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La necesidad que tienen las organizaciones de afrontar ambientes
cada vez mds complejos, ha motivado la investigacién no sélo de tareas
directivas estandarizadas (reaccién) sino también de aquellas relaciona-
das con la anticipacién, bisqueda y comportamiento extra-rol {proac-
cion) (Toulson y Smith, 1994). En este contexto, el presente trabajo tiene
dos objetivos: a} observar si existen dos tipos diferenciados de tareas di-
rectivas que pudieran ser identificados como reaccién/proaccion; y b} ex-
plorar cudn desarrolladas estén estas dos dimensiones en un dmbito, el de
la gestion de instalaciones deportivas, de reciente profesionalizacion.
Para su andlisis, se ha desarrollado un cuestiongrio basado en las técni-
cas de inventarios de tareas (Gael, 1988). La muestra esid formada por 73
gerentes de diferentes tipos de instalaciones deportivas. Los resultados
confirman la existencia de los dos tipos de dimensiones mencionados. Asi-
mismo, se observa que las tareas proactivas estdn menos desarrolladas
que las reactivas. Las implicaciones de estos resultados se detallan en la
discusidn del trabajo.

Palabras clave: gestién, andlisis de puestos, instalacién deportiva,
reaccién, proaccién

The need for organizations 1o adapt to increasingly complex envi-
ronments has motivated research into standardized managerial tasks (re-
action)} and tasks related to anticipation, search and extra-role behaviour
(proaction) (Toulson & Smith, 1994). This paper has two aims: a} to de-
termine whether there are two distinguishable kinds of managerial tasks
which can be identified as reactive/proactive; and b) to study the degree of
development of reactive/proactive managerial tasks in recently professio-
nalized sports installations. A survey based on task inventory technigues
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was specifically designed (Gael, 1988). The sample consisted of 73 mana-
gers of different kinds of sports installations. Results confirm the existence
of reactive and proactive managerial performance. The results alsc show
that proactive tasks are less developed than reactive ones. The implica-
tions of the study are discussed.

Key words: Management, Job Analysis, Sport Facility, Reaction,
Proaction

Una de las caracteristicas que define a las sociedades industrializadas en
los dltimos tiempos es la importancia de las organizaciones a la hora de estruc-
turar la vida de las personas (Peir6, 1983-1984; 1990). Este es uno de los resul-
tados de una sociedad cada vez mds compleja, donde la diversidad de organiza-
ciones, asi como de factores que inciden en las diferencias que existen entre las
mismas, es muy grande. En este contexto, se hace evidente la creciente necesi-
dad de conocimiento experto en €l funcionamiento de todos los émbitos de la so-
ciedad (Bell, 1973}, ocupando un lugar destacable las personas con puestos di-
rectivos o de responsabilidad dentro de las organizaciones. Paralelamente & la
importancia que ha ido adquiriendo la figura del directive, €l estudio y entrena-
miento de las funciones, competencias y habilidades directivas ha ido incremen-
tdndose cada vez mas (Gil y Garcia Saiz, 1993; Gil, Garcia Séiz v Rodriguez
Mazo, 1995).

Al igual que otros tipos de organizaciones, las instalaciones deportivas
han evolucionado en los tltimos afos hacia una mayor complejidad (Puig,
1994), aumentando la importancia de la gestion profesionalizada en detrimento
de otra de cardcter voluntarista (Garcia Ferrando, 1992; Gisbert, 1995). Esta
evolucién parece que va a imperar en el futuro, si bien en determinados tipos de
equipamientos deportivos, como los piblicos, resulta mas dificil de observar. Es-
tas instalaciones han funcionado tradicionalmente segiin una racionalidad ba-
sada en valores, poniéndose el énfasis en la rentabilidad social del servicio. Los
criterios para evaluar su funcionamiento no sélo se basan en la eficacia y la ren-
tabilidad econdmica, existen otros objetivos que cuestionan la idoneidad de la
implantacién de la racionalidad econdmica que impera en el ambito privado.
Uno de los grandes retos de la oferta deportiva piiblica consiste en compaginar
esta rentabilidad social con la eficacia y calidad en la prestacidn de servicios
(Martinez-Tur, 1995). Asf pues, la importancia de la direccién y de la gestion de
las organizaciones deportivas resulta ser un elemento clave para satisfacer las de-
mandas sociales en materia deportiva y para garantizar una utilizacion optima de
los recursos deportivos de los que se dispone, asi como la supervivencia y ¢l cre-
cimiento de estas organizaciones (Burriel, 1991; Ramos, 1993).

Dada esta situacidn, la investigacién ha mostrado interés en el andlisis del
trabajo de los gerentes de organizaciones deportivas, asi como en sus necesida-
des de formacién. Este andlisis se ha realizado basicamente desde cuatro aproxi-
maciones (Ramos, 1993; Tordera, 1996).

1) Una serie de estudios que siguen el andlisis tradicional de la direccidn,
segun el cual se distinguen cuatro funciones bésicas a realizar por los directivos:
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planificacién, organizacién, liderazgo y control en las organizaciones (Chella-
durai, 1985); y que no considera las caracteristicas especificas de la gestién de
organizaciones deportivas.

2) Una orientacion centrada en el disefio de modelos curriculares, que pre-
tende determinar qué tipo de conocimientos y de habilidades han de formar parte
de la formacién de los futuros gerentes de organizaciones deportivas (Brassie,
1989; Slack, 1991).

3) Un andlisis del trabajo directivo orientado a delimitar las responsabili-
dades y competencias que las personas que dirigen este tipo de organizaciones
valoran como mds importantes para el desempeifio eficaz de su trabajo (Hatfield,
Wrenn y Bretting, 1987, Jamieson, 1987, Lambrecht, 1986). Al 1gual que la
aproximacion anterior, la presente parte de una orientacion hacia la formacién.

4) Y en ultime lugar, una perspectiva que trata de determinar los principa-
les ambitos de actuacion de los directivos de organizaciones deportivas y las di-
ferencias en su trabajo de gestion y direccién respecto de 1a de otros tipos de or-
ganizaciones (Parks y Zanger, 1990; Torkildsen, 1992).

Asi, por ejemplo, fuera de nuestras fronteras, algunos autores, y desde una
perspectiva que se podria denominar curricular (Ramos 1993), intentan deter-
minar cudles son los conocimientos especificos y las habilidades y competencias
que deben poseer los gerentes de organizaciones deportivas (Fielding, Pitts y
Miller, 1991; Lambrecht, 1986; Lopiano, 1984). Otros trabgjos analizan las
oportunidades de desarrollo de la carrera profesional (DeSensi y Koehler, 1989;
Kjeldsen, 1990; Lopiano, 1984; Quain y Parks, 1986), o las preferencias de ac-
tuacién y condiciones de trabajo (Kjeldsen, 1990).

