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DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS
HUMANOS EN EL DEPORTE

1.1La evoluciondel areaderecursos humanos

1.1.1 Las personas en la organizacion

El proceso de gestion ha venido manifestando un alto dinamismo en correspondencia
con el desarrollo politico, econdémico, social y tecnoldgico, asi como con las
transformaciones operadas en el entorno en que se desempenan las organizaciones
contemporaneas, las que, para sobrevivir, desarrollarse y avanzar hacia la excelencia,
tienen que utilizar con racionalidad y visidn de futuro la fuerza potencial de sus
recursos humanos. (Castellanos Castillo y Castellanos Machado, 2010,
http://www.cyta.com.ar/ta0903/vOn3a2.htm)

El escenario mundial en los finales del siglo XX y principios del XXI posee, entre sus
rasgos fundamentales: la globalizacion de la economia mundial.. y la necesidad de ser
cada dia mas competitivos.

En correspondencia con las exigencias del entorno para que las organizaciones
sean exitosas, es necesario que estas dejen de estar centradas en si mismas y que
posean reglas de juego que garanticen una elevada flexibilidad, capacidad de reaccidn,
asi como relaciones entre individuos y grupos que permitan a cada uno sea tan
contributivo como su potencial y capacidades se los faculten para que la organizacion
cumpla su funcién social...

[Las] transformaciones en las organizaciones.. implican no solo acciones de
perfeccionamiento, sino también un amplio y profundo proceso de capacitacion
general que prepare a los recursos humanos para desempenarse en condiciones
nuevas, asi como la creacion de organizaciones de un nuevo tipo, disefadas.. con
énfasis en el enfoque estratégico.

Cuando el ritmo de cambio supera la velocidad con que las organizaciones
enfrentan las nuevas circunstancias, los procesos de gestidon establecidos quedan
obsoletos y pueden convertirse en una barrera que amenace la supervivencia de la
organizacion.

Evitar esto constituye una tarea esencial para el equipo de direccion, tanto en
el reconocimiento de la necesidad del cambio como en ser su agente principal. (Baluja
Quintero, 2005, p. 2)
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La gestion del capital humano ha pasado a ser estratégica para el éxito de las organizaciones
deportivas. No se puede pensar en una gestion de capital humano sin pensar en el impacto
en el contexto y la influencia que este tiene sobre las decisiones de las personas.

Tampoco se trata de sumar personas. Lo que hace mas inteligente a una organizacion es el
modo en que se gestiona el saber vy Ias relaciones entre las personas. Esto es lo que define
una estrategia de la direccion de recursos humanos y, por ende, una organizacion con
resultados.

La importancia de la administracion del capital humano o la consideracion del factor humano
en las organizaciones radica en que las personas, sus conocimientos, habilidades vy
competencias se convierten en el objeto de gestidn de la nueva direccidn de recursos
humanos.

La cultura organizacional recibe un fuerte
impacto del mundo exterior y ahora
privilegia la colaboracion e innovacion parala
construccion de un futuro.
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Tabla 1: Cuadro comparativo sobre el foco de recursos humanos en el siglo XX y el siglo

XXI

SIGLO XX

SIGLO XXI

Estabilidad, previsibilidad

Mejora continua y cambio discontinuo

Tamarnio y escala de produccién

Velocidad y capacidad de respuesta

Mando y control de la cima hacia abajo

Empowerment y liderazgo de equipos

Rigidez Organizacional

Organizaciones virtuales y flexibilidad
permanente

Control por medio de reglas jerarguicas

Control por medio de la visidn y los
valores

Informacion confidencial

Conocimiento compartido

Racionalidad y analisis cuantitativo

Creatividad e intuicion

Mecesidad de certidumbre

Tolerancia a la ambigledad

Reactivo ya version al riesgo

Proactivo y emprendedor

Orientacidn hacia el proceso

Orientacidn a los resultados

Autonomia e interdependencia
corporativa

Interdependencia y alianzas estratégicas

Integracién vertical

Integracidn virtual

Enfoque hacia la totalidad de la
organizacion

Enfoque en el entorno competitivo

Blsqueda de consenso

Contencidn constructiva

Orientacion hacia el mercado nacional

Enfoque internacional

Ventaja competitiva sustentable

Ventaja por colaboracidon y reinvencién
de la ventaja

Competencia por mercados actuales

Hipercompetencia por mercados futuros
Y Nuevos segmentos

Fuente: Chiavenato, 2009, p. 39.

