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Abstract

This present article analyses

the formative needs of the
public managers in sport,
and also we enumerate the
different formative areas

that have direct influence of

the managerial functions,
and contribute an approach
to the ideal professional
curriculum in the field of

sports management. Also we
identify the deficiencies that

public managers possess
about curriculum matters
directly involved in their
profession. These
conclusions and

approximations are based on

the empiric study on the
opinion of 33 sports
managers from different
towns in the Community of
Valencia, after applying
ARENA1 (questionnaire for
the analysis of the
profession of manager, and
the situation of the town’s
sporting management)
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Resum

Aquest article analitza les necessitats for-
matives dels gerents publics de I'esport, i
també enumera les diferents arees formati-
ves que incideixen directament en la funcié
de gestio i aporta una aproximacio al curri-
culum professional idoni en I'ambit de la
gestid esportiva. Alhora, identifica les man-
cances que pateixen actualment els gestors
publics sobre les materies curriculars direc-
tament implicades en la seva professio.
Aquestes conclusions i aproximacions estan
fonamentades en I'estudi empiric sobre
I'opini6 de 33 gestors d’esports de diferents
municipis de la Comunitat Valenciana, des-
prés d’aplicar 'ARENAL (Qlestionari per a
I’analisi de la professié del gestor i situacio
de la gestio esportiva municipal).

Introduccio

Avui dia, en un mercat tan summament
competitiu, on I"adaptacié continua al mer-
cat exigeix constants canvis per tal d'acon-
seguir el desenvolupament i el creixement
de les empreses, la formaci6 ha esdevingut
un factor clau per a I’éxit. Una de les princi-
pals contribucions de la formacié 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 formacié un
element estrategic en I’empresa son els se-
glients:
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Motiva el personal.

Obre nous canals de comunicacié entre
individus, grups i empresa.

Millora de I’execucié de les activitats de
I’organitzacio, tot afavorint I’adequacio
professional de les persones a les exigén-
cies dels seus llocs de treball.

Afavoreix el desenvolupament professio-
nal de la persona, mitjancant la integra-
cio dels seus interessos individuals amb
els objectius de I'organitzacié.

Creaci6 i manteniment d’una cultura cor-
porativa, marc de referéncia de totes les
decisions empresarials i element integra-
dor del personal.

f) Generacio del canvi, a partir del fet d’ac-
ceptar-lo com a filosofia i del reconeixe-
ment de la qualificacié com a mitja per
afrontar eficientment I'evolucié tecnolo-
gica.
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Tanmateix, cal tenir en compte que una ac-
cié formativa aillada, encara que pugui ser
eficient en un moment determinat, no con-
tribueix a sostenir I'evolucié continua de
I'organitzacié. Per fer-ho, cal un pla de for-
macié continuat, que afavoreixi I'adaptacié
del personal de I'empresa a les noves de-
mandes del mercat i propicii un avenc eficag
(Heyes & Stuart, 1996). Igualment, aquesta
acci6 haura d’anar adrecada a tots els impli-
cats directament o indirectament en I'orga-
nitzacio, des de directius i caps intermedis a
subordinats, per tal que es produeixi una



cultura formativa en tots els ambits de I'em-
presa.

Al capdavall, perque la formaci6 i el desen-
volupament dels recursos humans siguin
una variable del canvi de I'organitzacid, ha
de concretar-se en un pla de formacié inte-
gral, permanent i general.

La formaci6 facilita I'exit de les empreses,
genera sinergies, inclou ambits individuals i
col-lectius, aixi com totes les arees de I'em-
presa, i integra la idea d’empresa de forma
global.

La formacio 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 formacié, segons Salanova
(1999), sobn:

= Analisis de necessitats i diagnostics.

= Determinar el tipus d’entrenament més
apropiat.

= Disseny i planificacié del programa de for-
macio.

= Elaboracié de recursos docents.

= Obtenci6 de recursos interns.

= Obtencid de recursos externs.

