. nim. 214/1989, de 21 de diciembre, BOE de 11.1.90),
contempla en algunos de sus articulos aspectos relacionados con el
presente contexto:

Titulo Primero. Disposiciones generales

1.1. Los Municipios son entidades basicas de la organizacién
territorial del Estado y cauces inmediatos de participacién
ciudadana en los asuntos piblicos, que institucionalizan y
gestionan con autonomia los intereses propios de las
correspondientes colectividades.

1.2. La Provincia y, en su caso, la Isla gozan, asimismo, de
idéntica autonomia para la gestion de los intereses respectivos.

2.1. Para la efectividad de la autonomia garantizada
constitucionalmente a las Entidades locales, la legislacién del
Estado y la de las Comunidades Auténomas, reguladora de los
distintos sectores de accién publica, segin la distribucion
constitucional de competencias, debera asegurar a los Municipios,
las Provincias y las Islas su derecho a intervenir en cuantos asuntos
afecten directamente al circulo de sus intereses, atribuyéndoles las
competencias que proceda en atencion a las caracteristicas de la
actividad pudblica de que se trate y a la capacidad de gestion de la
Entidad Local, de conformidad con los principios de
descentralizacion y de maxima proximidad de la gestion
administrativa a los ciudadanos.

2.2. Las leyes  Dbasicas del Estado  previstas
constitucionalmente deberan determinar las competencias que ellas
mismas atribuyan o que, en todo caso, deban corresponder a los
Entes Locales en la materia que regulen.

4.1. En su calidad de Administraciones publicas de caracter
territorial, y dentro de la esfera de sus competencias, corresponden,
en todo caso, a los Municipios, Las Provincias y las Islas:

a) Las potestades reglamentarias y de autoorganizacion.
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b) Las potestades tributaria y financiera.
c) La potestad de programacién y planificacién.

d) Las potestades expropiatoria y de investigacién, deslinde y
recuperacion de oficio de sus bienes.

e) La presuncion de legitimidad y la ejecutividad de sus actos.
(...)

Titulo II. E1 Municipio

11.1. El Municipio es la Entidad local bésica de la
organizacion territorial del Estado. Tiene personalidad juridica y
plena capacidad para el cumplimiento de sus fines.

11.2. Son elementos del Municipio el territorio, la poblaciéon y
la organizacion.

Capitulo III. Competencias

25.1. El Municipio, para la gestién de sus intereses y en el
ambito de sus competencias, puede promover toda clase de
actividades y prestar cuantos servicios publicos contribuyan a
satisfacer las necesidades y aspiraciones de la comunidad vecinal.

25.2. El Municipio ejercera, en todo caso, competencias, en
los términos de la legislacion del Estado y de las Comunidades
Auténomas en las siguientes materias:

(...) m) Actividades o instalaciones culturales y deportivas;
ocupacioén del tiempo libre; turismeo. {...)

26.1. Los Municipios por si o asociados deberan prestar, en
todo caso, los servicios siguientes:

(...) ¢) En los Municipios con poblacién superior a 20.000
habitantes, ademas:
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Proteccion civil, prestacién de servicios sociales, prevenciéon y
extincion de incendios, instalaciones deportivas de uso
publico y matadero. (...)

Titulo VI. Bienes, actividades y servicios, y contratacion.
Capitulo II. Actividades y servicios

85.1. Son servicios publicos locales cuantos tienden a la
consecucién de los fines sefialados como de la competencia de las
Entidades locales.

85.2. Los Servicios publicos locales pueden gestionarse de
forma directa o indirecta. En ningan caso podran prestarse por
gestion indirecta los servicios publicos que impliquen ejercicio de
autoridad.

85.3. La gestion directa adoptard alguna de las siguientes
formas:

a) Gestién por la propia Entidad local.

b) Organismo auténomo local.

¢) Sociedad mercantil, cuyo capital social pertenezca
integramente a la Entidad local.

85.4. La gestion indirecta adoptara alguna de las siguientes
formas:

a) Concesion

b) Gestion interesada

c) Concierto

d) Arrendamiento

e) Sociedad mercantil y cooperativas legalmente
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constituidas cuyo capital social sélo parcialmente
pertenezca a la Entidad local.

d) Textos de rango universal
d.1) Declaracion Universal de los Derechos Humanos

Se toma como primer texto la DECLARACION UNIVERSAL
DE LOS DERECHOS HUMANOS, aprobada por la Asamblea
General de las Naciones Unidas en 1948. Sin tener la consideracién
de un documento juridico de obligado cumplimiento, ejerce una
poderosa influencia, ética, moral y politica en todo el mundo.

En su articulo 24, se hace mencién a los derechos culturales.
El deporte como bien y actividad cultural, a la vez que como
actividad de ocio y tiempo libre, tiene cobijo en estos articulos que
dicen textualmente:

Articulo 24. Toda persona tiene derecho al descanso, al
disfrute del tiempo libre, a una limitacién razonable de la duracion
del trabajo y a vacaciones periédicas pagadas.