La cultura institucional se refiere a las ideas y creencias preconcebidas sobre una

organizaciéon que tienen los miembros, asi como a la forma en la que estas ideas y creencias

influyen en el comportamiento de cada uno de ellos.

La cultura institucional condiciona las metas y objetivos de una organizacion. Por ejemplo,
los objetivos referidos a los controles de dopaje se basan en el supuesto de que la

organizaciéon valora el deporte sin sustancias dopantes.
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La cultura institucional también influye en las relaciones existentes en el seno de la
organizacion porque dicta quién y qué es importante. Hace referencia a las percepciones
internas o externas que se tienen de una organizacion.

El analisis de la cultura organizativa implica una comprensidén completa acerca de coémo los
grupos v las posibles subculturas existentes dentro de una organizacion se comportan vy
trabajan juntos y, por consiguiente, cOmo otros las perciben.

La cultura institucional influye en como se distribuyen los recursos y explica por qué se
adoptan ciertas decisiones, por qué algunos grupos parecen mas importantes que otros vy
por qué se promociona a algunos miembros del personal y a otros no.

Un entrenador de éxito puede ser capaz de comportarse con el comité ejecutivo de una
forma que resultaria inaceptable en un director ejecutivo, por ejemplo, y Ia financiacion podria
desviarse de los programas de desarrollo a los equipos de élite si el comité ejecutivo
considera que el deporte de élite es el principal anhelo de la organizacion.

Comprender la cultura institucional y usar esta comprensién para crear sus actividades
administrativas permitira hacer una organizacién mas eficaz.

1.1.2 El talento humano y el contexto

El concepto de talento hace referencia a personas que estdn dotadas de diferentes
competencias: conocimientos, habilidades, juicios y actitudes. Dicho concepto nos lleva al de
capital humano, que es el patrimonio invaluable que tiene una organizacion porque de ello
depende para alcanzar la competitividad y el éxito.

El capital humano posee tres componentes:

1) “Talento. Personas dotadas de conocimientos, habilidades y competencias que son
reforzados, actualizados y recompensados de forma constante” (Martinez Torres et al.,
2015, https://www.uaeh.edu.mx/scige/boletin/huejutla/n6/al.htmil).

2) “Contexto. Se refiere al ambiente interno apropiado para que los talentos se desarrollen y
progresen. Sin él los talentos desaparecen” (Martinez Torres et al, 2015,
https://www.uaeh.edu.mx/scige/boletin/huejutla/n6/al.html).

Este contexto es determinado por dos aspectos:
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Una arquitectura organizacional con un disefo flexible, integrador, y una division del
trabajo que coordine a las personas y el flujo de los procesos y de las actividades de
manera integral. La organizacion debe facilitar el contacto y la comunicacion con las
personas.

Una cultura organizacional democratica y participativa que inspire confianza,
compromiso, satisfaccion, espiritu de grupo. Una cultura basada en la solidaridad entre
las personas.

Un estilo de administracion sustentado en el liderazgo renovador y en el
coaching, con descentralizacion del poder, delegacién y atribucién de facultades
(empowerment). (Martinez Torres et al., 2015,
https://www.uaeh.edu.mx/scige/boletin/huejutla/n6/al.html)

Es asi que no basta con tener talentos en la organizacion, sino que, para poseer capital
humano, es necesario sumar un contexto favorable a su desarrollo.

Lo importante entonces es que, en materia de gestion del area de recursos humanos, no solo
se trata de lidiar con personas para transformarlas en talentos, sino que también es cuestion
de generar condiciones de contexto.

Para gestionar con eficacia, es preciso entender el entorno. El contexto dara lugar a factores
que influyen en la forma de gestionar la organizacion.

El concepto de gobernanza alude a los sistemas y procesos disefiados para garantizar la
apropiada transparencia en la conducta de una organizacion.

Puede incluir aspectos como la forma en la que las comisiones se eligen, se supervisan y se
sustituyen; la capacidad de las comisiones para formular e implantar eficazmente politicas
so6lidas; y el respeto de los miembros por las estructuras y procedimientos que gobiernan las
interacciones econdmicas y sociales.