= Planificaci6 i assessorament de desenvo-
lupament individual.

= Entrenament centrat en el rendiment en
el treball.

= Formaci6 a l'aula.

= Desenvolupament grupal i organitzatiu.

= |nvestigaci6 en formacio.

= Desenvolupament i assessorament als di-
rectius com a clients interns.

= Gestionar la funcié o departament de for-
macié i desenvolupament.

= Autodesenvolupament professional.

Per planificar la formacié amb exit cal te-
nir sempre en compte quatre factors
basics:

= Comptar des del primer moment, amb el
suport i la implicaci6 dels membres de la
direccio.

= Aconseguir que la necessitat de formacio
sigui compartida per tots com una part fo-
namental del negoci de I'empresa.

= Comptar amb la participacioé del receptor
de les accions de formacio, és a diramb el
treballador.

= Disposar d’un departament de recursos
humans i de formacié que desenvolupi
un paper actiu i de servei a l'organit-
zacio.

Figura 1.
Per a qué i per qué formar (Mullins, 1999).
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Per qué formar? Formem a treballadors per
canviar les seves habilitats, coneixements i
actituds. D’aquesta manera ells canviaran la
sevamanerade fer les coses.

Tipus de formacio

* Formacié d’habilitats.
*Desenvolupament del staff.

* Desenvolupament de 'organitzacio.

Formacié d’habilitats

Disenyat per augmentar l'immediata
efectivitat en els treballadors perla:

a) Millora de les seves habilitats manuals.

b) Millorade les seves habilitats técniques

Desenvolupament del staff

Disenyat per la millora de I'efectivitat a llarg
termini per:

a) Augmentde les habilitats mentals.

b) Canvien les actituds.

Desenvolupament de I'organitzacié

Disenyat per realitzar les tasques a través de

I'organitzacié. Ha de sorgir de:

a) Introduccié de noves tecnologies.

b) Canvis enl'organitzacio6 dels negocis,
productesiresultats.

¢) Canvis enlagestié, ex. TQM, atencié al
client, processos, etc.

PLANS DE FORMACIO
MOTIVACIO DELS EMPLEATS

Segons Mullins (1999) la formacié és vital
per a I'empresa i per al seu futur i la millor
formacié sera 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 formacié ha de per-
metre de canviar actituds dels empleats
per tal de motivar-los a utilitzar les noves
técniques, prendre la iniciativa en el tre-
ball, ser receptius als canvis, ser resolu-
tius, creatius i crear un ambient de con-
fianca.

Mullins i Fill (1999) argumenten que hi ha 4
tipus de formacié clarament definits:

a) Formaci6 de l'output: aquesta mena de
formacié se centra al voltant de I'individu,
la millora és realitzada a linterior de
I'organitzacié. Només s'inicia quan un nou
equip, producte o persones son introdui-
des en I'organitzacio.

Formacié del task: implica determinats
empleats, que sén enviats a realitzar cur-
sos de formacié especifica.

b

-

Figura 2.
Fases del procés formatiu.

ANALISI

c) Formaci6 de performance: sorgeix quan
I'organitzacié6 ha crescut substancial-
ment i esta ben establerta.

Formacio estrategica: es produeix quan
I'organitzacié reconeix i porta a terme la
formacié com una part integral de la di-
recci6 de recursos humans. Es una part
integral en la filosofia i la cultura de
I’organitzacio.

d

-

Una necessitat creixent en les empreses és
que els treballadors necessiten implicar-se
en un procés de formacié continua o re-for-
macio tot al llarg de les seves carreres pro-
fessionals. Per tant, les empreses que co-
mencen a implantar formacié continuen
fent-ho durant anys posteriors a la seva im-
plantacid.

En aquest sentit, el procés formatiu ha de
ser prospectiu, és a dir, ha de garantir no so-
lament les necessitats actuals siné també
les futures o proximes, atenta als canvis tec-
nologics, als nous meétodes d’avaluacié i
control, etc. (Salanova, 2000).