Por otra parte, algunos estudios analizan de una manera mas descriptiva el
trabajo directivo en el &mbito deportivo, centrdndose generalmente en las habili-
dades ¢ competencias de los gerentes. Jamieson (1987) consideré 112 compe-
tencias, de las cuales sélo 62 fueron incluidas en posteriores andlisis ya que fue-
ron las dinicas a las que los mismos gerentes dieron cierta importancia. Mediante
andlisis de cluster se hallaron cinco lineas de actuacién: negocios, gestién de
personal, gestién de recursos, planificacion, y evaluacién y programacion.

En la misma linea, Lambrecht (1986} tuvo en cuenta 30 competencias
relacionadas con la eficacia del desempefio de los directivos de organizacio-
nes deportivas. Mediante andlisis factorial, este autor establecio la existencia
de cinco factores: disefio y control, habilidades de comunicacién, conoci-
miento de habilidades deportivas, contabilidad y presupuestos, y conoci-
miento del publico.

Por su parte, Hatfield, Wrenn y Bretting (1987) elaboraron una lista de 50
responsabilidades en el trabajo de los directivos de organizaciones deportivas,
con la intencion de que los gerentes deportivos indicaran su importancia para ¢l
desarrollo de su trabajo. Estas responsabilidades fueron clasificadas en 6 grupos:
relaciones laborales, marketing, gestion financiera, administracién, evaluacion
de personal y relaciones publicas.

Cabe sefialar, por dltimo, el trabajo de Cuskelly y Auld (1991). Estos auto-
res disefiaron una lista de 25 competencias, cuya factorizacion llevé a la existen-
cia de 6 factores: competencias sobre ejercicio y salud, habilidades de direccidn
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y programacién, conocimiento sobre leyes y finanzas, desarrollo de personal, in-
formatica, y marketing.

Como se puede observar, existe un gran interés por conocer cudles son las
habilidades y competencias de los responsables de organizaciones deportivas, y
cOmo éstas se pueden agrupar en diferentes dimensiones. Estos andlisis tienen
cierto valor diagndstico en cuanto a Jos distintos elementos que podrian entrar a
formar parte de los planes de formacion de los gerentes de instalaciones depor-
tivas, Sin embargo, una de las criticas mds importantes que se ha realizado a este
tipo de aproximaciones es el escaso conocimiento que aportan sobre las activi-
dades y las tareas que realmente realizan los directivos de organizaciones depor-
tivas en su trabajo. Estos estudios, aunque establecen aquellas dreas de conte-
nido que se consideran mds relevantes por los profesionales en activo, o aquellas
competencias genéricas que se habrian de potenciar en los programas de forma-
cién, ofrecen poca informacion sobre el contenido de estas dreas (Ramos, 1993).
Ademads, estos estudios no se pueden trasladar directamente a la realidad espa-
fiola. Garcfa Ferrando (1990) sefiald que estudios como éstos estan basados en
situaciones encontradas en otros paises y que muchas veces suponen la importa-
cién de competencias y funciones utilizadas en la formacion de directivos en ge-
neral, sin un proceso de adaptacidn previo al dmbito deportivo.

Por ofro lado, la mayor parte de las aportaciones que han tratado de deli-
mitar los distintos 4mbitos de actuacion de los gerentes de instalaciones, dentro
de nuestro contexto geogrifico, responden a elaboraciones tedricas de profesio-
nales que trabajan en este sector o de académicos que mantienen una orientacién
mds normativa que descriptiva.

Algunas de estas limitaciones pueden empezar a mitigarse con el uso del
andlisis de puestos. Este andlisis, entendido como el proceso a través del cual el
puesto de trabajo es descompuesto en unidades menores e identificables que ha-
bitnalmente se denominan tareas (Ferndndez Rios, 1995), puede contribuir a me-
jorar el conocimiento del trabajo directivo en estas organizaciones. De hecho, ha
sido una de las herramientas mds utilizadas en las tltimas décadas a la hora de
entender el trabajo directivo (Lawler, 1994). Su importancia en el desarrollo de
recursos humanos (seleccidn, entrenamiento, evaluacién de potencial, etc.) es
ampliamente reconocida. Asimismo, también se ha puesto de relieve su utilidad
para afrontar distintos problemas y/o emprender distintas acciones organizacio-
nales, como por ejemplo los cambios tecnolégicos y las pricticas de trabajo
(Pearn y Kandola, 1988). Ademés, y dado que, como hemos dicho, la profesio-
nalizacién de la gestién en instalaciones deportivas es reciente, resulta espe-
cialmente interesante la distincién entre tareas directivas de cardcter reactivo y
proactivo, y el estudio de cudn desarrolladas estan ambas.

El caricter reactivo y proactivo de ia conducta directiva

~ En las dltimas décadas, y desde distintos planteamientos tedricos perte-
necientes a la psicologia del trabajo y de las organizaciones y a la literatura so-
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bre direccitn y liderazgo, se ha producido un cambio importante en la concep-
tualizacién tanto de las organizaciones y su entorno como de las relaciones que
se establecen entre individuo y organizacion y entre los miembros de la misma.
En este sentido, se ha pasado de una visidén mas bien estatica de las organiza-
ciones a considerarlas como sistemas abiertos cuya eficacia viene determinada
en gran parte por el modo en que se adaptan al entorno en el cual se encuentran
inmersas. Del mismo modo, se ha puesto mayor énfasis en aquellos aspectos de
la conducta en las organizaciones que tienen mayor potencial innovador y dina-
mizador de la vida organizacional. Ast, por ejemplo, desde la teoria de rol y la
investigacién sobre desempefio organizacional, se ha puesto mayor énfasis en
aquellas conductas espontineas -v.g. conductas extra-rol o conductas ciudada-
nas— con las cuales el individuo contribuye positivamente a la organizacién més
all4 de las expectativas de rol existentes (Ramos, Gracia y Peird, 1996). Desde
la literatura sobre direccidn y liderazgo se ha diferenciado entre dos formas de
entender la relacién que el lider o directivo establece con el resto de la organi-
zacion. Por un lado, la aproximacién transaccional basada en un modelo de di-
reccion centrado en el mantenimiento de la estabilidad y el control de la orga-
nizacién (Quinn, 1990). Por otro lado, la aproximacién transformacional, que
parte de un modelo de direccién en el que la innovacion y la flexibilidad se con-
sideran elementos clave del desarrollo organizacional (Basu y Green, 1997).
Igualmente, la literatura sobre direccién estratégica ha puesto de relieve la ne-
cesidad de compaginar estrategias directivas ortentadas a la conservacién con
estrategias orientadas al cambio (Sparrow,1994). Ambos tipos de conductas (in-
tra-rol/extra-rol) o tipos de liderazgo (transaccional/transformacional) son im-
portantes para el funcionamiento organizacional (Bass, 1990; Belasen, Benke,
DiPadova y Fortunato, 1996; Katz y Kahn, 1977; Quinn, 1990; Ramos, Gracia
y Peir6, 1996; Sparrow, 1994).