La buena gobernanza genera una gestidon eficiente, eficaz y ética, pero también crea las
condiciones necesarias para el éxito: permite que la organizacién haga el uso mas eficaz de
SUS recursos e incremente sus posibilidades de conseguir recursos adicionales, pues
considera plenamente los intereses de sus partes interesadas.
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La gobernanza de una organizacion deportiva se debe basar en una serie de temas claves; en
particular, rendicion de cuentas, transparencia y democracia resultan esenciales para
garantizar que la gobernanza de Ia organizacion deportiva siga y refleje las mejores practicas.

Rendicién de cuentas

La rendicion de cuentas se refiere a la obligaciéon que tienen una persona, un OrganismMo o
una organizacion de explicar lo que se ha hecho y por qué se ha hecho, de aceptar Ia
responsabilidad de sus actividades y de comunicar los resultados de sus actividades con
transparencia.

Todas las organizaciones deportivas deben contar con normativas y procesos adecuados
para la rendicibn de cuentas y deben asegurarse de que se apliquen y supervisen
sistematicamente.

Adema3s, tienen que fijar metas y objetivos claros y medibles a su comité ejecutivo, su equipo
de gestidén y su personal, asi como proporcionar los instrumentos apropiados para su
evaluacion.

Transparencia

La transparencia, un aspecto fundamental de la rendicidén de cuentas, tiene que ver con la
apertura: con asegurarse de que la organizacion funcione de manera que resulte facil a los
demas ver sus acciones y comprender las razones por las que se llevan a cabo.

La transparencia se refiere también a la facilidad de acceso a la informacion que permite una
organizacion deportiva: por ejemplo, repartir las actas de las reuniones entre sus miembros
y publicar informes en su sitio web.

Democracia

El principio de democracia establece la necesidad de que una organizacidn cree una
normativa para elegir y sustituir a los miembros de su comité ejecutivo a través de unas
elecciones libres y justas que observen el estado de derecho y se aseguren de que todas las
normas y procedimientos sean igualmente aplicables a todas las partes interesadas.

1.1.3 El papel cambiante de la funcién de recursos humanos

Podemos decir que el rol del director de recursos humanos se encuentra impactado por el
cambio de contexto. El papel de la funcidn de recursos humanos debe pasar desde un rol
netamente administrativo a ocuparse de una gestidn estratégica del capital humano.
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Todos los estudios indican que las empresas que refieren las mejores practicas de recursos
humanos han reposicionado o reorganizado sus areas, y con ello han generado los siguientes
cambios en la organizacion (Butteriss, 2002):

e Aseguraron involucrar a la alta gerencia y comprometerla con las decisiones en materia de
personas.

e Reorganizaron sus areas de recursos humanos para llevar adelante su propuesta de valor.

e Desarrollaron nuevas habilidades y competencias del area en sus funciones vy
colaboradores.

e Ensancharon su funcidn mas alla de los trabajos transaccionales.

Esta misma investigacion menciona que las organizaciones que han generado estos cambios
en recursos humanos refieren un impacto en la productividad de la gente (Butteriss, 2002).

La gestion de apoyo del area de recursos humanos pasa por lo siguiente:

® |3 gestion estratégica de recursos humanos como “socio del negocio” tiene un papel
fundamental en el alineamiento de las acciones del area para el cumplimiento de los
resultados.

® |3 gestion de la infraestructura administrativa del drea, que se organiza con el objetivo de
operar de manera eficiente.

® |La gestion de la contribucion de los empleados se convierte en un defensor de los
colaboradores, para ganar su compromiso y motivacion.

® |La gestion de la transformacion y el cambio, de esta manera, el area de Recursos
Humanos, se convierte en un agente de cambio que lidera aquellas actividades que
mantienen a la organizacién renovada, generando escenario para la innovacion.

Se le pide al drea de recursos humanos que sea un socio estratégico del negocio y tenga un
rol mas estratégico y consultivo, en contraposicion con un rol mas transaccional.

El drea de recursos humanos realizé una profunda reingenieria y automatizacién de los
procesos administrativos, lo cual hoy se suma a la incorporaciéon de la tecnologia como un
aliado estratégico para este fin.