DE NECESSITATS AYALUACTO
Tasques Pla instruccié Criteris
Persones Clima aprenentatge Moments

Organitzacié Didactica Métodes
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Analisi de Ies necessitats
formatives

En la literatura sobre formacio s’accepta de
manera generalitzada la importancia de la
realitzacié d’'una adequada analisi de ne-
cessitats formatives (Tannenbaum i Yulk,
1992). La formacié que esta enfocada de
manera inadequada no serveix als propo-
sits de I'organitzacio ni als de les persones
que es formen i per fer-ho cal una identifi-
cacié 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’analisis i si les rea-
litzen no estan gaire sistematitzades ni for-
malitzades.

Aixi doncs, sembla clar que un Us adequat
dels recursos de formacio requereix una mi-
nuciosa analisi de necessitats per determi-
nar on es necessiten canvis i si la formacio
pot complir amb les exigencies que es plan-
tegen en una situacié concreta d’una orga-
nitzacié.

L’analisi de necessitats s’ha conceptualit-
zat com la discrepancia entre la tasca ac-
tual i I'estandard de tasca desitjat (Thare-
nou, 1991). D’altres autors (Dipboye,
1994), ofereixen una equacio, en la qual
les necessitats de formacié equivalen a
I’execucié desitjada menys la realitzacio
present o actual, és a dir, com més gran
sigui la diferéncia entre la realitzacié desit-
jada i la present més grans seran les neces-
sitats de formacié. Aquesta conceptualitza-
ci6 implica que la formacié tractara
d’acostar la distancia entre els dos estats,
el real i el desitjat, pero sempre que la cau-
sa de la diferéncia esmentada es relacioni
amb una falta de coneixement o de saber
dels treballadors.

En aquest article intentarem d’identificar
les diferents arees de coneixements direc-
tament relacionades amb el perfil laboral
del gestor d’esports, introduint-hi les mate-
ries curriculars afins. Recomanarem lI'a-
daptaci6 en els cicles superiors universita-
ris i també les necessitats de canvi en els
mecanismes d’oposicié de les administra-
cions publiques.

Necessitats formatives
del gestor public de I'esport
Les necessitats formatives detectades en els

gestors plblics de I'esport van ser identifica-
des a I'estudi empiric elaborat per Lopez &

Luna (1999); s'hi indiquen set arees o
matéries de coneixements fonamentals i di-
rectament relacionats amb I'exercici i fun-
cions d’aquest professional de I'esport.
Aquestes son:

a) Area d'Instal-lacions i equipaments es-
portius.

b) Area de Recursos Humans.

c) Area economica i de comptabilitat.

d) Area de comunicaci6 i marqueting.

e) Area de Planificacié d’activitats.

f) Area juridica.

g) Area de noves tecnologies i informatica.

-

-

Posteriorment, cada una de les arees va ser
analitzada pels gestors, tot determinant les
materies de més importancia en cadascuna.
Paral-lelament, van realitzar una autoava-
luacid, quantificant els seus coneixements
en cada area.

Area d’instal-lacions

i equipaments esportius (EID)

L’area d'instal-lacions i equipaments espor-
tius és, junt amb la de planificacié d’activi-
tats i marqueting, de les més importants se-
gons les opinions dels gestors publics de
I'esport. En concret, el 87% afirma que to-
tes les materies relacionades amb aquesta
area de coneixement sén molt importants en
la formacio.

Les matéries de coneixement més destaca-
des en instal-lacions i equipaments espor-
tius son, per ordre d’importancia:

Caracteristiques tecniques i qualitats dels
equipaments esportius.

Normativa dels equipaments i instal-la-
cions esportives.

Planificacié d’equipaments i instal-lacions
esportives.

Manteniment dels equipaments i ins-
tal-lacions esportives.

Procediment d’adquisicié dels equipa-
ments (elaboracié de plecs de condi-
cions).