El deporte como fuente de salud, actitud que esta
recuperandose muy intensamente en los ultimos tiempos, después
de un periodo en el que se habia mantenido en un segundo término,
por su consideracion de obviedad, se acogera al siguiente articulo:

Articulo 25.1. Toda persona tiene derecho a un nivel de vida
adecuado que le asegure, asi como a su familia, la salud y el
bienestar, y en especial la alimentacién, el vestido, la vivienda, la
asistencia médica y los servicios sociales necesarios; (...).

d.2) Pacto Internacional de Derechos Economicos,
Sociales y Culturales

El posterior PACTO INTERNACIONAL DE DERECHOS
ECONOMICOS, SOCIALES Y CULTURALES, recoge una serie de
articulos entre los que se destacan, a continuacién, aquellos que
hacen referencia, admiten o posibilitan la participacion deportiva
ciudadana:
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Articulo 3. Los Estados Partes en el presente Pacto se
comprometen a asegurar a los hombres y las mujeres igual titulo a
gozar de todos los derechos econdémicos, sociales y culturales
enunciados en el presente Pacto.

Articulo 7. Los Estados Partes en el presente Pacto
reconocen el derecho de toda persona al goce de condiciones de
trabajo equitativas y satisfactorias que le aseguren en especial:

(...) d) El descanso, el disfrute del iempo libre, la limitacién
razonable de las horas de trabajo y las vacaciones periddicas
pagadas, asi como la remuneracién de los dias festivos.

Articulo 12.1. Los Estados Partes en el presente Pacto
reconocen el derecho de toda persona al disfrute del mas alto nivel
posible de salud fisica y mental.

d.3) Manifiesto sobre el Deporte.

De 1968 es el MANIFIESTO SOBRE EL DEPORTE creado
por el Consejo Internacional de Educacién Fisica y Deportes de la
UNESCO (CIEPS), aunque mas avanzado que la posterior "Carta
Europea del Deporte" fue menos conocido. Se difundié con motivo
de la Conferencia Internacional sobre el deporte y la educacion,
celebrada en Méjico los dias 7 a 9 de octubre de 1968.

En el Preambulo ya se habla del deporte, del grupo deportivo,
del desarrollo del hombre mediante el deporte, del derecho de todos
a practicar el deporte, de los deberes del deportista y, finalmente, de
los deberes del dirigente deportivo.

Los deberes del dirigente deportivo

1. El dirigente se enfrenta con una misién de educacién fisica
y moral y debe mostrarse digno de su responsabilidad. Le incumbe
especialmente el deber de mantener el ideal del "amateurismo”, sin
el cual el deporte perderia una de sus principales virtudes.

2. El dirigente debe comprender la naturaleza social del
deporte practicado en ratos de ocio y debe intentar crear en el grupo
que dirige una amplia base de solidaridad que transcienda de los
simples intereses deportivos.
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3. En su actuacién, el dirigente debe estar siempre inspirado
por el ideal de promover el desarrollo humano a través del deporte.
Debe vigilar se respete el "juego limpio", permitiendo asi que el
espiritu del deporte se desarrolle en servicio del humanismo y de la
paz.

d.4) Carta Internacional de la Educacion Fisica y el
Deporte

Finalmente, aunque es de fecha anterior a algunos de los
textos referidos, se incluye integra, por su interés, la CARTA
INTERNACIONAL DE LA EDUCACION FiSICA Y EL DEPORTE,
auspiciada por la Organizaciéon de las Naciones Unidas para la
Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO). De este modo se
completa esta rapida, y por tanto incompleta, vision del entorno
legal a través de los Textos de rango Universal que arropan el
deporte y, precisamente, con uno de ellos muy acorde al entorno
deportivo municipal.

Predmbulo

La Conferencia General de la Organizacién de las Naciones
Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura, reunida en Paris
en su 20° reunidn, el dia 21 de noviembre de 1.978.

(...) Convencida de que una de las condiciones esenciales del
ejercicio afectivo de los derechos humanos depende de la posibilidad
brindada a todos y cada uno de desarrollar y preservar libremente
sus facultades fisicas, intelectuales y morales y que, en
consecuencia, deberia dar y garantizar a todos la posibilidad de
acceder a la educacién fisica y al deporte.

Convencida de que la preservacién y el desarrollo de las
aptitudes fisicas, intelectuales y morales del ser humano mejoran la
calidad de la vida en los planos nacional e internacional.

Afirmando que la educacion fisica y el deporte deben reforzar
su accién formativa y favorecer los valores humanos fundamentales
que sirven de base al pleno desarrollo de los pueblos.

(...) Considerando que los paises industrializados y los paises
en desarrollo asumen responsabilidades y obligaciones comunes
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para reducir la disparidad que subsiste entre unos y otros en lo que
respecta al libre acceso de todos a la educacién y al deporte.

(...) Teniendo en cuenta la diversidad de los modos de
formacién y de educacibn que existen en el mundo, pero
comprobando que, a pesar de las diferencias de las estructuras
deportivas nacionales, es patente que la educacién fisica y el
deporte, ademas de la importancia que revisten para el cuerpo y la
salud, contribuyen al desarrollo completo y armonioso del ser
humano.

(...) Proclama la presente Carta Internacional, a fin de poner
el desarrollo de la educacién fisica y el deporte al servicio del
progreso humano, favorecer su desarrollo y exhortar a los
gobiernos, las organizaciones no gubernamentales competentes, de
los educadores, las familias y los propios individuos a inspirarse en
ella, difundirla y ponerla en practica.

Articulo 1.

La practica de la educacion fisica y el deporte es un derecho
fundamental para todos.

Articulo 3.

Los programas de educacién fisica y deporte deben responder
a las necesidades individuales y sociales.

Articulo 4.

La ensenanza, el encuadramiento y la administracién de la
educacién fisica y el deporte deben confiarse a un personal
cualificado.

