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La formación del gerente público del deporte

Resumen
El presente artículo analiza las necesidades
formativas de los gerentes públicos del depor-
te, así como enumera las diferentes áreas for-
mativas que inciden directamente en la fun-
ción de gestión y aporta una aproximación al
currículum idóneo profesional en el ámbito de
la gestión deportiva. Igualmente identifica las
carencias que actualmente poseen los gesto-
res públicos sobre las materias curriculares di-
rectamente implicadas en su profesión. Estas
conclusiones y aproximaciones están funda-
mentadas en el estudio empírico sobre la opi-
nión de 33 gestores de deportes de diferentes
municipios de la Comunidad Valenciana, tras
aplicar el ARENA1 (Cuestionario para el análi-
sis de la profesión del gestor y situación de la
gestión deportiva municipal).

Introducción
Hoy en día en un mercado tan sumamente
competitivo, donde la continua adaptación
al mercado exige constantes cambios para
lograr el desarrollo y el crecimiento de las
empresas, la formación se ha convertido en
un factor clave para el éxito. Una de las prin-
cipales contribuciones de la formación es
conseguir que las personas soporten mejor y
de manera más eficiente estos cambios or-
ganizativos. Según Heyes y Stuart (1996),
otros aspectos que hacen de la formación un
elemento estratégico en la empresa son los
siguientes:

a) Motiva al personal.
b) Abre nuevos canales de comunicación

entre individuos, grupos y empresa.
c) Mejora del desempeño de las actividades

de la organización, favoreciendo la ade-
cuación profesional de las personas a las
exigencias de sus puestos de trabajo.

d) Favorece el desarrollo profesional de la
persona, favoreciéndolo a través de la in-
tegración de sus intereses individuales
con los objetivos de la organización.

e) Creación y mantenimiento de una cultu-
ra corporativa, marco de referencia de
todas las decisiones empresariales y ele-
mento integrador del personal.

f) Generación del cambio, a partir de su
aceptación como filosofía y del reconoci-
miento de la cualificación como medio
para afrontar eficientemente la evolución
tecnológica.

Sin embargo, hay que tener en cuenta que
una acción formativa aislada, aunque pueda
ser eficiente en un momento determinado,
no contribuye a sostener la evolución conti-
nua de la organización. Para ello, es necesa-
rio un plan de formación continuo que favo-
rezca la adaptación del personal de la empre-
sa a las nuevas demandas del mercado y pro-
picie un avance eficaz (Heyes & Stuart,
1996). Igualmente, esta acción deberá ir di-
rigida a todos los implicados directa o indi-
rectamente en la organización, desde directi-
vos, mando intermedios y subordinados, con
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el fin de que se produzca una cultura formati-
va en todos los ámbitos de la empresa.
En definitiva, para que la formación y el de-
sarrollo de los recursos humanos sean una
variable del cambio de la organización, debe
concretarse en un plan de formación inte-
gral, permanente y general.
La formación facilita el éxito de las empre-
sas, generando sinergias, abarcando ámbi-
tos individuales y colectivos, así como todas
las áreas de la empresa, integrando la idea
de empresa de forma global.
La formación sirve a las empresas para mo-
tivar a los trabajadores, transferir conoci-
mientos que mejoren los resultados y objeti-
vos empresariales. En definitiva, las princi-
pales tareas de la formación según Salanova
(1999), son:

� Análisis de necesidades y diagnósticos.
� Determinar el tipo de entrenamiento más

apropiado.
� Diseño y planificación del programa de

formación.
� Elaboración de recursos docentes.
� Obtención de recursos internos.
� Obtención de recursos externos.
� Planificación y asesoramiento de desarro-

llo individual.
� Entrenamiento centrado en el rendimien-

to en el trabajo.
� Formación en el aula.
� Desarrollo grupal y organizacional.
� Investigación en formación.
� Desarrollo y asesoramiento a los directi-

vos como clientes internos.
� Gestionar la función o departamento de

formación y desarrollo.
� Auto-desarrollo profesional.

Para planificar la formación con éxito es ne-
cesario tener siempre en cuenta cuatro fac-
tores básicos:

� Contar desde el primer momento, con el
apoyo e implicación de los miembros de
la dirección.

� Conseguir que la necesidad de formación
sea compartida por todos como una parte
fundamental del negocio de la empresa.

� Contar con la participación del receptor
de las acciones de formación, es decir con
el trabajador.

� Disponer de un departamentos de recur-
sos humanos y de formación que desarro-
lle un papel activo y de servicio en la orga-
nización.

Según Mullins (1999) la formación es vital
para la empresa y su futuro y la mejor for-
mación será aquella que se adapte a la per-
sona que ha de ser formada, sin olvidar que
tipo de conocimientos se desean trasmitir, y
que ésta debe permitir cambiar actitudes de
los empleados con el fin de motivarlos para
usar las nuevas técnicas, tomar la iniciativa
en el trabajo, ser receptivos a los cambios,
ser resolutivos, creativos y crear un ambien-
te de confianza. (Fig. 1)
Mullins y Fill (1999) argumentan que existe
4 tipos de formación claramente definidas:

a) Formación del output: Este tipo de forma-
ción se centra alrededor del individuo, la
mejora se realizada en el interior de la or-
ganización. Sólo es iniciada cuando un
nuevo equipo, producto o personas son
introducidas en la organización.

b) Formación del task: Implica a determi-
nados empleados que son enviados a
realizar cursos de formación especí-
fica.

c) Formación de performance: Surge cuan-
do la organización ha crecido sustancial-
mente y está bien establecida.

d) Formación estratégica: Se produce cuan-
do la organización reconoce y lleva a cabo
la formación como una parte integral de
la dirección de recursos humanos. Es una
parte integral en la filosofía y cultura de la
organización.