Una de las principales causas de este cambio de perspectiva reside en la
necesidad que tienen las organizaciones de realizar cambios en su estructura, o
en sus procesos de funcionamiento, para adaptarse a su entorno y a su vez esta-
blecer estrategias que les permitan conservar su identidad e integridad. Cada vez
con mayor frecuencia se necesita simultanear estrategias de reaccién y proaccién
tanto hacia el exterior como hacia el interior de las organizaciones. Esta diferen-
clacion entre reaccidén y proaccion puede extenderse a otro tipo de sistemas
como los individuos, los grupos, los estados nacionales, etc. Ambos conceptos
han sido utilizados desde distintas disciplinas dentro de las ciencias sociales
{psicologia social, antropologia, ciencias polfticas, etc.) tratando de responder a
una idea comiin: por un lado, se considera la reaccion como los esfuerzos dirigi-
dos a mantener aquellos aspectos del stafu quo que se desean, y, por otro lado, se
define la proaccion comeo los esfuerzos dirigidos a cambiar aquellos aspectos del
statu quo que desagradan (Morgan y Palmer, 1997).

A este respecto, autores como Toulson y Smith (1994) sefialan como prin-
cipal diferencia entre la direccién tradicional y la contemporénea el nivel de pro-
accidn de los directivos. Asi, se propone un cambio desde el rol tradicional de
«apagafuegos» a ofro mdés proacttvo, dirigido a anticipar los problemas y captar
y desarrollar nuevas posibilidades para la organizacion. Estos autores justifican
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la importancia de dicho rol proactivo por su influencia sobre ciertos resultados
organizacionales como el clima existente.

En el presente trabajo, se pretende realizar un analisis del puesto de tra-
bajo de gerente de instalaciones deportivas, a través de las percepciones de los
mismos gerentes. Ello se traduce en dos objetivos de investigacion. Por un lado,
se quiere estudiar si se pueden establecer distintas consistencias comportamen-
tales, o dimensiones, en el trabajo de los gerentes de instalaciones deportivas que
se puedan identificar como de caricter reactive o proactivo. Como se ha dicho
anteriormente, las instalaciones deportivas estdn evolucionando hacia una mayor
complejidad, con lo que la adaptacidn a ambientes cada vez més cambiantes re-
quiere no sélo del estudio de tareas directivas reactivas (conservacidn) sinc tam-
bién proactivas (innovacién). Por otro lado, se quiere evaluar hasta qué punto es-
tan desarrolladas las tareas reactivas y proactivas. Como se ha sefialado al
principio del trabajo, la profesionalizacién de la gestidn en las instalaciones de-
portivas estd aumentando en los dltimos afios y Io seguird haciendo en el futuro.
Sin embargo, se trata de un ambito de actuacion especial, dado que dicha profe-
sionalizacidn coexiste con la fuerza de un voluntarisme que cubre necesidades
emocionales considerables (Palm, 1991). En este contexto, es de esperar que,
aunque las tareas proactivas hayan empezado a emerger, estén todavia menos de-
sarrolladas que las reactivas.

Método

Instrumento de medida. A partir de la realizacién y andlisis de una serie de
mesas redondas con expertos en materia deportiva (Peird, 1987; Ramos, 1991}, se
planted la necesidad de construir un cuestionario, basado en las técnicas de in-
ventarios de tareas (Gael, 1988), que analizara ¢l puesto de trabajo de gerente de
instalaciones deportivas. Mediante este instrumento se pretende recabar informa-
cién acerca de lo que los gerentes de instalaciones deportivas perciben en su tra-
bajo, reflejando las caracteristicas de estos puestos de trabajo que quedaron pa-
tentes en el analisis cualitativo de las mesas redondas mencionadas. Asi, se ha
adaptado el cuestionario a la naturaleza de este tipo de trabajo en instalaciones de-
portivas (véase anexo). Se trata de organizaciones de servicios, habitualmente pe-
quefias, y para cuya gestion se requiere de gerentes generalistas que se dediquen
a actividades muy diversas. Por ello, se tienen en cuenta actividades de distintas
dreas de gestion, siendo algunas tradicionales (gestidn econémico-administrativa,
personal y marketing) mientras que otras poseen actividades caracterfsticas de
este tipo de puesto (mantenimiento y oferta y explotacién). Por otra parte, se con-
sideraron tareas que reflejaran tanto un cardcter reactivo como uno proactivo. En
¢l primer caso estarfamos ante tareas relativamente rutinarias, mientras que en el
segundo se requieren tareas que supongan perspectiva de futuro, bisqueda de
oportunidades y comportamientos que van mds alld de lo estdndar. En algunas
dreas, el cardcter proactivo de las tareas viene determinado principalmente por la
planificacién y ampliacién de servicios {gestién econdémico-administrativa y
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TaBLA 1. TAREAS DE CARACTER REACTIVQ Y PROACTIVO EN EL PUESTO DE GERENTE
DE INSTALACIONES DEPORTIVAS

GHSTION ECONGMICO-ADMIMISTRATIVA

Tareas de cardeter reactivg

Gestion de cobros

Segnimiento fiscal

Control de néminas y 88

Balances e inventarios

Memorias econdmicas

Presupueste oridnario

Seguimiento y control del presupuesto ordinaric

Tareas de cardcter proactive

Elaboracion de un plan de inversiones
Control del plan de inversiones

Control de la financiacién

Elaboracién de presupuestos extraordinarios
Segvimiento de la eficacia administrativa
Captacién de recursos extraordinarios

MANTENIMIENTO

Tareas de cardcler reactive

Cuidado y conservacién de pistas yfo servicios
Remorzado de las instalaciones

Distribuci6n de las actividades entre ¢l persenal
Seguimiento y control de las instalaciones
Control y supervisién de las intervenciones

Tarzas de cardcter proactive
Ampliacién de instalaciones
Construccién de nuevas pistas
Renovacién del material deportivo
Planificacién del mantenimiente

MARKETING

Tureus de cardcter reactive

Seguimiento de la utilizacidn

Estudio de las necesidades y demandas

Estudio de la oferta de otras instalaciones

Estudio del funcionamiento de otras instalaciones
Evalvacién de discrepancias oferta-necesidades