Articulo 5.

Para la educacién fisica y el deporte son indispensables
instalaciones y materiales adecuados.
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Articulo 6.

La investigacibon y la evaluacibn son -elementos
indispensables del desarrollo de la educacién fisica y el deporte. {...)

e) Textos politicos y juridicos europeos

El Consejo de Europa, fundado en 1949, es una organizacion
politica de caracter intergubernamental. Tiene como objetivos el
tratar las grandes cuestiones de la sociedad europea, excepto todo
lo relacionado con temas de defensa.

Sus objetivos se agrupan basicamente en:

a) Garantizar el respeto a la democracia pluralista y el
respeto a los derechos humanos.

b) Proponer soluciones comunes para los problemas de
la sociedad europea.

c) Fomentar la conciencia y valoraciéon de la cultura
europea.

El Consejo estd formado por el Comité de Ministros, la
Asamblea parlamentaria y el Secretario General.

Seguidamente adjuntamos y enunciamos, segin Juan Mestre
y Eduardo Garcia (2000), aquellos textos elaborados, aprobados o
asumidos, por el Consejo de Europa, que hacen referencia o que
inciden en el deporte municipal:

e.1) Carta Europea del Deporte, de 1976 (primera)
Recomienda a los gobiernos de los Estados miembros:
a. Que, en la medida de lo posible, basen su politica
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nacional en los principios enunciados en la "Carta Europea del
Deporte para Todos" adjunta a la presente Resolucion.

b. Que den, en su territorio, la mas amplia difusién
posible a la "Carta" entre las personas y 6rganos interesados.

Articulo I

Todas las personas tienen derecho a practicar deporte

Articulo II

El deporte, como importante factor del desarrollo
humano, debe ser fomentado y apoyado de forma adecuada
por los fondos publicos.

Articulo III

Dado que el deporte es uno de los aspectos del desarrollo
sociocultural, debe tratarse, a las escalas local, regional y
nacional, en relacién con otros ambitos en que se toman
decisiones de politica general y se procede a una planificacién:
educaciéon, sanidad, asuntos sociales, ordenacién del
territorio, proteccion de la naturaleza, artes y actividades de
ocio.

Articulo IV

Corresponde a cada gobierno favorecer una cooperacién
permanente y efectiva entre los poderes publicos y las
organizaciones no lucrativas, y fomentar la creacién de
estructuras nacionales que permitan desarrollar y coordinar el
Deporte para Todos.

Articulo VI

Dado que la amplitud de la practica del deporte depende,
entre otras cosas, del nimero de instalaciones disponibles, de
su variedad y de las posibilidades de acceso a las mismas, la
planificacién global de dichas instalaciones debe considerase
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competencia -de los poderes publicos, tener en cuenta las
necesidades locales, regionales y nacionales, e incluir medidas
dirigidas a garantizar el pleno empleo de los equipamientos
existentes o que vayan a realizarse.

Articulo VIII

En todo programa de desarrollo del deporte, debera
considerarse indispensable contar con un personal jerarquico
calificado a todos los niveles de la gestion administrativa y
técnica, de la animacién y del entrenamiento.

e.2) Carta Europea del Deporte, de 1992 (segunda)

La Asamblea Parlamentaria del Consejo de Europa, en 1972
habia adoptado el texto de la Carta Europa del Deporte para Todos,
ya vista. Posteriormente en las fechas 14 y 15 de mayo de 1992, los
ministros europeos responsables del deporte, reunidos en Rodas
para su 7% Conferencia, redactaron una nueva Carta, a la que
denominaron genéricamente CARTA EUROPEA DEL DEPORTE. En
fecha 24 de septiembre de ese mismo ano 1992 el Comité de
Ministros adopté la Recomendacién n° R (92) 13 sobre dicha Carta.
Unos meses antes, mayo de 1992, la reunién de Ministros adopté la
Resolucién n° 1, que se incluye previamente al texto (Resolucién y
Recomendacién) de la propia Carta:

Recomienda a los gobiernos de los Estados miembros:

1. Que fundamenten sus politicas nacionales en materia de
deporte y, en su caso, cualquier legislacién pertinente, en la Carta
Europea del Deporte, tal como se recoge en el Anexo a la presente
Recomendacion;

2. Que pidan a las organizaciones deportivas que tengan en
cuenta, al formular sus politicas, los principios enunciados en la
carta Europea del Deporte;

3. Que tomen las medidas necesarias para dar una amplia
distribucién a la Carta Europea del Deporte;

Ademas tene incidencia, aunque mas bien de forma
indirecta otros textos tales como:
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- Creacion de estructuras para el desarrollo del Deporte para
Todos

- Papel de los Poderes Publicos en el Desarrollo del Deporte
para Todos

- Principios para una politica de Deporte para Todos

- Fomento de una mayor participacion de la mujer en el
deporte

- Proyecto de Manifiesto Europeo sobre los jovenes y el deporte

- Deporte para minusvalidos

- Deporte para minusvdlidos y grupos con salud deficiente

- Carta Europea del Deporte las Todos: Personas minusvalidas

- Deporte para Todos: Personas de edad avanzada

- Deporte para los inmigrantes

- Deporte para los grupos sociales desfavorecidos

- Deporte para las categorias socialmente desfavorecidas y
marginadas

- Preservacion de los valores éticos del deporte

- Cédigo de ética deportiva

- Proyecto de Resolucion sobre la tolerancia y el deporte

- Declaracion sobre el deporte, la tolerancia y el fair play
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- Propuesta de declaracién sobre la funcién del deporte en la
sociedad. salud, socializacion, economia