Una necesidad creciente en las empresas es
que los trabajadores necesitan implicarse
en un proceso de formación continua o
re-formación a lo largo de sus carreras pro-
fesionales. Por tanto, las empresas que em-
piezan a implantar formación siguen hacién-
dolo durante años posteriores a su implanta-
ción.
En este sentido el proceso formativo ha de
ser prospectivo, es decir, debe garantizar no
solamente la necesidades actuales si no las
futuras o próximas, atenta a los cambios tec-
nológicos, nuevos métodos de evaluación y
control, etc. (Salanova, 2000). (Fig. 2)

¿Por qué formar? Formamos a trabajadores
para cambiar sus habilidades, conocimientos
y actitudes. De esta forma ellos cambiarán
sus formas de hacer las cosas.

Formación de habilidades

Desarrollo del staff

Diseñado para aumentar la inmediata
efectividad en los trabajadores por:

) Mejora de sus habilidades manuales.
) Mejora de sus habilidades técnicas

Diseñado para la mejora de la efectividad
a largo plazo por:

) Aumento de las habilidades mentales.
) Cambio en las actitudes.

a

b

a

b

Desarrollo de la organización
Diseñado para realizar las tareas a través de la
organización. Debe surgir de:

) Introducción de nuevas tecnologías.
) Cambios en la organización de los negocios,

productos y resultados.
) Cambios en la gestión, ej. TQM, atención al

cliente, procesos, etc.

a

b

c

Tipos de formación
• Formación de habilidades.
• Desarrollo del staff.
• Desarrollo de la organización.

PLANES DE FORMACIÓN
MOTIVACIÓN DE LOS EMPLEADOS

Figura 1.

Para qué y por qué formar (Mullins, 1999.)

ANÁLISIS
DE NECESIDADES DISEÑO EVALUACIÓN

Tareas
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Plan instrucción
Clima aprendizaje

Didáctica

Criterios
Momentos
Métodos

Figura 2.

Fases del proceso formativo.



Análisis de las necesidades
formativas
En la literatura sobre formación se acepta
de manera generalizada la importancia de la
realización de un adecuado análisis de ne-
cesidades formativas (Tannenbaum y Yulk,
1992). La formación que está enfocada de
manera inadecuada no sirve a los propósitos
de la organización ni a los de las personas
que se forman y para ello es necesario una
identificación de necesidades formativas.
Sin embargo, los estudios realizados (Saari,
1988, Salanova y cols., 1993) muestran
que solamente un bajo porcentaje de las
empresas realizan este tipo de análisis y si
las realizan no está muy sistematizado y for-
malizado.
Así pues, parece claro que un uso adecuado
de los recursos de formación requiere un
cuidadoso análisis de necesidades para de-
terminar dónde se necesitan cambios y si la
formación puede cumplir con las exigencias
que se plantean en una situación concreta
de una organización.
El análisis de necesidades se ha conceptuali-
zado como la discrepancia entre el desempe-
ño actual y el estándar de desempeño desea-
do (Tharenou, 1991). Otros autores (Dipbo-
ye, 1994), ofrecen una ecuación, en la cual
las necesidades de formación equivalen a la
ejecución deseada menos la realización pre-
sente o actual, es decir, cuanto mayor sea la
diferencia entre la realización deseada y la
presente mayor serán las necesidades de for-
mación. Esta conceptualización implica que
la formación tratará de acercar la distancia
de los dos estados, el real y el deseado, pero
siempre que la causa de dicha diferencia se
relacione con una falta de conocimiento o sa-
ber de los trabajadores.
En el presente artículo se intentará identifi-
car las diferentes áreas de conocimientos di-
rectamente relacionados con el perfil laboral
del gestor de deportes, introduciendo aque-
llas materias curriculares afines. Recomen-
dando su adaptación en los ciclos superio-
res universitarios así como las necesidades
de cambio en los mecanismos de oposición
de las administraciones públicas.

Necesidades formativas
del gestor público del deporte

Las necesidades formativas detectadas en
los gestores públicos del deporte fueron
identificadas en el estudio empírico elabora-
do por López y Luna (1999), indicando siete

áreas o materias de conocimientos funda-
mentales y directamente relacionados con
el desempeño y funciones de este profesio-
nal del deporte. Éstas son:

a) Área de Instalaciones y equipamientos
deportivos.

b) Área de Recursos Humanos.
c) Área económica y de contabilidad.
d) Área de comunicación y márketing.
e) Área de Planificación de actividades.
f) Área jurídica.
g) Área nuevas tecnologías e informática.

Posteriormente, cada una de las áreas fue
analizada por los gestores, determinando
las materias de mayor importancia en cada
una de ellas. A su vez, realizaron una autoe-
valuación, cuantificando sus conocimientos
en cada área.

Área de instalaciones

y equipamientos deportivos (EID)

El área de instalaciones y equipamientos
deportivos es, junto a la de planificación de
actividades y márketing las más importan-
tes según las opiniones de los gestores pú-
blicos del deporte. En concreto, el 87 % afir-
ma que todas las materias relacionadas con
esta área de conocimiento son muy impor-
tantes en la formación.
Las materias de conocimiento más destaca-
das en instalaciones y equipamientos depor-
tivos son por orden de importancia:

� Características técnicas y calidades de los
equipamientos deportivos.

� Normativa de los equipamientos e insta-
laciones deportivas.

� Planificación de equipamientos e instala-
ciones deportivas.

� Mantenimiento de los equipamientos e
instalaciones deportivas.

� Procedimiento de adquisición de los equi-
pamientos (elaboración pliegos de condi-
ciones).