Tareas de cardcter proactivo

Difusién mediante medios de comunicacién
Difusién & través de otros medios
Seguirniento posibilidades de mercado
Acuerdos para formentar el uso

Eventos con fines promocionales

Captacién de nuevas usuarios

PERSONAL

Tareas de cardcter reactivo
Dimensionalizacién de plantillas
Compensaciones bisicas

Compensacicnes complermentarias
Planificacién temporat del trabajo

Relaciones iaborales, conflictos y negociacién
Comunicacitn con directivos

Normativa sobre sanciones

Canales de expresidn de quejas

Tareas de cardcter proactive

Planes de formaci6n del personal

Procedimientos técnicos de seleccidn ¥ contratacion
Procedimientos de asignacién de personas
Descripcion de puestos de trabajo

Planificacién del desarrollo de la carrera

OFERTA Y EXPLOTACION

Tareas de cardcter reactivo

Actividades planificadas de formacién deportiva
Organizacitn de campeonatos ¥ torneos regulares
Acontecimientos deportives eventuales
Planificacién, regulacion y coordinacién del uso
Presencia de monitores y entrenadores

Tareas de cardcter proactive

Cesitn de instalaciones a clubes, asociaciones, etc.
Acuerdos de utilizacién con colectives de usuarios
Concertaciin con instituciones pitblicas
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mantenimiento); en otras, por la captacién de nuevos usuarios y difusion de los
servicios a la sociedad (marketing y oferta y explotacién); y en la de personal, por
la realizacidn de tareas sistemdticas de incorporacién y desarrolio de empleados
tradicionalmente olvidadas por los gerentes de pequefias empresas. En la Tabla 1
se puede observar una divisién a priori de los items del cuestionario en los dos ti-
pos de tareas y en cada drea de gestién considerada.

Se preguntd a los gerentes por su percepcion acerca de la frecuencia con
que ellos realizan las tareas -relativizada en funcidn de las necesidades de la or-
ganizacidn- dentro de cada una de las 4reas funcionales de gestién mencionadas.
Para ello, se utilizé una escala de seis puntos: 0) no se realiza; 1) se realiza con
una frecuencia mucho menor de la necesaria; 2) se realiza con una frecuencia
algo menor de la necesaria; 3) se realiza con la frecuencia necesaria, mas o me-
nos; 4) se realiza con una frecuencia algo mayor de la necesariz; 5) se realiza con
una frecuencia mucho mayor de la necesaria. La utilizacién de esta medida de
frecuencia relativizada es especialmente relevante en el caso que nos ocupa, ya
que se logra controlar el hecho de que determinadas tareas se realicen con menor
frecuencia simplemente por su naturaleza intrinseca. En el anexo se puede en-
contrar una representacion realista del cuestionario.

Muestra y recogida de informacion. Los sujetos encuestados son 73 ge-
rentes de instalaciones deportivas de la Comunidad Valenciana y Catalufia. En la
recogida de informacidn se pueden establecer dos fases. En una primera etapa se
elaboré un listado de instalaciones deportivas a partir del censo de instalaciones
deportivas de la Comunidad Valenciana de 1987. Dicho listado se confecciond
siguiendo una serie de criterios: @) que hubiera instalaciones de municipios gran-
des, medianos y pequefios, asf como de localidades costeras y de interior; b) que
estuviera representado tanto ei sector piiblico como el privado; ¢) que hubiera
instalaciones de distinto tipo {polideportivos, clubes de tenis, gimnasios, etc.); y
d) que se observara una gestién diferenciada, ya que existen multitud de equipa-
mientos (por ejemplo, de urbanizaciones) donde no hay una gestién lo suficien-
temente desarrollada.

Para determinar la persona a entrevistar se realizé un primer contacto te-
lefénico y se pedia cita de entrevista a aquella persona responsable de la ges-
tion, que estd al cargo y que mejor conoce su funcionamiento. Cuando debido al
primer contacto se excluia lag instalacion, se intentaba encontrar otra de caracte-
risticas similares. Hubo muchas exclusiones por distintos motivos: dificultades
para identificar una persona como gerente, dificultad para conseguir la colabora-
cién de los gerentes y caracteristicas de las instalaciones como su poco tamafio
o su singularidad (campos de golf, esqui, etc.). Al final de esta primera fase se
consigui$ entrevistar a un total de 44 gerentes. En una segunds fase, siguiendo
los mismos criterios, se entrevisté a 9 gerentes més de la Comunidad Valenciana
y a 20 de Catalufia, 1o que hacia un total de 73 gerentes de instalaciones deporti-
vas distintas que forman la muestra utilizada en este estudio. Se ha conseguido
una representacion bastante equitativa en cuanto a la propiedad de las instalacio-
nes, ya que aproximadamente el 55% son piblicas y el 45% privadas. Asimismo,
se entrevistd a gerentes de instalaciones que representaran las otras condiciones
establecidas a priori (de localidades de distintos tamafios, instalaciones de di-
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versa indole y de costa e interior), si bien prevalecfan las instalaciones situadas
en localidades grandes, de caricter polideportivo y situadas en la costa.

La edad media de los gerentes es 39.80 afios y Ilevan una media de 5.29
afios en el puesto de gerente en la instalacion. Un 89.20% eran hombres, mien-
tras que sélo un 10.80% eran mujeres. Estos gerentes ocupaban puestos con de-
nominaciones diferentes, si bien las mds habituales eran las de direccién de ins-
talaciones deportivas (60.30%), direccion de patronato o fundacién municipal
(10.30%), coordinacién municipal de deportes (4.70%) y concejalia de deportes
(4.40%). Segun la taxonomia de instalaciones deportivas desarrollada por Peird
et al. (1994), los gerentes se distribuyen de la siguiente manera:

— Gerentes de instalaciones totalmente piblicas (N=28)}, sobre todo insta-
laciones deportivas piiblicas municipales.

- Gerentes de instalaciones semi-puiblicas (N=9), esto es, instalaciones
piblicas gestionadas por federaciones o asociaciones deportivas.

— Gerentes de instalaciones piiblicas restringidas (N=2), correspondientes
a centros educativos piiblicos.

— Gerentes de instalaciones comerciales (N=15}, sobre todo gimnasios y
pistas de alquiler.

~ Gerentes de instalaciones privadas sociales (N=9), esto es, instalaciones
privadas de entidades bancarias o de asociaciones deportivas y educativas, pero
abiertas al piblico en general.

— Gerentes de instalaciones privadas restringidas (N=10}, sobre todo clu-
bes de tenis con accionistas y clubes sociales.