- Aspectos médicos de las actividades deportivas

- Creacion de centros de medicina deportiva

- Test de aptitud fisica Eurofit

- Evaluacién repercusién de las politicas deportivas y de los
programas de Deporte para Todos

- Evolucién econémica y deporte

- El empleo en el deporte

- Deporte y medio ambiente

- La higiene en las instalaciones deportivas

- Ahorro energético en las instalaciones deportivas

- Cooperacién Europea en materia de deporte

- Cooperacién Europea en el ambito del deporte
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ANEXO 2

INSTRUMENTO UTILIZADO EN EL ESTUDIO



UNIVERSIDAD DE VALENCIA

CUESTIONARIO TESIS:
"DIRECCION ESTRATEGICA DE ENTIDADES DEPORTIVAS EN LA
COMUNIDAD VALENCIANA".

UIPEC



Estimado amigo:

Desde julio de 2001 venimos realizando una investigacidn dirigida por los
profesores Dr. Ismael Quintanilla y Dr. Javier Mundina, bajo el titulo "Direccion
estratégica de entidades deportivas en la Comunidad Valenciana”, que coordina el
Area de Psicologia Social (Unidad de Investigacién de Psicologia Econémica y del
Consumidor) y el departamento de Educacién Fisica y Deporte de la Facultad de
Ciencias de la Actividad Fisica y Deporte de la Universidad de Valencia, cuyo
principal objetivo es definir cudl es el rol profesional de los gestores deportivos de
las Administraciones publicas en la-Comunidad Valenciana. Pretendemos averiguar
qué hacemos profesionalmente los gestores deportivos y qué dimensiones y
caracteristicas nos definen como colectivo profesional.

Con este objetivo, iniciamos la investigacién que, a través de una serie de
fases, ha concluido con el cuestionario que ahora tiene entre manos. El
procedimiento seguido, tal y como es generalmente admitido, se inicié con una
revision de la bibliografia existente sobre direccidn estratégica y gestion
deportiva. Se realizaron reuniones de grupo con profesionales y entrevistas
personales también con gestores deportivos en ejercicio. Confeccionando el
cuestionario preliminar, se sometié al juicio de varios especialistas, tras lo cual se
practicaron las rectificaciones oportunas. Llegamos asi al cuestionario piloto, para
posteriormente concluir con el definitivo tal y como ahora puede verse.

El cuestionario estd compuesto por tres médulos diferentes: el primero lo
constituye un conjunto de datos personales, de formacidn, situacion
socioprofesional y econdmica, el segundo médulo consta de una cuestion abierta
donde se pregunta como se concibe el trabajo como Gestor Deportivo junto con un
esquema de las tareas del mismo; y—el-tercer mddulo estd formado por un
inventario de tareas que puede o no realizar un Gestor Deportivo repartidas a lo
largo del tiempo, y éstas a su vez divididas en seis dreas de actividad. Para
facilitar la contestacion a la encuesta, en la siguiente hoja encontrard un esquema-
guia de la misma.

Destacar que se garantizarad la confidencialidad y el anonimato de cada uno
de los cuestionarios que recibamos, y esperamos que todo este esfuerzo comiin
pueda verse reflejado a medio plazo en un mejor conocimiento y desarrollo de
nuestro colectivo profesional. Por (ltimo nos resta agradecerle de antemano su
colaboracidn y el interés que estamos seguros este trabajo le despertard. Sin sus
respuestas y su sinceridad en las contestaciones, nuestro empefio, evidentemente,
resultaria vano.



ESQUEMA DEL CUESTIONARIO.

MODULO A MODULO B
DATOS PERSONALES
‘ﬂﬂ COMO SE CONCIBE
GESTOR DEPORTIVO
DATOS DE FORMACION

DATOS SITUACION ESQUEMA TAREAS
LABORAL GESTOR DEPORTIVO
DATOS TRABAJO

GESTOR DEPORTIVO

MODULO C N

;;;;;;

1. FINANZAS .
(ADMINISTRACION
CONTABLE)

syt o

.' 5. RECURSOS
HUMANOS :

"'0\"

PRI

Toow -~ rab U5
w2 v@” .

. .,x.: NP R




INDICACIONES PARA CONTESTAR EL CUESTIONARIO.

En el primer apartado de datos de identificacion deberd contestar a una
serie de cuestiones personales que se presentan agrupadas en varios mddulos.

La mayoria de los items se contestan sefialando una cruz en la casilla de la
alternativa adecuada, pero otros deben de contestarse escribiendo la respuesta.
En este caso, intente escribir con letra clara y maydscula para facilitar la tarea
de codificacién de las respuestas.

Procure contestar a la totalidad de los items. Recuerde que se trata de una
encuesta anénima cuyos datos serdn tratados confidencialmente.

Para contestar al (ltimo apartado, exponemos a continuacion un eJempIo de
como rellenar las tablas de tareas:

TAREAS: INSTALACIONES Y ACTIVIQADES PASADO PRESENTE FUTURO
W
EEEEREYEE REREE
sa+95 1539|2982
34392 |°43sq8 |843
k2 . <
1. Organizacién de Ligas X X X

Supongamos la tarea “organizacién de Ligas”, en el pasado las realicé yo
directamente (marco con una X), en el presente, se las encargo a un coordinador
(personal especializado interno), y en el futuro pienso contratar a una empresa
privada para que las organice.