Área de Recursos Humanos

Dentro de esta área destacan las siguientes
materias:

� Organización y dirección de personal.
� Legislación laboral.
� Técnicas de negociación.
� Motivación laboral.
� Selección de personal.

Área económica y de contabilidad

Dentro de esta área destacan las siguientes
materias:

� Ley de presupuestos del Estado.
� Contabilidad básica.

Área de comunicación y marketing

Destacan las siguientes materias:

� Análisis de mercados.
� Condicionantes sociales.
� Canales de información.
� Relaciones con medios de comunicación.
� Calidad y mejora de la imagen.

Área de Planificación de actividades

En esta área destacan las siguientes materias:

� Planificación estratégica.
� Estructuras organizativas.
� Control y evaluación.
� Modelos de organización.
� Recursos humanos.

Área Jurídica

Destacan:

� Ley del Deporte de la Comunidad Valen-
ciana.

� Ley del Deporte Estatal.
� Asociacionismo deportivo.
� Responsabilidad civil y penal.
� Normativa sobre piscinas de uso público.

Área de nuevas tecnologías e informática

Destacan:

� Hoja de cálculo.
� Procesador de textos.
� Bases de datos.
� Internet.
� Programas y tecnologías relacionados con

la gestión de instalaciones deportivas.

En términos generales, los gestores valoraron
todas las áreas de conocimiento en una pun-
tuación de 1 a 10, reflejando como se puede
comprobar en la figura 3, que las áreas de
Equipamientos e Instalaciones Deportivas y
la de Planificación de Actividades son las
más importantes con una puntuación de más
de 9 puntos, seguido de la de Recursos Hu-
manos y Márketing con algo más de 8 pun-
tos, la Jurídica con más de 7 y ya lejos la de
contabilidad e informatica. (Fig. 3)
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La valoración realizada sobre las diferentes
áreas de trabajo determinarán las materias
curriculares de mayor importancia para la
gerencia deportiva, y por tanto, aproximaran
hacia un tipo de profesión con unos conoci-
mientos claramente definidos.
Para buscar las necesidades a nivel formati-
vo comparó las valoraciones realizadas so-
bre la importancia que cada área poseía con
los conocimientos que los gestores afirma-
ban poseer en cada una de ellas.
Los resultados se muestran en la figura 4, en
donde se observa, como afirman Luna, R. y
López, A. (1999) la mayor diferencia se ob-
serva en el área de Márketing del deporte con
una diferencia de 3,23 puntos. Esta materia
es considerada fundamental pero con un nivel
muy bajo de conocimientos. Algo similar pasa
con el área de Informática donde existe una
diferencia de 3,10 puntos. No obstante, preo-
cupa que en una de las dos áreas clasificadas
como vitales en la gerencia del deporte, como
es el área de Equipamientos e Instalaciones
Deportivas, se produzca un desequilibrio de
más de 2 puntos, diferencia demasiado eleva-
da según los propios encuestados.

Conclusiones
y recomendaciones
En primer lugar citar que sería necesario
profundizar constantemente sobre la ges-
tión y el gerente del deporte, conocer la rea-
lidad de esta “reciente” profesión con la fi-
nalidad de determinar su futuro y ubicarla
dentro del mercado profesional con el status
e importancia que se merece.
Conocer e identificar las materias curricula-
res que componen esta profesión ayudará al
reconocimiento profesional en el mercado y
a alcanzar el nivel de reconocimiento desea-
do dentro de la administración.
La formación es una de las variables más
importantes en el mercado actual para la
obtención de unos óptimos resultados en la
organización, y por tanto, conocer y deter-
minar las materias que componen una pro-
fesión será fundamental para el desarrollo
de esa profesión.
Por ello, considero que las tres acciones
más importantes serán:

El análisis de necesidades
y Plan de formación continua

Periódico análisis de las necesidades formati-
vas de los gerentes de deportes y en base a los

resultados elaborar un plan de formación y re-
ciclaje para disminuir las carencias formativas
observadas anteriormente en las diferentes
áreas que componen la gestión del deporte.

Adaptación del plan de estudios

de las Facultades de Educación

Física o Ciencias de la Actividad

Física y el Deporte

Los contenidos de la especialidad de Ges-
tión Deportiva de las Facultades de Ciencias
de la Actividad Física y el Deporte deben
adaptarse más a la realidad profesional de
la gestión, así como ampliar los contenidos
y materias de forma teórica y práctica. Para
ello sería necesario tomar una serie de me-
didas como:

� Ampliar contenidos curriculares y que es-
tos estén adaptados a la realidad de la
gestión actual.

� Organizar períodos de prácticas en cen-
tros públicos y privados.

� Acercar a los alumnos a la realidad me-
diante visitas a instalaciones deportivas,
charlas con gestores, seminarios teórico
prácticos, etc.

Temario de oposiciones

Éste es un aspecto que preocupa considera-
blemente. Hasta el momento, todos las pu-
blicaciones de bases que se referían a la pla-
za de un Gestor de Deportes, el temario es-
taba compuesto por multitud de temas que
nada tenía que ver con la realidad de esta
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Figura 3.

Valoración de las áreas de gestión según el grado de conocimientos y la valoración de su importancia (R.

Luna y A. López, 1999).
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Figura 4.