Como se puede observar, se ha recogido informacién de distintos tipos de
instalaciones deportivas. Sin embargo, hay que tener en cuenta la existencia de
sesgos en la recogida de informacién. Un griupo numeroso de gerentes (N=28),
lo es de un determinado tipo de instalacién que es el que agrupa a las publicas
municipales. En cambio, s6lo dos instalaciones forman parte del grupo de cole-
gios publicos (instalaciones piblicas restringidas).

Andlisis. Se ha realizado un andlisis de componentes principales para
comprobar si existen factores en los que se concentran tareas de naturaleza reac-
tiva y otros en los que prevalecen tareas de cardcter proactivo. Dicho andlisis se
ha realizado para cada una de las areas de gestién evaluadas, dado que no se con-
taba con la muestra suficiente para realizar el andlisis de componentes principa-
les con todo el conjunto de items. Para considerar que un item formaba parte de
un factor se ha tomado como punto de corte en las saturaciones un valor de (0.45.

Resultados

Los resultados obtenidos a partir de la realizacion de los cinco analisis de
componentes principales se pueden observar en las tablas 2 a 6. En cada caso se
sefialan las saturaciones de los items, la varianza explicada por los factores y la
consistencia interna de los mismos mediante el cdlculo de los coeficientes alpha
de Cronbach.
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TaBLA 2. ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES: GESTION ECONOMICO-ADMMNISTRATIVA

Gestion Gestion del Balancesy  Planificacién
administrativa  presuppesto memorias econdmica
{Reactiva 1) (Reactiva 2) (Reactiva 3)  (Proactiva)

Gestion de cobras 0.778 0.047 0.168 0.051
Segumimiento fiscal 0.776 0.053 0.277 0.055
Control de ndminas y seguridad social 0.763 0190 -0.183 0.007
Elaboracién del presupuessto ordinario 0.163 {1.883 0.026 0.186
Seguimiente o control dei presupuesto 0.378 (.859 0.091 0.111
Balances ¢ inventarios 0.270 0.240 0.819 0.160
Elaboracién de memorias econbmicas -0.146 0.141 0.450 (.483
Elaboeracién de un plan de inversiones 0.035 0052 0.095 0.867
Control del plan de inversiones 0.067 .117 0.071 0.349
Control de financiaciin 0.329 0.122 =0.009 0676
Elaboraciin de presupuestos extraordinarios  -(.190 0.308 —0.208 0.6(80
Seguimicnto de la eficacia admindstrativa 0.417 0.029 0.241 {$.557
Captacitn de recursos extraordinarios 0.448 0.016 —0.314 0.527
Vurianza explicady 19.3% 13.2% 9.5% 24.5%
Varianza acumuledy 19.3% 32.5% 429% 66.5%
Alpha de Cronbach Q.75 077 045 .79

TARLA 3. ANALISIS DE COMPONENTES FRINCIFALES: AREA DE MANTENIMIENTO

Supervisién y Ampliacién y
seguimiento conservacion
(Reactiva) {Proactiva)

Seguimiento y contro! del estado de la instalacién (.906 .051
Control y supervisién de las intervenciones en mantenimiento C.883 0.185
Planificacisn de las actividades de mantenimiento 0.856 0.092
Distribucion de las actividades entre el personal 0.718¢ 0.025
Remozado de las instalaciones 0.51% ¢.476
Construccion de nuevas pistas y servicios -(.041 0.827
Renovacién del material deportivo 0.205 0.1
Aimnpliacidn de las instalaciones -3.057 0.697
Cuidado y mantenimiento de pistas y servicios .394 0.688
Varianza explicada 38% 26.9%
Variunza aciumutada IR% 64.9%
Alpha de Cronbach 0.87 .74

En relacion al drea de gestidn econdémico-administrativa, se observa que
los itemns que se ha supuesto a priori reflejan un caricter reactivo se distribuyen
en tres dimensiones: «gestion administrativa» (media=2.52); «gestién del presu-
puesto» (media=2.75); y «balances y memorias» (media=2.50) (Tabla 2). En
cambio, los items que hemos supuesto reflejan tarcas de naturaleza proactiva se
concentran en una tnica dimensién. En ésta, ademads, satura un ftem (elabora-
cién de memorias econdmicas) que forma parte también del factor de balances y
memorias, aunque es el que lo hace con menor intensidad. A esta dimensién se
le ha denominado «planificacion econémica» (media=2.27). Asi pues, se con-
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TABLA 4. ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES: AREA DE MARKETING

Andlisis de la Fomento Difusién v
oferta y demanda del uso promocién
{Reactiva) (Proactival)  (Proactiva 2)

Estudio de 1a oferta de otras instalaciones 0.842 0.043 0.336
Estudic del funcionamiento de oftras instalaciones 0715 0.053 0302
Estudic de las necesidades y demandas de jos usuarios 0.642 0.141 (.249
Seguimiento de la utilizacién de las instalaciones 0.462 0.186 -0.071
Evaluacién de la discrepancia entre oferta y dernanda 0.602 0.529 C.007
Acuerdos con colectives de usuarios 0.009 0.803 0.110
Acontecimientos deportivos con fines promocionales 0.183 0.706 0.324
Biisqueda y captacion de nuevos usuarios 0419 0.594 0.146
Seguimiento de las posibilidades de mercado 0.1%0 (.487 0.539
Difusién en medios de comunicacion de masas 0.186 0.005 0.882
Difusi6én en otros medios de comunicacién 0.178 0,363 0.747
Varianza explicada 23.8% 20.0% 18.6%
Varianza acumulada 23.8% 43.8% 62.4%
Alpha de Cronbach 0.78 .78 0.75

TasLA 5. ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES: AREA DE PERSONAL

Comunicacién  Compensa- Relaciones  Flujo de

ascendente ciones laborales personal

(Reactiva 17 (Reactiva 2) (Reactiva 3) (Proactiva)
Canales de expresidn de quejass c.820 0.244 0211 -0.128
Canales para 1a comunicacidn con directivos 0.760 0.007 -0.047 0.092
Planificacién temporal del trabajo {.608 g.019 0.114 .376
Compensaciones bisicas {.155 (.855 0.053 0.136
Compensaciones extraordinarias 0,502 0.838 0.160 0.140
Dimensionalizacién de la plantilla 0.201 0217 0.672 0.203
RRLL conflicte y negociacion 0.380 0.223 0.519 0.054
Normativa sobre sanciones 0270 0.240 0.613 0.065
Procedimiento técnico de seleccibn y contratacién  0.067 -0.034 -0.068 0811
Planes de formacién dei personal 0.029 0117 ~0.172 0.754
Asignacién de personas o puestos 0.189 0.124 0185 0.692
Descripeion de puestos de trabajo 0.035 0316 {3.208 0.582
Planificacién y desarrolio de la carrera -0.077 0.383 -0.335 0.446
Varianza explicada 14.8% 15.1% 11.7% 19.2%
Varianza acumulada 14.8% 29.9% 4] 6& 60.8%
Alpha de Cronbach 0.64 0.78 0.45 0.7%

firma la existencia de dos grandes tipos de tareas -reactivas y proactivas-, si bien
las primeras se distribuyen en tres factores. Ademds, se observa que las tareas
que hemos denominado proactivas tienden a realizarse con una frecuencia me-
nor que las reactivas.