Concentrandose en la direccion del area propiamente dicha, hay funciones estratégicas que
estan relacionadas con los siguientes elementos:
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e |3 identificacion y desarrollo de las competencias claves para el desenvolvimiento del
negocio.

e Fl| desarrollo del talento ejecutivo o gerencial, como forma de asegurarse la continuidad y
el alineamiento del liderazgo de la organizacion.

e FEldesarrollo de las iniciativas de formacion que permitan actualizacion y sostenimiento de
la cultura organizacional.

e FEl desarrollo de los sistemas de evaluacion del desempeno y reconocimiento, que permita
perpetuar aquellos comportamientos que aseguren el desempeno de la organizacion y
compromiso de las personas.

e F| desarrollo de las politicas de retribuciéon de los empleados que permitan que la
organizaciéon opere en todas las geografias atendiendo a las necesidades locales.

La gestion de los recursos humanos es, por lo tanto, la via para optimizar las actividades de
los miembros —o recursos humanos— de la organizacion, de manera que mediante ella se
pueda cumplir su misién y alcanzar las metas en las mejores condiciones.

Sin embargo, aunque existe un lado funcional de la gestién de recursos humanos en las
organizaciones deportivas, esta debe ajustarse a valores humanisticos que constituyan la
base misma del deporte.

Desde este punto de vista, dicha gestién es tanto un medio como un fin de las organizaciones
deportivas. Si aceptamos que el deporte proporciona una filosofia de vida, esta debe
plasmarse en todas y cada una de las actividades que lleva adelante la organizacion.

La gestidon de recursos humanos en las organizaciones deportivas consiste tanto en facilitar
la educacion y el desarrollo de la persona y del colectivo como en organizarlos y
comprometerlos en actividades consecuentes con los valores del deporte.

Las organizaciones presentan una serie de caracteristicas que propician que la gestion de los
recursos humanos suponga un reto.

Muchas de las organizaciones deportivas son pequenas, informales y emplean a menos de 20
personas, y muchos clubes y ligas son aun mas reducidos.

Ademas, la mayoria cuenta con personal voluntario para desempenar Ia tarea de recursos
humanos, por lo que carece casi por completo de personal asalariado. Esta situacion implica
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que sea un verdadero reto contar con un personal realmente comprometido, compatible y
motivado.

Tanto si el personal estd formado por voluntariado como si se trata de personas empleadas,
esta gestion se ocupa de elegir los recursos humanos para organizar las actividades
necesarias (competencias) a lo largo del periodo de tiempo con el que se cuenta
(disponibilidad).

Las organizaciones deportivas necesitan disefiar una politica general de recursos humanos
que se ajuste a las metas futuras y que plantee, a su vez, una vision realista respecto de las
circunstancias actuales de la organizacion.

Las organizaciones deportivas también necesitan retener y motivar a los recursos humanos
ya existentes, mediante una formacion cuyo fin es conseguir que las personas se adapten a
los cambios que se producen en el entorno y adquieran las técnicas necesarias para
afrontarlos.

1.1.4Enfoques de gestidn de recursos humanos

Desde el punto de vista de la organizacion de la empresa, y especificamente desde la
gestion deportiva, el tema de los recursos humanos se puede enfocar desde tres
puntos de vista distintos:

e Enfoque administrativo-legal: Relaciona las personas que integran la
plantilla de la empresa y las implicaciones administrativo-legales que esta relacion
lleva consigo.

e [Enfoque contable-costes: Estima los costes que dichas personas
implican a la empresa.

e Enfoque de gestion: Comprende la motivacion, desarrollo y formacion
de las aptitudes, cualidades, conocimientos y pericias de esas personas.

Incluso dentro del enfoque de gestiéon se podria contemplar:
- El enfoque de servicios.

« El enfoque de metas.
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Por lo tanto, desde la perspectiva de Ia organizacion, la gestion de los recursos
humanos deberia ser integral y armonizar los tres enfoques citados, aunque en Ia
practica habitual esto no suele ocurrir.

Las empresas suelen dedicar mayor atencién al enfoque administrativo y al
contable que al enfoque de gestidon. Sin embargo, el tratamiento de los recursos
humanos desde esos dos ambitos es incompleto.