Valor medio de las diferencias entre la evaluación de la importancia del área y el grado de conocimientos.



profesión. Más bien se asemejaban a las
plazas que convoca el Ministerio de Educa-
ción o la Consellería de Educación para pro-
fesor de educación física.
En este apartado se pretende enumerar to-
das aquellas materias que los encuestados
han considerado propias de un gestor y que
todo profesional de esta rama debería de
dominar. Esto queda reflejado en la figura
3, dónde se enumeran todas las materias
que han sido valoradas de 1 a 5, siendo 1
materia nada importante y 5 muy imporan-
te. Únicamente se citarán aquellas que han
sido valoradas entre 4 y 5, y por tanto de-
berían estar presentes en cualquiera de las
bases de oposiciones que saliesen pu-
blicadas por los motivos antes esgrimidos.
(Fig. 5)
Con todo lo expuesto anteriormente la pro-
puesta del temario sería:

General:

1. Derechos y Deberes fundamentales de
los españoles.

2. Organización territorial del Estado.
3. Las Cortes Generales.
4. El Gobierno y la Administración.
5. Estatuto de Autonomía
6. Ley del procedimiento administrativo

común
7. Ley de presupuestos del Estado
8. Ley de contratos de las Administracio-

nes públicas.

Específico:

9. El ordenamiento jurídico deportivo.
10. Legislación europea en materia de de-

portes.

11. Administración del Estado: Legislación y
competencias en materia de deportes.

12. Administración autonómica y local:
Legislación y competencias en materia
de deportes.

13. La actividad deportiva según la Ley del
Deporte de la Comunidad Valenciana.

14. Jurisdicción deportiva en la Comuni-
dad Valenciana.

15. Organización y estructuras del deporte
en el Estado Español.

16. Organización y estructuras del deporte
en la Comunidad Valenciana.

17. Real Decreto sobre normativa higiénico
sanitarias de piscinas de uso público.

18. Las titulaciones deportivas en el terri-
torio español.

19. La estructura asociativa del deporte en
el contexto internacional.

20. La estructura asociativa del deporte en
el contexto nacional.

21. Planificación estratégica.
22. Dirección y liderazgo.
23. Organización y dirección empresarial
24. Los recursos humanos como variable

fundamental en la gestión de instala-
ciones deportivas.

25. La dirección y organización del personal.
26. El clima organizacional.
27. La selección de personal.
28. Márketing del deporte.
29. El patrocinio deportivo.
30. Comunicación e información.
31. Calidad de los servicios deportivos.
32. Control y Evaluación del Servicio De-

portivo.
33. Elaboración de informes.
34. Planificación de actividades deportivas.

35. Planificación de equipamientos depor-
tivos.

36. Planificación de Instalaciones Deporti-
vas: La piscina cubierta.

37. Planificación de Instalaciones Deporti-
vas: El pabellón polivalente.

38. Planificación de Instalaciones Deporti-
vas: Campos de fútbol.

39. Planificación de Instalaciones Deporti-
vas: La pista de atletismo.

40. Planificación de Instalaciones Deporti-
vas: Espacios auxiliares.

41. Plan de mantenimiento de instalacio-
nes deportivas.

42. La energía en las instalaciones de-
portivas.

43. El tratamiento del agua de las piscinas.
44. La gestión deportiva: Fórmulas de ges-

tión indirectas.
45. La gestión deportiva: Fórmulas de ges-

tión directas y mixtas.
46. Concepto de deporte. El deporte como

medio educativo.
47. El deporte en edad escolar.
48. Deporte y tercera edad.
49. La animación deportiva.
50. Actividad física y salud.
51. Deporte para todos.
52. El deporte por libre.
53. El deporte federado y de competición.
54. Organización de Juegos Deportivos Lo-

cales.
55. La planificación de eventos deportivos.
56. Proyecto de viabilidad de una instala-

ción deportiva.
57. El proyecto de gestión de una instala-

ción deportiva.
58. Tipología de las Instalaciones Deportivas.
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Figura 5.

Materias más valoradas por los gestores.

a: Administración del Estado. Legislación y competencias en materia de deportes; b: Administración autonómica y local. Legislación y competencias en materia de depor-

tes; c: Organización y estructuras del deporte; d: Planificación de actividades deportivas; e: Planificación de equipamientos deportivos: f: Mantenimiento de instalaciones

deportivas; g: Marketing del deporte; h: Recursos humanos; i: Informática; j: Contabilidad; k: Dirección y liderazgo; l: Seguridad e higiene laboral; ll: Deporte para todos;

m: Ergonomía; n: El deporte en edad escolar; n2: Comunicación; o: Calidad de los servicios deportivos; p: Ley de Procedimiento Administrativo; q: Constitución Española;

r: Ley de Bases de Régimen Local; s: Política deportiva; t: Deporte federado; u: Deporte para todos; v: Normativas europeas en deportes; w: Fórmulas de gestión; x: Tipo-

logía instalaciones deportivas; y: Actividad física y salud; z: Asociacionismo deportivo; a1: Ley de Contratos de las AAPP; b1: Ley de Haciendas Locales; c1: Ley General

Presupuestaria.



59. Características técnicas y calidades de
los equipamientos deportivos.

60. Normativa básica de equipamientos
deportivos.

61. Normativa básica de instalaciones de-
portivas.

62. Ergonomía en las Instalaciones Depor-
tivas.

63. Plan de emergencia de una Instalación
Deportiva.

64. El pavimento deportivo de los pabello-
nes polideportivos.

65. Seguridad e Higiene en Instalaciones
Deportivas.

66. El aprovechamiento del espacio natu-
ral para el esparcimiento y el ocio.

67. Utilización de los espacios no estricta-
mente deportivos.

68. Barreras arquitectónicas y equipa-
mientos deportivos.

69. Control y Evaluación de Equipamien-
tos Deportivos.

70. Control y Evaluación de Instalaciones
Deportivas.

71. Variables sociales, económicas e his-
tóricas de la localidad.

72. Estructura organizativa, de la locali-
dad, en materia de deportes.
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La formació del gerent públic de l’esport

Resum
Aquest article analitza les necessitats for-
matives dels gerents públics de l’esport, i
també enumera les diferents àrees formati-
ves que incideixen directament en la funció
de gestió i aporta una aproximació al currí-
culum professional idoni en l’àmbit de la
gestió esportiva. Alhora, identifica les man-
cances que pateixen actualment els gestors
públics sobre les matèries curriculars direc-
tament implicades en la seva professió.
Aquestes conclusions i aproximacions estan
fonamentades en l’estudi empíric sobre
l’opinió de 33 gestors d’esports de diferents
municipis de la Comunitat Valenciana, des-
prés d’aplicar l’ARENA1 (Qüestionari per a
l’anàlisi de la professió del gestor i situació
de la gestió esportiva municipal).