Si nos equivocamos, marcamos con un circulo la errénea y ponemos una X en

la correcta.
xX) | x
MAL | BIEN

Obviamente al no contestar al item o pregunta en cuestion entenderemos
que no lo hizo en el pasado, no lo hace en el presente, y que usted cree en la
posibilidad de tampoco hacerlo en el futuro.




DATOS PERSONALES.

- Género: ( Hombre (3 Mujer
- Fecha de nacimiento:
- Lugar de nacimiento:
- Provincia de:
- Estado civil:

Q Soltero Q Casado

O Viudo Q Divorciado

Q Separado Q Pareja de hecho
- Lugar de residencia:
- Provincia:
- Afios que lleva residiendo en la misma poblacidn:
- N° de habitantes de la poblacién en la que reside:

8 Menos de 15.000 hab. Q De 100.000 a 500.000 hab.

O De 15.000 a 50.000 hab. O Mds 500. 000 hab.

O De 50.000 a 100.000 hab.
- Nivel socioecondmico:

Q Alto QO Medio-bajo

U Medio-alto Q Bajo

DATOS DE FORMACION.

- Nivel de estudios que posee:
- Nombre de los estudios que posee:
- Afio que finalizé los estudios:
- En caso de estudios Universitarios: Facultad en la que se licencié/diploma:

- Especialidad o, en su defecto, asignaturas optativas que escogié:

- ¢Estd doctorado? si (G no (J (ARo en que se doctoré?.
- ¢Ha realizado algtin curso de postgrado o especializacién?. si (J no J
- Mencione los mds destacados:

- ¢Ha realizado algin master? (@si (FPno
- Mencione cuales:

- ¢Tiene alguna otra titulacion de cardcter universitario? - si (J no
- ¢Cudles?:




DATOS RELACIONADOS CON SU SITUACION LABORAL

- Cargo que desempefia en el servicio, patronato o fundacion de deportes:

- Tipo de contrato que tiene.
Funcionario de carrera.
Funcionario interno.
Personal laboral fijo de la Administracidn.
Eventual laboral de la Administracion.
Trabajo por cuenta propia.
Trabajos sin ningtin tipo de contrato escrito.
Trabajo sin remuneracién.
Otros. ¢Cudl?
- N° de horas que tiene contratado:
- ¢Trabaja todos los dias las mismas horas? Osi @ no
- {Cudntas horas trabaja a la semana?

O Menos de 20 h.

Q De20a30h.

Q0 De30a40h.

Q De40a50h.

Q Mds de 50 h.
- Distancia aproximada al centro de trabajo de su lugar de residencia:
- ¢Cudles son sus ingresos brutos mensuales?

OO00O00CO0OO

O Menos de 50.000 pts. Q Entre 200.000 y 250.000 pts.
O Entre 50.000 y 100.000 pts. Q Entre 250.000 y 300.000 pts.
Q Entre 100.000 y 150.000 pts. Q Entre 300.000 y 350.000 pts.
O Entre 150.000 y 200.000 pts. O Mds de 350.000 pts.

- ¢Posee alguna persona a su cargo? Dsi Gno

- ¢Cudntas?.

- ¢Cudles son los puestos que desempefian estas personas?
Conserjes (n®: ).

Atencién al pdblico (n>: ).
Administrativos (n®: ).

Contables (n®: ).
Monitores/Técnicos (n®: ).
Socorristas (n>: ).

Encargados de mantenimiento (n®: ).
Limpieza (n® ).

Vigilantes (n®: ).

Otros: (n°: ).
(n° ).
(n° ).

ocoo0000o00oo




DATOS RELACIONADOS CON SU TRABAJO
DEPORTIVO.

- Afio en que trabajé por primera vez como gestor deportivo.

- Dias que trabaja a la semana.

COMO

GESTOR

- ¢Cudnto tiempo lleva trabajando como gestor deportivo?
0 Menos de 6 meses.
Q Entre 6 y 12 meses.
Q Entre 1y 2 aflos.
QO Entre 2y 5 afios.
Q Mads de 5 afios.
- Areas de la gestién a las que se dedica.

Nada Mucho
Instalaciones deportivas 1 2 3 4 5
Actividades deportivas. 1 2 3 4 5
Directivas propias. 1 2 3 4 5
Recursos humanos. 1 2 3 4 5
Comercial y marketing. 1 2 3 4 5
Finanzas (contabilidad). 1 2 3 4 5

- Tiempo aproximado dedicado a cada Area.

% Dedicado

Instalaciones deportivas
Actividades deportivas.
Directivas propias.
Recursos humanos.
Comercial y marketing.
Finanzas (contabilidad).

100%




(QUE HACE EN SU TRABAJO COMO GESTOR DE ENTIDADES
DEPORTIVAS?, ¢COMO LO PUEDE SINTETIZAR EN POCAS FRASES?
(Indique brevemente lo mds destacable).

REALICE UN ESQUEMA DE ESTAS TAREAS:




INVENTARIO DE TAREAS.