El enfoque de gestidn debe de ser el mas importante, porque la verdadera
productividad del personal depende de este concepto. Arrastra a los dos anteriores.

Tiene mas incidencia cuando la “productividad” real se traduce en la gestidn
directa del servicio (instalaciones deportivas).

Consecuentemente, para poder hablar de enfoque de gestidn hay que conocer
los cuatro elementos basicos que o integran:

« Habilidades:
- Actitudes personales e innatas del individuo.
« Conocimientos:

- Conjunto de técnicas o experiencias que ha adquirido cada individuo, bien sea
a nivel tedrico o practico.

« Cualidades:

- Las condiciones que potencian la aplicacion de las habilidades o
conocimientos.

« Actitudes del personal:

- La predisposicion del individuo a la aplicacion de los tres elementos anteriores
en beneficio del trabajo encomendado.

Esto supone la necesidad de

« Conocer las expectativas humanas del personal como conjunto de individuos
y N0 COMO Masa impersonal.

+ Establecer los mecanismos y métodos de gestidn que permitan satisfacer
esas expectativas.
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« Lograr altos niveles de satisfaccion individual potenciando la labor de equipo.
- Conseguir la adhesion voluntaria del personal a los objetivos de la empresa.

En cualquier actividad, o en cualquier trabajo, la realizacion de las funciones y
los objetivos dependen de las personas. Tanto a nivel individual como a nivel colectivo.
Primordialmente dentro de una estructura jerarquica y mediante una programacion
clara, organizada y estructurada. Y siempre controlada y buscando un fin.

Aunque sea en niveles cotidianos, de tareas diarias, sin aparente importancia,
interviene siempre y directamente alguna organizaciéon humana. Cualquier hecho que
suponga conseguir un efecto necesariamente ha de realizarse a través de unos actos,
una organizacion, una estrategia y unos medios. (Garcia Parejo y Garcia Sanchez,
2007, pp. 13-14)

Figura 1
Creacion
Estrategia Medios
Efecto
Planificacion Comunicacion
Produccion

Fuente: Garcia Parejo y Garcia Sdnchez, 2007, p. 14.

Estos procesos, estas actitudes, estas reacciones, por incontroladas que parezcan, son
el inicio de cualquier actividad..
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Cuanto mayor sea el reto o mas elevada la meta, mas compleja debera ser la
organizacion humana capaz de conseguirlo. Simplemente mas planificada.

Esto sucede en cualquier empresa: publica o privada, y en cualquier instalacion
deportiva. En todas ellas hay necesariamente que disponer de una organizacion.
Grande o pequena. Pero una organizacion. Con una sola persona o con un gran equipo.

En una empresa de servicios, como son las entidades de gestion deportivas, la
excepcion no se da, se acentla, ya que la base de esa actividad empresarial es, ante
todo, el servicio a un puUblico.

No se manufacturan directamente productos o bienes, se ofrecen servicios, y
estos se transmiten a través de una organizacion, cuya principal influencia son los
recursos humanos. El usuario capta el reflejo de la organizacion. Es su primer contacto,
Su primera impresion.

Por ello, en las manos y la mente del personal, de todos los intervinientes en el
proceso del servicio, residira el éxito o el fracaso de la gestidén deportiva.

Las cualidades, que cualquier trabajador, a nivel especifico de puestos de
servicio de instalaciones deportivas, debe de reunir serian:

- Profesionalidad.

- Capacitacion.

« Especializacion.

- Experiencia.

« Idoneidad al puesto.

Y tener la sensacion y seguridad de unos condicionantes que permitan al
trabajador:

« Encontrarse a gusto.
- Sentirse Util.
» Saberse valorado.

« Considerarse seguro.
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» Estar bien remunerado.

De la misma manera, habria que pensar qué es lo que el usuario va a demandar
a ese personal para sentirse comodo en la instalacion:

- Eficacia.

- Limpieza.

- Interés.

« Celeridad.

- Amabilidad.

Asi pues, como de servicios se trata, el principal beneficiario es el usuario, y, tras
estudiar cuales son sus demandas y necesidades, surgen las caracteristicas que deben
tener los trabajadores de este sector. Es entonces cuando hay que aplicar la formula
de gestion de la organizacion y aglutinar todos los condicionantes ya descritos
(remuneracion, sentirse a gusto, etc.) para que los objetivos se cumplan.