Introducció
Avui dia, en un mercat tan summament
competitiu, on l’adaptació contínua al mer-
cat exigeix constants canvis per tal d’acon-
seguir el desenvolupament i el creixement
de les empreses, la formació ha esdevingut
un factor clau per a l’èxit. Una de les princi-
pals contribucions de la formació és aconse-
guir que les persones suportin millor i de
manera més eficient aquests canvis organit-
zatius. Segons Heyes & Stuart (1996),
d’altres aspectes que fan de la formació un
element estratègic en l’empresa són els se-
güents:

a) Motiva el personal.
b) Obre nous canals de comunicació entre

individus, grups i empresa.
c) Millora de l’execució de les activitats de

l’organització, tot afavorint l’adequació
professional de les persones a les exigèn-
cies dels seus llocs de treball.

d) Afavoreix el desenvolupament professio-
nal de la persona, mitjançant la integra-
ció dels seus interessos individuals amb
els objectius de l’organització.

e) Creació i manteniment d’una cultura cor-
porativa, marc de referència de totes les
decisions empresarials i element integra-
dor del personal.

f) Generació del canvi, a partir del fet d’ac-
ceptar-lo com a filosofia i del reconeixe-
ment de la qualificació com a mitjà per
afrontar eficientment l’evolució tecnolò-
gica.

Tanmateix, cal tenir en compte que una ac-
ció formativa aïllada, encara que pugui ser
eficient en un moment determinat, no con-
tribueix a sostenir l’evolució contínua de
l’organització. Per fer-ho, cal un pla de for-
mació continuat, que afavoreixi l’adaptació
del personal de l’empresa a les noves de-
mandes del mercat i propiciï un avenç eficaç
(Heyes & Stuart, 1996). Igualment, aquesta
acció haurà d’anar adreçada a tots els impli-
cats directament o indirectament en l’orga-
nització, des de directius i caps intermedis a
subordinats, per tal que es produeixi una
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cultura formativa en tots els àmbits de l’em-
presa.
Al capdavall, perquè la formació i el desen-
volupament dels recursos humans siguin
una variable del canvi de l’organització, ha
de concretar-se en un pla de formació inte-
gral, permanent i general.
La formació facilita l’èxit de les empreses,
genera sinergies, inclou àmbits individuals i
col·lectius, així com totes les àrees de l’em-
presa, i integra la idea d’empresa de forma
global.
La formació serveix a les empreses per moti-
var els treballadors, i transferir coneixe-
ments que millorin els resultats i objectius
empresarials. En resum, les principals tas-
ques de la formació, segons Salanova
(1999), són:

� Anàlisis de necessitats i diagnòstics.
� Determinar el tipus d’entrenament més

apropiat.
� Disseny i planificació del programa de for-

mació.
� Elaboració de recursos docents.
� Obtenció de recursos interns.
� Obtenció de recursos externs.
� Planificació i assessorament de desenvo-

lupament individual.
� Entrenament centrat en el rendiment en

el treball.
� Formació a l’aula.
� Desenvolupament grupal i organitzatiu.
� Investigació en formació.
� Desenvolupament i assessorament als di-

rectius com a clients interns.
� Gestionar la funció o departament de for-

mació i desenvolupament.
� Autodesenvolupament professional.

Per planificar la formació amb èxit cal te-
nir sempre en compte quatre factors
bàsics:

� Comptar des del primer moment, amb el
suport i la implicació dels membres de la
direcció.

� Aconseguir que la necessitat de formació
sigui compartida per tots com una part fo-
namental del negoci de l’empresa.

� Comptar amb la participació del receptor
de les accions de formació, és a dir amb el
treballador.

� Disposar d’un departament de recursos
humans i de formació que desenvolupi
un paper actiu i de servei a l’organit-
zació.

Segons Mullins (1999) la formació és vital
per a l’empresa i per al seu futur i la millor
formació serà aquella que s’adapti a la
persona que ha de ser formada, sense obli-
dar quina mena de coneixements hom de-
sitja de transmetre; la formació ha de per-
metre de canviar actituds dels empleats
per tal de motivar-los a utilitzar les noves
tècniques, prendre la iniciativa en el tre-
ball, ser receptius als canvis, ser resolu-
tius, creatius i crear un ambient de con-
fiança.
Mullins i Fill (1999) argumenten que hi ha 4
tipus de formació clarament definits:

a) Formació de l’output: aquesta mena de
formació se centra al voltant de l’individu,
la millora és realitzada a l’interior de
l’organització. Només s’inicia quan un nou
equip, producte o persones són introduï-
des en l’organització.

b) Formació del task: implica determinats
empleats, que són enviats a realitzar cur-
sos de formació específica.

c) Formació de performance: sorgeix quan
l’organització ha crescut substancial-
ment i està ben establerta.

d) Formació estratègica: es produeix quan
l’organització reconeix i porta a terme la
formació com una part integral de la di-
recció de recursos humans. És una part
integral en la filosofia i la cultura de
l’organització.