TAREAS: FINANZAS (ADMINISTRACION e
=l = = -~ =] . w =l £
CONTABLE). § .§§|§§§ §g§§|§ éggg
K + & = + = o8 =
£ 3 E S E S
1. Elaboracién de presupuestos
2. Estudio de costes por actividad
3. Estudio de costes por trabajador
4. Control econdmico y financiero
5. Introduccién de datos econémico-financieros
6. Seguimiento contable
7. Gestiones bancarias
8. Trato directo con los bancos
9. 1Ingreso del dinero en bancos
10. Control de ingresos y gastos - |-
11. Auditorias financieras
12. Previsién de ingresos y gastos
13. Supervisién y gestion de la liquidacién diaria
14. Cierre diaria de caja
15. Custodia del dinero
16. Control directo del dinero en la instalacién
17. Andlisis de precios
18. Subidas o bajadas de precios
19. Pedidos de material
20. Establecimiento de contacto con los vendedores
21, Tramitacidn de sequros de la entidad y actividades
22. Eleccién de la compafiia de seguros y el tipo de péliza
23. Control de gastos energéticos de las instalaciones
24. Establecimiento de politica de reduccién de gastos
energéticos
25. Establecimiento de contacto con compafiias
energéticas
26. Realizacién de inscripciones de actividades
27. Recepcidn de recibos de pago de los usuarios
28. Peticién de subvenciones
29. Tramitacién de subvenciones
30. Tramitacién de solicitud de exencién de pagos
TAREAS: INSTALACIONES DEPORTIVAS B s T T
1. Organizacién de horarios de uso
2. Determinacién del lugar a desarrollar cada actividad
3. Organizacién y compra de ropa a los trabajadores
4. Organizacién de reuniones con los trabajadores para
el funcionamiento de las instalaciones
5. Control del material necesario en las instalaciones
para desarrollar las actividades
6. Supervisién del estado de las instalaciones
7. Control del correcto funcionamiento de la maquinaria
8. Reposicién de los productos necesarios para el
funcionamiento de la maquinaria
9. Compra del material estropeado o acabado
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10.

Cambio y reposicién del material que se haya
estropeado

11. Supervision de la limpieza de las diferentes
dependencias

12. Limpieza de dependencias (fisfas, vestuarios, etc.)

13. Compra de los productos de limpieza

14. Encendido de las luces de las pistas

15. Apertura de la puerta para la entrada de los usuarios
a la instalacién

16. Cierre de la puerta de las instalaciones

17. Encendido de la calefaccién o aire acondicionado

18. Preparacién de las pistas o salas para las diferentes
actividades

19. Reserva de las pistas )

20. Supervision del estado de seguridad de las
instalaciones

21. Control del material de seguridad en los lugares
correspondientes

22. Colocacién de los carteles de sequridad

23, Redaccién de las normas de funcionamiento y uso de
las instalaciones

24. Compra material de seguridad para los trabajadores
{(quantes, cascos, etc.)

25. Compra y reposicién del material de botiquin

26. Llamada en caso de peligro a la ambulancia, bomberos
o policia

27. Encendido de la alarma

28. Asesoramiento en la elaboracién de los planos de las
nuevas instalaciones

29. Asesoramiento en la construccién y remodelacién de
las instalaciones

30. Eleccién del tipo y modelo de material y accesorios
para las nuevas instalaciones

31, Solucién de problemas diarios

32. Bidsqueda de sustituto cuando un trabajador se pone
de baja

33. Sustitucién del trabajador cuando estd de baja (hace
lo que éste tenia que hacer)

34. Bdsqueda de los técnicos pertinentes cuéndo en una
instalacién se rompe algo

35. Utilizacién de programas de gestion y uso de las
instalaciones deportivas

36. Ensefianza de los programas informdticos a los
trabajadores

37. Introduccién de los datos de los usuarios en el
programa

38. Ejecucién de los programas informdticos de las
instalaciones deportivas

39. Actualizacién de los programas informdticos




PASADO

PRESENTE

FUTURO

Realicé

Delegué
internamente

Contraté

externamente

Realizo

Delego
internamente

Contrato
externamente

-
Realizaré

Contrataré
externamente

Delegaré
infernamente

Planificacién de las actividades deportivas a
desarrollar

Establecimiento de los objetivos en las actividades

Establecimiento de las actividades a desarrollar

Organizacién de los horarios de las actividades.

S Bl Bl B

Estructuracién del momento de reparto de la
publicidad

o

Toma de decisién del material a usar en cada actividad

~N

Asignacién de los horarios a cada monitor

Desarrollo del material que se le da a los trabajadores
(listas de asistencia, memorias)

Contratacién del trasporte de los alumnos para asistir
a las actividades

10.

Creacién de grupos de alumnos para cada actividad

11

Acogida de los alumnos el primer dia

12.

Desarrollo hojas de evaluacién para los alumnos

13,

Desarrolio hojas de evaluacién de los monitores

14,

Establecimiento de normas y funciones para los
monitores en el desarrollo de la actividad

15.

Organizacién de reuniones con los trabajadores para
el funcionamiento de las actividades

16.

Organizacién de las ligas

17.

Realizacién de los sorteos de las diferentes ligas

18.

Realizacién de las clasificaciones

19.

Introduccién de los resultados

20.

Establecimiento de contacto con los diferentes
equipos

21,

Compra de regalos para los campeones

22.

Supervisién de las actividades

23.

Control del material para el desarrollo de la actividad

24.

Proposicion de alternativas de mejora para los
monitores en el desarrollo de la clase _

25,

Atencidn de las necesidades de los monitores

26.

Control de la hora de llegada y salida de los monitores

27.

Asistencia a las fiestas de clausura de las actividades

28.

Establecimiento de convenios con las entidades y
asociaciones para el desarrollo de las actividades

29.