En cuanto al drea de gestién de mantenimiento, se aprecian dos factores
que reflejan en términos generales la contraposicidn entre tareas reactivas (me-
dia=2.76) y proactivas {media=2.38) {Tabla 3). En el primer caso se ha denomi-
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TABLA 6. ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES: OFFRTA Y EXPLOTACION DE INSTALACIONES

Organizacién de Acuerdos

actividades de use

(Reactiva) (Proactiva)
Actividades planificadas de formacién deportiva 0.824 0.130
Organizacién de campeonatos y tormeos regulares 0.685 —(1.000
Organizacién de acontecimientos deportivos regulares 0.669 0.096
Presencia de monitores y entrenadores 0.643 —0.054
Actividaces de planificacibn, regulacién y coordinacién 0.563 0.507
Acuerdos de utilizacién con colectivos de usuarios —0-037 0.873
Cesi6n de instalaciones a clubes, asociaciones o colectivos =0.079 0.763
Concertacién con instituciones piblicas 0317 0.493
Varianza explicada 304% 23.4%
Varanza acumulada 30.4% 53.8%
Alpha de Cronbach 072 (.62

nado al factor «supervisidn y seguimiento», mientras que en el segundo se ha uti-
lizado la categoria «ampliacion y conservacidn». Sin embargo, se observa la
existencia de tres items cuyas saturaciones discrepan de la clasificacion reali-
zada a priori. Asi, los items relativos a «cuidado y mantenimiento de pistas y ser-
vicios» y «xemozado de las instalaciones» saturan en el factor de tareas proacti-
vas cuando se habia supuesto que saturarian en el de reactivas. Lo contrario
ocurre en ¢l item relativo a ia «planificacién de las actividades de manteni-
miento». Otra vez se observa que las tareas proactivas tienden a realizarse, segtin
perciben los gerentes, con menor frecuencia que las reactivas.

Por lo que respecta al drea de gestién de marketing, se han hallado tres
factores (Tabla 4). En ¢l primero saturan todos los items que hemos supuesto tie-
nen una naturaleza reactiva y se le ha denominado «andlisis de la oferta y la de-
manda» {media=2.16). Los items relativos a tateas proactivas se distribuyen en
dos factores; «fomento del uso» (media=1.92} y «difusioén y promocién» (me-
dia=1.92). Sin embargo, el item «evaluacidn de la discrepancia entre oferta y de-
manda», que en principio se suponia tenfa un caricter reactivo, satura en los dos
primeros factores sefialados. Por otra parte, se observa que las tareas proactivas
tienden 2 realizarse con menor frecuencia que las reactivas.

En el 4rea de gestidn del personal se observa que los items que se ha su-
puesto a priori poseen un carécter reactivo se distribuyen en tres factores: «co-
municacion ascendente» (media=2.68); «compensaciones» (media=2.03); y «re-
laciones laborales» (media=2.01) (Tabla 5). En cambio, las tareas que se ha
supuesto tienen una naturaleza proactiva saturan en un tnico factor que se ha de-
nominado «flujo de personal» (media=1.80). Se vuelve a observar una tendencia
a realizar las tareas proactivas con menor frecuencia que las reactivas.

Finalmente, en el drea de oferta y explotacion de las instalaciones se han
hallado dos factores que reflejan esa contraposicion entre tareas de cardcter re-
activo y proactivo. En el primer caso se denomina al factor «organtzacién de ac-
tividades» (media=2.68) mientras que en el segundo se denomina «acuerdos de
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uso» (media=2.36). Los items se distribuyen en un factor u otro en funcién de su
naturaleza reactiva o proactiva. Sin embargo, hay uno que se suponia a priori de
cardcter reactivo —el relativo a «actividades de planificacion, regulacidn y coor-
dinacién»—, y que satura en los dos factores mencionados. Asimismo, se vuelve
a observar que, segun los gerentes, las tareas proactivas tienden a realizarse con
una frecuencia menor que las reactivas,

Discusion

Este trabajo pretende contribuir en alguna medida a clarificar una laguna
en la investigacién del trabajo directivo en instalaciones deportivas. Se partia de
una situacién en la cual es muy habitual la importacién de formas de entender el
trabajo directivo en general a un caso especifico, el deportivo, sin un proceso
previo de adaptacién. Ello conllevaba, en muchas ocasiones, la adopeidn de una
postura normativa que indagaba sobre cudles debian ser los cometidos a realizar,
dejando en un segundo plano la descripcion y andlisis de lo que hacen los ge-
rentes de instalaciones deportivas. El andlisis de este tipo de puesto mediante
cuestionario se ha realizado siguiendo la distincién entre tareas de carécter reac-
tivo y proactivo. Concretamente, se perseguian dos objetivos: a) observar si exis-
ten consistencias comportamentales en el trabajo directivo que puedan identifi-
carse como de cardcter reactivo © proactivo; y b) diagnosticar en qué grado
estaban desarrolladas la tareas reactivas y proactivas en el ambito de las instala-
ciones deportivas.

En cuanto al primero de los objetivos, y en linea con lo propuesto por
Toulson y Smith (1994), nuestros resultados confirman la existencia de dos tipos
distintos de dimensiones en el trabajo de los gerentes de instalaciones deporti-
vas. Por una parte, hay dimensiones de naturaleza reactiva (gestién administra-
tiva, gestién del presupuesto, balances y memorias, supervisién y seguimiento
del mantenimiento de las instalaciones, anélisis de la oferta y la demanda, co-
municacién ascendente, compensaciones, relaciones laborales y organizacién de
actividades) que muy probablemente reflejan conjuntos de tareas cotidianas aso-
ciados directamente al rol del gerente. Por otra parte, se han encontrado dimen-
siones de caricter proactivo (planificacién econdémica, ampliacién y conserva-
cién, fomento del uso, difusién y promocidn, flujo de personal y acuerdos de
uso) que reflejan conjuntos de tareas relacionadas con la bisqueda de oportuni-
dades para la organizacidn, anticipacién y comportamiento extra-rol. La consi-
deracidn de estos dos tipos de dimensiones esta adquiriendo gran importancia en
la actualidad. La cada vez mayor necesidad de adaptacion a ambientes cambian-
tes por parte de las organizaciones, hace necesario compaginar tareas dedicadas
a la conservacién con otras orientadas al cambio y la innovacién (Ramos, Gracia
y Peird, 1996; Sparrow, 1994), por lo que esta conceptualizacion dual enriquece
la visidn que se tiene del desempeifio de las personas en el trabajo.