Area de Recursos Humans
Dintre d’aquesta area destaquen les mate-
ries seglients:

= QOrganitzaci6 i direccié de personal.
= Legislacio laboral.

= Teécniques de negociacio.

= Motivacié laboral.

= Seleccid de personal.
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Area econdmica i de comptabilitat
Dintre d’aquesta area destaquen les mate-
ries seglients:

= Llei de pressuposts de I'estat.
= Comptabilitat basica.

Area de comunicacié i marqueting
Destaquen les matéries seglients:

= Analisi de mercats.

= Condicionaments socials.

= Canals d’informacio.

= Relacions amb mitjans de comunicaci6.
= Qualitat i millora de la imatge.

Area de Planificacié d'activitats
En aquesta area destaquen les matéries se-
glients:

= Planificacio estratégica.

= Estructures organitzatives.
= Control i avaluacié.

= Models d’organitzacié.

= Recursos humans.

Area Juridica
Destaquen:

= |lei de I'esport de la C. Valenciana.

= Llei de I'esport estatal.

= Associacionisme esportiu.

= Responsabilitat civil i penal.

= Normativa sobre piscines d’ds public.

Area de noves tecnologies i informatica
Destaquen:

= Full de calcul.

= Processador de textos.

= Bases de dades.

= |nternet.

= Programes i tecnologies relacionats amb
la gesti6 d’instal-lacions esportives.

En termes generals, els gestors van valorar
totes les arees de coneixement amb una
puntuacié d'1 a 10, tot reflectint, com es
pot comprovar a la figura 3, que les arees
d’Equipaments i Instal-lacions Esportives i
la de Planificacié d'Activitats son les més
importants amb una puntuacié de més de
9 punts, seguit de la de Recursos Humans
i Marqueting amb una mica més de 8
punts, la Juridica amb més de 7 i, ja més
lluny, la de Comptabilitat i Informatica.
(Figura 3).



La valoracié realitzada sobre les diferents
arees de treball determinara les materies
curriculars de més importancia per a la
geréncia esportiva, i per tant, acostaran a
un tipus de professié amb uns coneixements
clarament definits.

Per buscar les necessitats a nivell formatiu
va comparar les valoracions realitzades so-
bre la importancia que tenia cada area amb
els coneixements que els gestors afirmaven
posseir en cadascuna.

Els resultats es mostren a la figura 4 on,
com afirmen Luna, R. & Lépez, A. (1999) la
major diferencia s’observa en l'area de
Marqueting de I'esport, amb una diferencia
de 3,23 punts. Aquesta matéria és conside-
rada fonamental pero amb un nivell molt
baix de coneixements. Una cosa similar pas-
sa amb I'area d’Informatica, on existeix una
diferéncia de 3,10 punts. Malgrat tot, preo-
cupa que en una de les dues arees classifi-
cades com a vitals en la geréncia de 'esport,
com ara l'area d’Equipaments i Instal-la-
cions Esportives, es produeixi un desequi-
libri de més de 2 punts, diferéncia massa
elevada, segons els mateixos sotmesos a en-
questa.

Conclusions
i recomanacions

En primer lloc, esmentar que caldria apro-
fundir constantment sobre la gestid i el ge-
rent de I'esport, conéixer la realitat d’a-
questa “recent” professié amb la finalitat de
determinar-ne el futur i situar-la dins del
mercat professional amb I'estatus i la im-
portancia que es mereix.

Coneixer i identificar les matéries curriculars
que componen aquesta professio¢ ajudara al
reconeixement professional en el mercat i a
assolir el nivell de reconeixement desitjat
dintre de I’'administracié.

La formaci6 és una de les variables més im-
portants, en el mercat actual, per a I'obtencié
d’uns resultats optims en 'organitzacio, i per
tant, conéixer i determinar les materies que
componen una professié sera fonamental per
al desenvolupament d’aquesta professié.

Per aixo, considero que les tres accions més
importants seran:

L’analisi de necessitats
i Pla de formacio continuada

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

Figura 3.