Una necessitat creixent en les empreses és
que els treballadors necessiten implicar-se
en un procés de formació contínua o re-for-
mació tot al llarg de les seves carreres pro-
fessionals. Per tant, les empreses que co-
mencen a implantar formació continuen
fent-ho durant anys posteriors a la seva im-
plantació.
En aquest sentit, el procés formatiu ha de
ser prospectiu, és a dir, ha de garantir no so-
lament les necessitats actuals sinó també
les futures o pròximes, atenta als canvis tec-
nològics, als nous mètodes d’avaluació i
control, etc. (Salanova, 2000).

Per què formar? Formem a treballadors per
canviar les seves habilitats, coneixements i
actituds. D’aquesta manera ells canviaran la
seva manera de fer les coses.

Formació d’habilitats

Desenvolupament del staff

Disenyat per augmentar l’immediata
efectivitat en els treballadors per la:

) Millora de les seves habilitats manuals.
) Millora de les seves habilitats tècniques

Disenyat per la millora de l’efectivitat a llarg
termini per:

) Augment de les habilitats mentals.
) Canvi en les actituds.

a

b

a

b

Desenvolupament de l’organització
Disenyat per realitzar les tasques a través de
l’organització. Ha de sorgir de:

) Introducció de noves tecnologies.
) Canvis en l’organització dels negocis,

productes i resultats.
) Canvis en la gestió, ex. TQM, atenció al

client, processos, etc.

a

b

c

Tipus de formació
• Formació d’habilitats.
• Desenvolupament del staff.
• Desenvolupament de l’organització.

PLANS DE FORMACIÓ
MOTIVACIÓ DELS EMPLEATS

Figura 1.

Per a què i per què formar (Mullins, 1999).

ANÀLISI
DE NECESSITATS DISSENY AVALUACIÓ

Tasques
Persones

Organització

Pla instrucció
Clima aprenentatge

Didàctica

Criteris
Moments
Mètodes

Figura 2.

Fases del procés formatiu.



Anàlisi de les necessitats
formatives
En la literatura sobre formació s’accepta de
manera generalitzada la importància de la
realització d’una adequada anàlisi de ne-
cessitats formatives (Tannenbaum i Yulk,
1992). La formació que està enfocada de
manera inadequada no serveix als propò-
sits de l’organització ni als de les persones
que es formen i per fer-ho cal una identifi-
cació de necessitats formatives. Tanma-
teix, els estudis realitzats (Saari, 1988, Sa-
lanova et al. 1993) mostren que solament
un baix percentatge de les empreses realit-
zen aquesta mena d’anàlisis i si les rea-
litzen no estan gaire sistematitzades ni for-
malitzades.
Així doncs, sembla clar que un ús adequat
dels recursos de formació requereix una mi-
nuciosa anàlisi de necessitats per determi-
nar on es necessiten canvis i si la formació
pot complir amb les exigències que es plan-
tegen en una situació concreta d’una orga-
nització.
L’anàlisi de necessitats s’ha conceptualit-
zat com la discrepància entre la tasca ac-
tual i l’estàndard de tasca desitjat (Thare-
nou, 1991). D’altres autors (Dipboye,
1994), ofereixen una equació, en la qual
les necessitats de formació equivalen a
l’execució desitjada menys la realització
present o actual, és a dir, com més gran
sigui la diferència entre la realització desit-
jada i la present més grans seran les neces-
sitats de formació. Aquesta conceptualitza-
ció implica que la formació tractarà
d’acostar la distància entre els dos estats,
el real i el desitjat, però sempre que la cau-
sa de la diferència esmentada es relacioni
amb una falta de coneixement o de saber
dels treballadors.
En aquest article intentarem d’identificar
les diferents àrees de coneixements direc-
tament relacionades amb el perfil laboral
del gestor d’esports, introduint-hi les matè-
ries curriculars afins. Recomanarem l’a-
daptació en els cicles superiors universita-
ris i també les necessitats de canvi en els
mecanismes d’oposició de les administra-
cions públiques.

Necessitats formatives
del gestor públic de l’esport

Les necessitats formatives detectades en els
gestors públics de l’esport van ser identifica-
des a l’estudi empíric elaborat per López &

Luna (1999); s’hi indiquen set àrees o
matèries de coneixements fonamentals i di-
rectament relacionats amb l’exercici i fun-
cions d’aquest professional de l’esport.
Aquestes són:

a) Àrea d’Instal·lacions i equipaments es-
portius.

b) Àrea de Recursos Humans.
c) Àrea econòmica i de comptabilitat.
d) Àrea de comunicació i màrqueting.
e) Àrea de Planificació d’activitats.
f) Àrea jurídica.
g) Àrea de noves tecnologies i informàtica.

Posteriorment, cada una de les àrees va ser
analitzada pels gestors, tot determinant les
matèries de més importància en cadascuna.
Paral·lelament, van realitzar una autoava-
luació, quantificant els seus coneixements
en cada àrea.

Àrea d’instal·lacions

i equipaments esportius (EID)

L’àrea d’instal·lacions i equipaments espor-
tius és, junt amb la de planificació d’activi-
tats i màrqueting, de les més importants se-
gons les opinions dels gestors públics de
l’esport. En concret, el 87% afirma que to-
tes les matèries relacionades amb aquesta
àrea de coneixement són molt importants en
la formació.
Les matèries de coneixement més destaca-
des en instal·lacions i equipaments espor-
tius són, per ordre d’importància:

� Característiques tècniques i qualitats dels
equipaments esportius.

� Normativa dels equipaments i instal·la-
cions esportives.

� Planificació d’equipaments i instal·lacions
esportives.

� Manteniment dels equipaments i ins-
tal·lacions esportives.

� Procediment d’adquisició dels equipa-
ments (elaboració de plecs de condi-
cions).

Àrea de Recursos Humans

Dintre d’aquesta àrea destaquen les matè-
ries següents:

� Organització i direcció de personal.
� Legislació laboral.
� Tècniques de negociació.
� Motivació laboral.
� Selecció de personal.