Establecimiento de contactos con los clubes para la
recogida del folleto de inscripcidn

30.

Realizacién de reuniones con los clubes y asociaciones

31

Realizacién de la inscripcién para los convenios

32.

Aceptacién o denegacién de solicitudes

33.

Organizacién de eventos y campafias deportivas

34.

Establecimiento de fecha y hora del evento o campafia

35.

Establecimiento de contacto con los proveedores para
el desarrollo del evento o camparia

36.

Preparacién del material para el desarrolio del evento
o campafia

37.

Inscripcién de los alumnos

38.

Reparto a los inscritos del material de regalo

39.

Organizacién de los monitores encargados del evento
o campafia
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Coordinacién durante su desarrollo

41

Supervisién del correcto desarrollo del evento o
campafia

42,

Seguimiento y evaluacién de las actividades

43.

Evaluacién de la labor del monitor

44,

Recogida de informacién de los usuarios sobre su
opinién de las clases y el monitor

45.

Reajuste y correccién de las deficiencias observadas

46.

Solucién de problemas diarios en las actividades

47.

Bisqueda de sustituto cuando un monitor se pone de
baja

48.

Sustitucién del monitor cuando estd de baja (hace lo
que éste tenia que hacer)

49.

Establecimiento de contacto con los usuarios cuando
hay algiin cambio

50.

Control de la asistencia a clase de los usuarios

51.

Entrega de listas de asistencia a los monitores para el
control diario

52.

Extraccion de estadisticas de la asistencia a clase

53.

Modificacién de alumnos de un grupo a otro

TAREAS: COMERCIAL Y MARKETING

1. Estudios de demanda

2. Segmentaciones de la poblacién de posibles usuarios

3. Creacién de un cuestionario bésico de preferencias
deportivas en el municipio

4. Pase del cuestionario a los usuarios

5. Introduccién de los datos en el ordenador

6. Andlisis de los datos

7. Redaccién de la memoria de resultados

8. Exposicién de los resultados

9. Andlisis de las actividades mds demandadas por los
usuarios

10. Estudio de los usuarios y la poblacién

11. Disefio del plan estratégico de la entidad

12. Establecimiento de los objetivos de la entidad

13. Establecimiento del organigrama de la entidad

14. Establecimiento de las funciones propias de cada
puesto de trabajo

15. Disefio del dossier de presentacién de la entidad

16. Presentacién del dossier a los responsables
interesados

17. Disefio de la imagen corporativa de la entidad

18. Disefio de la publicidad de las actividades e
instalaciones deportivas

19. Ejecucién de la publicidad

20. Elaboracién del calendario para la entrega de
publicided

21. Disefio el logotipo de la entidad

22. Disefio del formato del vestuario

23. Recogida de los pedidos de ropa/material publicitario

24. Eleccién de promociones y regalos para los usuarios




PASADO

PRESENTE

FUTURO

Contraté
externamente

Realicé
Delegué
internamente

Realizo

Delego
internamente

Contrato

externamente

Realizaré
Delegaré
ernamente
Contrataré

nte

external

25.

Reparto de la publicidad en la instalacién y en el
municipio

26.

27.

Disefio de sistemas de calidad de servicio para las
actividades e instalaciones

28.

Organizacién y desarrollo cursos de atencién al pibli.

29.

Exposicién de cursos de calidad de servicios a los
trabajadores

30.

Evaluacién de la calidad de servicio a través de
cuestionarios o entrevistas en profundidad

31

Pase del cuestionario o entrevista a los usuarios

32.

Introduccidn de los datos en el ordenador

33.

Andlisis de los datos

34.

Redaccién de la memoria de resultados

35.

Exposicién de los resultados

36.

Promocidn del servicio de deportes

37.

Redaccién de articulos sobre el servicio de deportes
y los envio a revistas

38.

Montaje de jornadas de identidad corporativa para
los trabajadores

39.

Disefio y preparacion de la hoja de sugerencias de los
usuarios

. Atencién a las quejas y sugerencias de los usuarios

41.

Recogida de las quejas y sugerencias escritas de los
usuarios

42.

Respuesta por escrito a las quejas y sugerencias de
los usuarios

43.

Tramitacion de la queja o sugerencia a la entidad
pertinente

TAREAS: RECURSOS HUMANOS

Contratacién del personal

Redaccién de contratos

Creacién de una bolsa de trabajo del personal

Tramitacién de los contratos en tesoreria

Distribucién de los contratos a los trabajadores

Disefio de puestos de trabajo

Seleccién del personal

Realizacién de entrevistas a los candidatos

wim N [o]s|w|m |~

Realizacién de una prueba de conocimiento sobre el
puesto de trabajo a cubrir

. Correccién de la prueba de conocimiento

11

Desarrollo de un manual de régimen interno de los
trabajadores.

12.

Reparto del manual de régimen interno

13.

Explicacién de las normas a los trabajadores

14.

Informacién de las condiciones salariales

15.

Informacién sobre el periodo de vacaciones

16.

Informacién sobre la finalizacién del contrato y el
finiquito a los trabajadores

17.

Tramitacién de las altas y bajas de los trabajadores
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PRESENTE

FUTURO

Realicé

Delegué
internamente

Contraté

externamente

Realizo

Delego

internamente

Contrato

externamente

Realizaré

Delegaré

internamente

Contrataré
externamente

18.

Modificacién de los contratos de los trabajadores

19.

Tramitacién de los expedientes por enfermedad,
accidente, etc

20.

