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