Valoracié de les arees de gestié segons el grau de coneixements i la valoracié de la seva importancia (R.

Luna i A. Lépez, 1999).

Juridica Wuo ‘ ‘
Equipaments ‘

i instal-lacions esportives W 717 ‘

9,21

Planificacio d'activitats W 757

9,20

Marqueting W&W ‘ ‘

Recursos humans Ws,u‘ ‘

9 8,27

Informatica Ws,m ‘

9 823

Comptabilitat Ws,o )

96,37

0,00 1,00

2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 800 9,00 10,00

‘ ¥ Importancia

D Coneixement

resultats, elaborar un pla de formacié i reci-
clatge per disminuir les mancances formati-
ves observades anteriorment en les diferents
arees que componen la gestié de I'esport.

Adaptacio del pla d’estudis

de Ies Facultats d’Educacio

Fisica o Ciéncies de I'Activitat
Fisica i 'Esport

Els continguts de I'especialitat de Gestio
Esportiva de les Facultats de Ciencies de
I’Activitat Fisica i I'Esport han d’adap-
tar-se més a la realitat professional de la
gestio, i també ampliar els continguts i
matéries de forma teorica i practica. Per
fer-ho caldria prendre un seguit de mesu-
res com ara:

Figura 4.

= Ampliar els continguts curriculars i que
aquests estiguin adaptats a la realitat de
la gestid actual.

= QOrganitzar periodes de practiques en cen-
tres publics i privats.

= Acostar els alumnes a la realitat mitjan-
cant visites a instal-lacions esportives,
xerrades amb gestors, seminaris teori-
copractics, 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 placa
d’un Gestor d’Esports, el temari era compost
per multitud de temes que no tenien res a
veure amb la realitat d’aquesta professio.

Valor mig de les diferéncies entre I'avaluacié de la importancia de I'area i el grau de coneixements.

Juridica
Equipaments

i instal-lacions esportives

Planificacié d’activitats

Marqueting ‘ 9323
Recursos humans ‘ ‘ ‘ ‘ . 1,‘80
Informatica ‘ Si0
Comptabilitat 1,37 ‘ ’
) / / /
0,00 050 1,00 1,50 2,00 250 3,00 350 4,00 4,50 5,00
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Gestio esportiva

Figura 5.
Matéries més valorades pels gestors.
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a: Administracié de I'Estat; Legislacio i competencies en matéria d’esports; b: Administracié autonomica i local. Legislacié i competéncies en matéria d’esports; c:
Organitzacio i estructures de I'esport; d: Planificacié d’activitats esportives; e: Planificacié d’equipaments esportius; f: Manteniment d’instal-lacions esportives; g:
Marqueting de I'esport; h: Recursos Humans; i: Informatica; j: Comptabilitat; k: Direccio i lideratge; I: Seguretat i higiene laboral; /I: Esport per a tothom; m: Ergonomia;
n: L'esport en edat escolar; n2: Comunicacié; o: Qualitat dels serveis esportius; p: Llei de procediment administratiu; g: Constitucié Espanyola; r: Llei de bases de
régim local; s: Politica esportiva; t: Esport federat; u: Esport per a tothom; v: Normatives europees en esports; w: Formules de gestio; x: Tipologia instal-lacions
esportives; y: Activitat fisica i salut; z: Associacionisme esportiu; a1: Llei de contractes de les AAPP; b1: Llei d’hisendes locals; c1: Llei general pressupostaria.

Més aviat s’assemblaven a les places que
convoca el Ministeri d’Educacié o la Conse-
lleria d’Educacié per a professor d’educacio
fisica.

En aquest apartat es pretén d’enumerar
totes les materies que els subjectes en-
questats han considerat propies d'un ges-
tor i que tot professional d’aquesta branca
hauria de dominar. Aixo queda reflectit a
la figura 3, on s’enumeren totes les mate-
ries que han estat valorades d'1 a 5; 1 és
matéria gens important i 5 és matéria molt
important. Unicament 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. Organitzaci6 territorial de I'Estat.
3. Les Corts Generals.
4. El Govern i I’Administracio.
5. Estatut d’Autonomia.
6. Llei del procediment administratiu

comd.