Àrea econòmica i de comptabilitat

Dintre d’aquesta àrea destaquen les matè-
ries següents:

� Llei de pressuposts de l’estat.
� Comptabilitat bàsica.

Àrea de comunicació i màrqueting

Destaquen les matèries següents:

� Anàlisi de mercats.
� Condicionaments socials.
� Canals d’informació.
� Relacions amb mitjans de comunicació.
� Qualitat i millora de la imatge.

Àrea de Planificació d’activitats

En aquesta àrea destaquen les matèries se-
güents:

� Planificació estratègica.
� Estructures organitzatives.
� Control i avaluació.
� Models d’organització.
� Recursos humans.

Àrea Jurídica

Destaquen:

� Llei de l’esport de la C. Valenciana.
� Llei de l’esport estatal.
� Associacionisme esportiu.
� Responsabilitat civil i penal.
� Normativa sobre piscines d’ús públic.

Àrea de noves tecnologies i informàtica

Destaquen:

� Full de càlcul.
� Processador de textos.
� Bases de dades.
� Internet.
� Programes i tecnologies relacionats amb

la gestió d’instal·lacions esportives.

En termes generals, els gestors van valorar
totes les àrees de coneixement amb una
puntuació d’1 a 10, tot reflectint, com es
pot comprovar a la figura 3, que les àrees
d’Equipaments i Instal·lacions Esportives i
la de Planificació d’Activitats són les més
importants amb una puntuació de més de
9 punts, seguit de la de Recursos Humans
i Màrqueting amb una mica més de 8
punts, la Jurídica amb més de 7 i, ja més
lluny, la de Comptabilitat i Informàtica.
(Figura 3).

Gestió esportiva
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La valoració realitzada sobre les diferents
àrees de treball determinarà les matèries
curriculars de més importància per a la
gerència esportiva, i per tant, acostaran a
un tipus de professió amb uns coneixements
clarament definits.
Per buscar les necessitats a nivell formatiu
va comparar les valoracions realitzades so-
bre la importància que tenia cada àrea amb
els coneixements que els gestors afirmaven
posseir en cadascuna.
Els resultats es mostren a la figura 4 on,
com afirmen Luna, R. & López, A. (1999) la
major diferència s’observa en l’àrea de
Màrqueting de l’esport, amb una diferència
de 3,23 punts. Aquesta matèria és conside-
rada fonamental però amb un nivell molt
baix de coneixements. Una cosa similar pas-
sa amb l’àrea d’Informàtica, on existeix una
diferència de 3,10 punts. Malgrat tot, preo-
cupa que en una de les dues àrees classifi-
cades com a vitals en la gerència de l’esport,
com ara l’àrea d’Equipaments i Instal·la-
cions Esportives, es produeixi un desequi-
libri de més de 2 punts, diferència massa
elevada, segons els mateixos sotmesos a en-
questa.

Conclusions
i recomanacions
En primer lloc, esmentar que caldria apro-
fundir constantment sobre la gestió i el ge-
rent de l’esport, conèixer la realitat d’a-
questa “recent” professió amb la finalitat de
determinar-ne el futur i situar-la dins del
mercat professional amb l’estatus i la im-
portància que es mereix.
Conèixer i identificar les matèries curriculars
que componen aquesta professió ajudarà al
reconeixement professional en el mercat i a
assolir el nivell de reconeixement desitjat
dintre de l’administració.
La formació és una de les variables més im-
portants, en el mercat actual, per a l’obtenció
d’uns resultats òptims en l’organització, i per
tant, conèixer i determinar les matèries que
componen una professió serà fonamental per
al desenvolupament d’aquesta professió.
Per això, considero que les tres accions més
importants seran:

L’anàlisi de necessitats
i Pla de formació continuada

Anàlisi periòdica de les necessitats formati-
ves dels gerents d’esports i, d’acord amb els

resultats, elaborar un pla de formació i reci-
clatge per disminuir les mancances formati-
ves observades anteriorment en les diferents
àrees que componen la gestió de l’esport.

Adaptació del pla d’estudis
de les Facultats d’Educació
Física o Ciències de l’Activitat
Física i l’Esport

Els continguts de l’especialitat de Gestió
Esportiva de les Facultats de Ciències de
l’Activitat Física i l’Esport han d’adap-
tar-se més a la realitat professional de la
gestió, i també ampliar els continguts i
matèries de forma teòrica i pràctica. Per
fer-ho caldria prendre un seguit de mesu-
res com ara:

� Ampliar els continguts curriculars i que
aquests estiguin adaptats a la realitat de
la gestió actual.

� Organitzar períodes de pràctiques en cen-
tres públics i privats.

� Acostar els alumnes a la realitat mitjan-
çant visites a instal·lacions esportives,
xerrades amb gestors, seminaris teori-
copràctics, etc.

Temari d’oposicions

Aquest és un aspecte que preocupa conside-
rablement. Fins ara, en totes les publica-
cions de bases que es referien a la plaça
d’un Gestor d’Esports, el temari era compost
per multitud de temes que no tenien res a
veure amb la realitat d’aquesta professió.
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Figura 4.

Valor mig de les diferències entre l’avaluació de la importància de l’àrea i el grau de coneixements.
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Figura 3.

Valoració de les àrees de gestió segons el grau de coneixements i la valoració de la seva importància (R.