Con respecto al segundo de los objetivos, los promedios hallados en cada
dimensidn confirman que las tareas proactivas se realizan con menor frecuencia



o8 JM° Peirg, V. Martinez-Tur y N. Tordera

que las reactivas. En cada 4rea, las dimensiones que hemos denominado proacti-
vas tienden a Jlevarse a cabo con menor frecuencia que 1as reactivas. Esto posee
especial importancia si se tiene en cuenta que se ha medido la frecuencia de re-
alizacion relativizada en funcion de las necesidades de la organizacién. Las di-
ferencias encontradas no sefialan que las tareas proactivas se lleven a cabo en
menor medida porque no es necesaria una mayor implicacion, sino que reflejan
una diferencia entre ambos tipos de tareas con respecto a la percepeidn por parte
de los gerentes de la distancia entre la frecuencia de realizacién y la frecuencia
que seria necesaria. El diagndstico de la realizacién de cada tipo de tarea es es-
pecialmente relevante en el ambito que se trata, esto es, ¢l de las instalaciones
deportivas. Se trata de un tipo de organizacion cuya gestién se ha venido profe-
sionalizando en los iltimos afios (Garcia Ferrando, 1992; Gisbert, 1995; Puig,
1994) y en la que coexisten tanto criterios de rendimiento como voluntaristas
(Palm, 1991). Asi, los resultados indican que, aunque las tareas proactivas se re-
alizan en menor medida que las reactivas, estdn empezando a emerger. De hecho,
y en términos generales, sus promedios se sitdan en tomo al valor 2, que, segun
nuestra escala, reflejan que se realizan con «una frecuencia algo menor de la ne-
cesarian».

El estudio de diferentes dreas de gestion en este trabajo ha mostrado la
existencia de diferencias interesantes no solo intra-dreas sino también entre-
dreas, A pesar de que en cada drea de gestion se puede observar la existencia de
dimensiones reactivas y proactivas, los resultados hallados indican la existencia
de diferencias entre dreas. Las tareas relacionadas con la gestién de personal y
marketing tienden a realizarse con menor frecuencia que las de oferta y explota-
cidn, gestién econémico-administrativa y mantenimiento. Las dos primeras son
dreas menos desarroltadas y, por lo tanto, mas alejadas del nivel de implicacién
que serfa necesario. De todos modos, esto requiere de mayor investigacion en el
futuro. Ello supone indagar en aquellos factores que pueden explicar que algu-
nas 4reas de gestion estén menos desarrolladas que otras. Asi, por gjemplo, ¢l
grado de autonomia del gerente en dreas como la de personal puede resultar cru-
cial. En algunos casos, personas que ocupan otros puestos (propietarios de las
instalaciones, politicos, etc.) pueden tomar decisiones relativas a la politica de
personal. Asimismo, podria hipotetizarse en futuros estudios que el desarrollo
del 4drea de marketing depende de la mayor o menor orientacidn de las instala-
ciones deportivas hacia la rentabilidad econémica. En muchas de estas organiza-
ciones {clubes sociales, clubes de tenis, instalaciones municipales, etc.) el bene-
ficio econdmico y la captacion de clientes tienen un valor secundario.

A nuestro entender, los resultados hallados también abren nuevas pers-
pectivas tanto a nivel de aplicacién practica como de investigacion. La existen-
cia de dimensiones del trabajo directivo reactivas y proactivas supone la posibi-
lidad de inclusién en programas de formacidén, evaluacién de rendimientos,
seleccion de personal, etc., no sélo de aquellos cometidos tradicionalmente aso-
ciados al desempefio de un rol, sino también la capacidad de anticipacidn, de
bisqueda de oportunidades y de aparicién de comportamientos extra-rol. Sin
embargo, la utilidad de esta conceptualizacion dual del desempefio laboral debe
ser valorada por futuras investigaciones al menos a dos niveles. Por una parte,
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evaluando las relaciones entre la actuacién de los gerentes en esas dimensiones
reactivas-proactivas y otras variables resultados como el rendimiento econo-
mico, la satisfaccion laboral y de los usuarios, ¢l clima existente, etc. Por otra
parte, se debe estudiar el posible efecto modulador del tamafio de las organiza-
ciones. La mayoria de las pequeifias empresas —entre las que se incluyen las ins-
talaciones deportivas utilizadas en este estudio—, cuentan con un gerente genera-
lista que debe encargarse de la mayoria de las actividades de gestién en distintas
dreas. Pudiera ocurrir que la inclusién de tareas proactivas fuera dificil de asumir
por parte de este tipo de gerente, y supusiera un aumento de complejidad que lle-
gara a ser contraproducente. Otros aspectos interesantes que deberfan ser estu-
diados en el futuro estarian relacionados con las condiciones que favorecen la
aparicién de conductas proactivas y con la dindmica de su cambio. En el primer
caso, s probable que en aquellas organizaciones que deben hacer frente a am-
bientes més turbulentos sea mds generalizada la aparicién de conductas proacti-
vas. En e] segundo caso, seria conveniente estudiar, mediante disefios longitudi-
nales, si existen patrones de evolucién en las organizaciones en cuanto a la
aparicion y desarrollo de conductas reactivas y proactivas.

Finalmente, queremos destacar dos limitaciones importantes de este estu-
dic. En primer lugar, hemos medido percepciones, es decir, se ha analizado el
puesto de trabajo a través de la informacidn ofrecida por los mismos gerentes.
Estos, en sus contestaciones, pueden verse influidos por factores como la desea-
bilidad social y el grado de auto-exigencia profesional que poseen, entre otros.
En segundo lugar, 1a mayoria de los factores hallados poseen un nivel de consis-
tencia interna satisfactorio. Sin embargo, hay dos («balances y memorias» y «re-
laciones laborales») que tienen un valor en el coeficiente de alpha de Cronbach
(0.45) que no llega a ser lo suficientemente adecuado.
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ANEXO
CUESTIONARIO DE GESTION DE INSTALACIONES DEPORTIVAS

En la gestién de las instalaciones deportivas hemos distinguido una serie de dreas
diferenciadas, que pretenden agrupar en unos pocos apartados todos aquellos aspectos de
la gestién que deben realizarse en una organizacidén como la suya. Para conocer con de-
talle cdmo es la gestién que se realiza en su organizacién, hemos considerado las si-
guientes 4reas teméticas:

1.1 Gestién econémico-administrativa.
1.2 Gestién de personal.

1.3 Mantenimiento.

1.4 Oferta, explotacién y rendimiento,
1.5 Marketing y Promocién.

En cada una de estas &reas se presentan una serie de aspectos relacionados con su
gestion, En relacion con cada uno de estos aspectos, indique 1a frecuencia con que suce-
den los citados eventos en su organizacidn, segiin la sigujente escala:

0. No se realizan.

1. Con frecuencia mucho menor de lo necesario.
2. Con frecuencia algo menor de le necesario.

3. Con la frecuencia necesaria, mis ¢ menos.

4, Con frecuencia algo mayor de lo necesario.