Realizacién de las néminas de los trabajadores

21,

Gestién de las bonificaciones y subvenciones en
materia laboral

22.

Preparacién de la
inspecciones de trabajo

documentacién para las

23.

Atencién a los inspectores de trabajo

24.

Atencidn a los sindicatos de los trabajadores

25.

Mediacidn en conflictos laborales

26.

Control sobre el absentismo laboral

27.

Control sobre los convenios colectivos de los
trabajadores

28.

Elaboracién de los certificados de retenciones para
entregar a los trabajadores

29.

Despido de un trabajador cuando no cumpla las
condiciones del contrato

30.

Supervisién de las obligaciones del personal

31

Control de la entrada y salida del personal

32.

Vigilancia a los trabajadores mientras trabajan

33.

Desarrollo de técnicas de control del trabajo del
personal

34.

Comprobacién de la correcta ejecucién de la labor del
trabajador

35.

Desarrollo de planillas de evaluacion de los
trabajadores

36.

Preocupacién por las necesidades de los trabajadores

37.

Informacién de los trabajadores sobre sus
inquietudes y necesidades en tema laboral

38.

Mantenimiento de reuniones periédicas con el
personal para conocer sus necesidades

39.

Determinacién de los cursos a realizar por cada
trabajador

. Organizacién de cursos de formacién para los

trabajadores

41

Desarrollo de cursos de formacién para los
trabajadores

42.

Preparacién de la documentacién necesaria para la
formacién del personal

43.

Determinacidn de las necesidades de cada puesto de
trabajo.

44,

Decisién sobre la titulacién minima exigible para el
puesto

45.

Confeccién de las funciones del puesto

46.

Determinaciéon de los conocimientos minimos

exigibles para cada puesto de trabajo

47.

Redaccién del plan de prevencién

48.

Desarrollo del plan de prevencién

49.

Pase de las encuestas de prevencién

50.

Contacto con la empresa encargada de supervisar el
plan de prevencién




PASADO

PRESENTE

FUTURO

Realicé

Delegué
internamente

Contraté
externamente

Realizo

Delego
internamente

Contrato

externamente

Realizaré

Delegaré

internamente
Contrataré
externamente

51.

Eleccién de la empresa que supervisa el plan de
prevencidn

52.

Introduccién de los datos de la encuesta de
prevencién

53.

Modificacién del plan de prevencién

54,

Control sobre cada trabajador del material necesario
para evitar los riesgos laborales

55.

Control del material necesario para la correcta
sequridad en las instalaciones

56.

Establecimiento de contacto con la mutua

57.

Control de la salud de los trabajadores

58.

Informacién en la legislacién laboral

59.

Utilizacién de los programas informdticos en gestién
laboral

60.

Elaboracién de certificados necesarios para el
correcto funcionamiento de la entidad

TAREAS: DIRECTIVAS PROPIAS

S

1. Elaboracién de informes técnicos 1

2. Recogida de informacién directa de los propios
usuarios

3. Recogida de informacién directa de los propios
trabajadores

4. Afenciébn y solucién de los problemas a los
trabajadores

5. Atencién y solucién de los problemas a los usuarios

6. Propuestas de mejora

7. Recogida de las incidencias acaecidas durante el
transcurso de la actividad

8. Evaluacién del desarrollo de la actividad

9. Redaccién de informes técnicos

10. Supervisién del informe técnico

11. Elaboracién de proyectos de gestién deportiva B

12. Disefio del plan de explotacién de la instalacién

13. Establecimiento de los objetivos generales de la
entidad

14. Determinacién de pautas de actuacién de la entidad

15. Eleccién de las actividades a desarrollar

16. Asesoramiento en la construccién de las instalaciones
deportivas

17. Determinacién de la estrategia a seguir en un
determinado plazo

18. Determinacién de los fines de la entidad

19. Establecimiento de las relaciones con clubes y
asociaciones

20. Desarrolio de reuniones con los responsables de las
entidades

21, Establecimiento de plazos y dias de reunién

22. Establecimiento de relaciones con los politicos

23. Asistencia a la comisién informativa/pleno municipal

para defensa del proyecto de activida./insatalac.
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24.

Informacién a los politicos sobre el funcionamiento
del servicio deportivo

25.

Relacién con el equipo directivo-politico del
organismo auténomo

26.

Relacién con los demds servicios municipales

27.

Elaboracién de pliegos técnicos para la contratacion
de actividades y servicios

28.

Asesoramiento en la eleccion de la empresa
adjudicataria

29.

Reunién de toda la informacién necesaria para la
elaboracién del pliego técnico

30.

Informacién sobre las necesidades del servicio a
prestar

31

Elaboracién de los horarios y necesidades del
personal

32.

Determinacién del precio de la base de licitacién

33.

Seguimiento y control de los planes de calidad

34.

Mantenimiento de reuniones periddicas con los
responsables de cada drea

35.

Establecimiento de las pautas de calidad a seguir por
la entidad

36.

Determinacién de las prioridades a ejecutar en el
plan de calidad

37.

Atencidn a los medios de comunicacion

38.

Presentacidén de la actividad a la opinién piblica

39.

Trasmisién de la imagen de la entidad fuera del
municipio

. Atencidn a todas las obligaciones de su cargo

41.

Supervisién de las nuevas proposiciones

42.

Establecimiento de la visién global de la entidad

43.

Direccién de la entidad para la consecucién de los
objetivos
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