Luna i A. López, 1999).
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Més aviat s’assemblaven a les places que
convoca el Ministeri d’Educació o la Conse-
lleria d’Educació per a professor d’educació
física.
En aquest apartat es pretén d’enumerar
totes les matèries que els subjectes en-
questats han considerat pròpies d’un ges-
tor i que tot professional d’aquesta branca
hauria de dominar. Això queda reflectit a
la figura 3, on s’enumeren totes les matè-
ries que han estat valorades d’1 a 5; 1 és
matèria gens important i 5 és matèria molt
important. Únicament se citaran les que
han estat valorades entre 4 i 5, i per tant
haurien de figurar en qualsevol de les ba-
ses d’oposicions que sortissin publicades
pels motius que hem esgrimit abans. (Fi-
gura 5).
Amb tot el que acabem d’exposar, la propos-
ta del temari seria:

General:

1. Drets i Deures fonamentals dels es-
panyols.

2. Organització territorial de l’Estat.
3. Les Corts Generals.
4. El Govern i l’Administració.
5. Estatut d’Autonomia.
6. Llei del procediment administratiu

comú.
7. Llei de pressupostos de l’Estat.
8. Llei de contractes de les Administra-

cions públiques.

Específic:

9. L’ordenament jurídic esportiu.
10. Legislació europea en matèria d’es-

ports.

11. Administració de l’Estat: legislació i
competències en matèria d’esports.

12. Administració autonòmica i local: le-
gislació i competències en matèria
d’esports.

13. L’activitat esportiva segons la Llei de
l’Esport de la Comunitat Valenciana.

14. Jurisdicció esportiva a la Comunitat
Valenciana.

15. Organització i estructures de l’esport a
l’Estat Espanyol.

16. Organització i estructures de l’esport a
la Comunitat Valenciana.

17. Reial Decret sobre normativa higieni-
cosanitària de piscines d’ús públic.

18. Les titulacions esportives en el territori
espanyol.

19. L’estructura associativa de l’esport en
el context internacional.

20. L’estructura associativa de l’esport en
el context nacional.

21. Planificació estratègica.
22. Direcció i lideratge.
23. Organització i direcció empresarial.
24. Els recursos humans com a variable fo-

namental en la gestió d’instal·lacions
esportives.

25. La direcció i organització del personal.
26. El clima organitzatiu.
27. La selecció de personal.
28. Màrqueting de l’esport.
29. El patrocini esportiu.
30. Comunicació i informació.
31. Qualitat dels serveis esportius.
32. Control i Avaluació del Servei Esportiu.

33. Elaboració d’informes.
34. Planificació d’activitats esportives.

35. Planificació d’equipaments esportius.
36. Planificació d’Instal·lacions Esporti-

ves: la piscina coberta.
37. Planificació d’Instal·lacions Esporti-

ves: el pavelló polivalent.
38. Planificació d’Instal·lacions Esporti-

ves: camps de futbol.
39. Planificació d’Instal·lacions Esporti-

ves: la pista d’atletisme.
40. Planificació d’Instal·lacions Esporti-

ves: espais auxiliars.
41. Pla de manteniment d’instal·lacions

esportives.
42. L’energia a les instal·lacions esportives.
43. El tractament de l’aigua de les pis-

cines.
44. La gestió esportiva: fórmules de gestió

indirectes.
45. La gestió esportiva: fórmules de gestió

directes i mixtes.
46. Concepte d’esport. L’esport com a

mitjà educatiu.
47. L’esport en edat escolar.
48. Esport i tercera edat.
49. L’animació esportiva.
50. Activitat física i salut.
51. Esport per a tothom.
52. L’esport per lliure.
53. L’esport federat i de competició.
54. Organització de Jocs Esportius Locals.
55. La planificació d’esdeveniments espor-

tius.
56. Projecte de viabilitat d’una instal·lació

esportiva.
57. El projecte de gestió d’una instal·lació

esportiva.
58. Tipologia de les Instal·lacions Espor-

tives.
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Figura 5.

Matèries més valorades pels gestors.

a: Administració de l’Estat; Legislació i competències en matèria d’esports; b: Administració autonòmica i local. Legislació i competències en matèria d’esports; c:

Organització i estructures de l’esport; d: Planificació d’activitats esportives; e: Planificació d’equipaments esportius; f: Manteniment d’instal·lacions esportives; g:

Màrqueting de l’esport; h: Recursos Humans; i: Informàtica; j: Comptabilitat; k: Direcció i lideratge; l: Seguretat i higiene laboral; ll: Esport per a tothom; m: Ergonomia;

n: L’esport en edat escolar; n2: Comunicació; o: Qualitat dels serveis esportius; p: Llei de procediment administratiu; q: Constitució Espanyola; r: Llei de bases de

règim local; s: Política esportiva; t: Esport federat; u: Esport per a tothom; v: Normatives europees en esports; w: Fórmules de gestió; x: Tipologia instal·lacions

esportives; y: Activitat física i salut; z: Associacionisme esportiu; a1: Llei de contractes de les AAPP; b1: Llei d’hisendes locals; c1: Llei general pressupostària.

MATÈRIES DE CONEIXEMENT

Sèrie 1



59. Característiques tècniques i qualitats
dels equipaments esportius.

60. Normativa bàsica d’equipaments es-
portius.

61. Normativa bàsica d’instal·lacions es-
portives.

62. Ergonomia en les Instal·lacions Espor-
tives.

63. Pla d’emergència d’una Instal·lació
Esportiva.

64. El paviment esportiu dels pavellons
poliesportius.

65. Seguretat i Higiene en Instal·lacions
Esportives.

66. L’aprofitament de l’espai natural per a
l’esbargiment i el lleure.

67. Utilització dels espais no estrictament
esportius.

68. Barreres arquitectòniques i equipa-
ments esportius.

69. Control i Avaluació d’Equipaments
Esportius.

70. Control i Avaluació d’Instal·lacions
Esportives.

71. Variables socials, econòmiques i his-
tòriques de la localitat.

72. Estructura organitzativa, de la locali-
tat, en matèria d’esports.
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