5. Con frecuencia mucho mayor de lo necesario.

1.1 GESTION ECONOMICO-ADMINISTRATIVA

En este apartado, se presentan una serie de aspectos relacionados con la gestion
econémica y administrativa de su organizacion.

Frecuencia de realizacion Media| SD
1. Elaboracidn del presupuesto ordinario. 268 | 0.87
2. Elaboracidén de presupuestos extraordinarios. 207 | 1.27
3. Seguimiento o control del presupuesto. 2.83 | 093
4, Balance ¢ inventarios. 260 | 091
5. Elaboracién de memorias econémicas. 242 [ 1.16
6. Control de néminas y seguridad social. 2.63 | 1.117
7. Gestién de los cobros (regulares y/o morosos). 256 | 1.14
8. Elaboracién de un plan de inversiones. 225 | 1.24
9. Control y seguimiento del plan de inversiones. 215 ( 1.24

10. Seguimiento fiscal (IVA, IRPF, impuesto de sociedades...). 237 1 1.30

11. Seguimiento de la eficacia administrativa. 260 | 1.03

12. Actividades de captacion de recursos econdmicos extraordinarios. | 1.82 | 1.43

13. Control de la financiacién. : 2.56 | 1.08
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1.2 GESTION DE PERSONAL

En este apartado, se enumeran una serie de funciones y actividades relacionadas
con el personal de su organizacién. Con respecto a ellas, nos gustariz que...

Frecuencia de realizacion Media| SD
1. Dimensionalizacién de la plantiila (plantilla suficiente
y adecuada a las funciones que debe cumgplir). 245 092
2. Planes o programas de capacitacidn y formacién del personal. 1.61 | 1.22
3. Procedimientos técnicos de seleccién v contratacién de personal, 1.83 | 1.34
4. Procedimientos de asignacién de personas a puestos. 214 [ 1.23
5. Descripeion de los puestos de trabajo. 229 [ 1.19
6. Planes y programas de compensaciones bdsicas: salario... 220 | 1.25
7. Planes de compensaciones complementarias: prestaciones,
incentivos,... 1.85 | 140
8. Planificacién temporal del trabajo: horaric, turnos... 294 | 0.67
9. Planificacién del desarrolle de la carrera: promociones,... 111 | 1.38
10. Procedimientos para tratar las relaciones laborales, los conflictos
vy la negociacién de convenios 217 | 1.35
11. Canales establecidos para la comunicacidn personal con directives.; 2.8¢ | 0.94
12. Normativa prevista para sanciones. 142 | 1.43
13. Canales planificados de expresion de quejas. 231 | 1.26

1.3 GESTION DEL MANTENIMIENTO DE LAS INSTALACIONES

A continuacion se enumeran una serie de funciones y actividades relacionadas
con el mantenimiento de las instalaciones de su organizacién. Con respecto a ellas, nos
gustarfa que indicase:

Frecuencia de realizacidn Media | SD
1. Ampliacidn de las instalaciones. 1.85 [ 1.21
2, Consfruccidn de nuevas pistas y servicios. 1.89 | 1.22
3. Cuidado y mantenimiento de pistas y/o servicios. 265 | 0.84
4. Renovacion del material deportivo. 278 [ 074
5. Remozado de 1as instalaciones {pintura...). 271 | 0.72
6. Distribucién de las actividades entre el personal de mantenimiento. | 2.79 | (.86
7. Seguimiento y contrel del estado de las instalaciones. 285 | 0.70
8. Planificacidn de las actividades de mantenimiento. 268 | 075
9. Control y supervisi6n de las intervenciones de mantenimiento. 2.79 | 0.69
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1.4 AREA DE LA OFERTA Y LA EXPLOTACION DE INSTALACIONES DEPORTIVAS

A continuacién se enumeran una serie de funciones y actividades relacionadas
con la oferta deportiva de su instalacién y con la explotacidn que se realiza de las insta-
laciones. Con respecto a ellas, nos gustaria que indicase:

Frecuencia de realizacion Media SD
1. Actividades planificadas de formacién deportiva. 2.58 051
2. Organizacién de campeonatos y torneos regulares. 253 1.17
3. Organizacién de acontecinientos deportivos eventuales 2.57 1.00
4. Presencia de monitores y entrenadores. 2.90 0.71
5. Actividades de planificacion, regulacién y coordinacién

del uso de instalaciones deportivas. 2.83 0.69
6. Acuerdos de utilizacién con colectivos de usuarios

o convenios de utilizacién en grupo. 2.26 1.29
7. Cesién de instalaciones a clubes, asoctaciones o colectivos

de usuarios. 2.19 1.48
8. Concertacién con instituciones piblicas sobre prestacion

de determinados servicios y actividades. 207 1.36

1.5 MARKETING Y PROMOCIGN

A continuacién se enumeran una serie de funciones y actividades relacionadas
con la promocién y €l estudic de la demanda realizada en su organizacidn. Con respecto
a ellas, nos gustaria que indicase:

Frecuencia de realizacion Media| SD
1. Seguimiento de la utilizacidn de las instalaciones y servicios. 263 (085
2. Estudio de las necesidades y demandas de los usuarios. 2.46 [ 0.98
3. Estudio de la oferta ofrecida por otras instalaciones. 1.88 | 1.32
4, Estudio del funcionamiento de otras instalaciones. 207 | 1.18
5. Difusién a través de medios de comunicacidn {radio, prensa, TV...). | 1.88 [ 1.17
6 Difusion a través de otros medios {mailing, carteles, vallas...). 2.03 | 1.23

7. Seguimiento de las posibilidades de] mercado para ampliar la oferta. 185 |1.24
8. Acuerdos con colectivos de usuarios y asociaciones para fomentar

el uso. 203 (1.27
9. Realizacién de acontecimientos deportivos con fines promocionales. | 2.07 | 1.15
10. Actividades de biisqueda y captacion de nuevos usuarios. 1.86 11.34

11. Evaluacién de las discrepancias entre las caracteristicas de la oferta
y las necesidades de la demanda 1.79 | 1.2%