7. Llei de pressupostos de I'Estat.
8. Llei de contractes de les Administra-
cions publiques.
Especific:

9. L'ordenament juridic esportiu.
10. Legislacié europea en materia d’es-
ports.

12.

13.

14.

15.

16.

18.

19.

20.

21.
22.
23.
24.

25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

33.
34.
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Administracié de I'Estat: legislaci6 i
competencies en materia d’esports.
Administracié autonomica i local: le-
gislacid i competencies en materia
d’esports.

L’activitat esportiva segons la Llei de
I'Esport de la Comunitat Valenciana.
Jurisdiccié esportiva a la Comunitat
Valenciana.

Organitzaci6 i estructures de I'esport a
I'Estat Espanyol.

Organitzacid i estructures de I'esport a
la Comunitat Valenciana.

Reial Decret sobre normativa higieni-
cosanitaria de piscines d’us public.
Les titulacions esportives en el territori
espanyol.

L'estructura associativa de I'esport en
el context internacional.

L’estructura associativa de I'esport en
el context nacional.

Planificacid estrategica.

Direccid i lideratge.

Organitzacid i direcci6 empresarial.
Els recursos humans com a variable fo-
namental en la gestié d’instal-lacions
esportives.

La direcci6 i organitzacio del personal.
El clima organitzatiu.

La selecci6 de personal.

Marqueting de I'esport.

El patrocini esportiu.

Comunicacid i informacio.

Qualitat dels serveis esportius.
Control i Avaluacio6 del Servei Esportiu.

Elaboracié d’informes.
Planificacié d’activitats esportives.

35.
36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.
43.

44.

45.

46.

47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.

56.

57.

58.

Planificacié d’equipaments esportius.
Planificacié d’Instal-lacions Esporti-
ves: la piscina coberta.

Planificacié d’Instal-lacions Esporti-
ves: el pavelld polivalent.

Planificacié d’Instal-lacions Esporti-
ves: camps de futbol.

Planificacié d’Instal-lacions Esporti-
ves: la pista d'atletisme.

Planificacié d’Instal-lacions Esporti-
ves: espais auxiliars.

Pla de manteniment d’instal-lacions
esportives.

L’energia a les instal-lacions esportives.
El tractament de l'aigua de les pis-
cines.

La gesti6 esportiva: formules de gestié
indirectes.

La gesti6 esportiva: formules de gestidé
directes i mixtes.

Concepte d’esport. L’esport com a
mitja educatiu.

L’esport en edat escolar.

Esport i tercera edat.

L’animaci6 esportiva.

Activitat fisica i salut.

Esport per a tothom.

L’esport per lliure.

L’esport federat i de competicid.
Organitzacié de Jocs Esportius Locals.
La planificacié d’esdeveniments espor-
tius.

Projecte de viabilitat d’'una instal-lacio
esportiva.

El projecte de gestié d’una instal-lacié
esportiva.

Tipologia de les Instal-lacions Espor-
tives.



59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

Caracteristiques técniques i qualitats
dels equipaments esportius.
Normativa basica d’equipaments es-
portius.

Normativa basica d’instal-lacions es-
portives.

Ergonomia en les Instal-lacions Espor-
tives.

Pla d’emergéncia d’una Instal-lacio
Esportiva.

El paviment esportiu dels pavellons
poliesportius.

Seguretat i Higiene en Instal-lacions
Esportives.

L’aprofitament de I'espai natural per a
I'esbargiment i el lleure.

Utilitzaci6 dels espais no estrictament
esportius.

Barreres arquitectoniques i equipa-
ments esportius.

Control i Avaluacié d’Equipaments
Esportius.

Control i Avaluacié d’Instal-lacions
Esportives.

Variables socials, economiques i his-
toriques de la localitat.

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