Si se es capaz de asumir estos conceptos, primero a nivel individual, trabajador
por trabajador, y posteriormente a nivel del grupo, existird un primer paso favorable y
muchas garantias de éxito en la gestion final.

Pero para ello hay que ser capaces de crear un ambiente de trabajo, de
confianza y estimulo, donde se resaltan constantemente los objetivos personales:

« La funciéon del servicio.

« La gratificacion por el trabajo bien hecho.

+ La satisfaccion por el propio resultado obtenido.
« El reto de la superacion diaria.

Si se consiguen estos objetivos, los rendimientos y la calidad de la gestion se
aproximard mucho a lo idéneo y redundard en un mejor servicio. (Garcia Parejo vy
Garcia Sanchez, 2007, pp. 15-16)
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1.2 El rol estratégico de la direccion de
recursos humanos

1.2.1 La direccidn estratégica de recursos humanos

El objetivo principal de la direccion de recursos humanos es la contratacion y crecimiento de
grandes personas. La gestion consiste esencialmente en buscar a la persona correcta para
un trabajo correcto y asegurarse de que la organizaciéon tiene un grupo bien formado vy
satisfecho con lo que hace.

La gestidn de recursos humanos comprende la planificacidn, atraccion, desarrollo y retencién
de los empleados de una organizacion.

Estas funciones se integran como los elementos de un sistema, de manera que interactlan
unas con otras. Por ejemplo, el modo en que se comunican los valores de una organizacion
influye en el tipo de trabajadores que se reclutan y en el tipo de retribucion que se establece,
y asi sucesivamente.

Esta idea de sistema es importante y pone de manifiesto el enfoque holistico de la gestion
deportiva, centrada al mismo tiempo tanto en las personas como en los objetivos
organizativos.

La planificacion es una de las funciones basicas de cualquier tipo de gestion.

Es mas, para poder llevar a cabo la gestidon de cualquier actividad, y mucho mas
de una concatenacion de actividades, como es el objetivo de toda empresa, es precisa
una planificacion.

Debemos tener en cuenta que la planificacion:

Es el primer proceso consciente y, a la vez, cientifico, que adoptamos para la
consecuciéon de un fin o proceso. Y como tal, se plantea como un proceso previsible.

Sin método no existe la planificacién y sin planificacién no existe proceso.
Y, por supuesto, sin proceso no se puede conseguir un fin l6gico ni asegurar el éxito
en la consecucion de los objetivos..
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Pero quizas la [definicibn de planificacion] mas ajustada al campo de los
recursos humanos sea la de las Naciones Unidas, que amplia las anteriores, en el
sentido de que

“supone la eleccion de determinadas acciones que es necesario tomar en
el presente, con la intencién de orientar el futuro en la direccién deseada”.

Por otra parte, la planificacion:

“Trataria de estudiar, analizar, prever y ordenar todos los medios disponibles al
servicio de una causa, evaluando simultanea y finalmente los resultados, logrados o
no, v la eficacia del proceso”.

Independientemente de la definicibn que mas se ajuste a nuestra necesidad o
empressa, Ia planificacidn siempre es un proceso proyectivo y dindmico que supone la
prevision de las necesidades futuras de cualquier orden.

Si se ha definido lo que es planificacion, es aconsejable establecer otros
conceptos que acompanaran, permanentemente, cualquier actitud y actividad de
planificacion:

Los fines: Son el Gltimo logro previsto. Estdn en estrecha relacién con las
necesidades existentes. Se satisface la necesidad existente al alcanzarse el fin previsto.

Los objetivos: Pueden considerarse como pretensiones intermedias. La
consecucion de todos los objetivos infiere en la consecucion del fin. Introducen
aspectos cualitativos a las aspiraciones.

Las metas: Hacen referencia a 10s logros primeros, puntuales y parciales. El
logro de varias metas confiere la satisfaccion de un objetivo.

Asi, por tanto, se podria afirmar que

+ Los fines se satisfacen con los planes.

- Los objetivos se satisfacen con los programas.
« Las metas se satisfacen con los proyectos.

Para ello, la formulaciébn de cada meta, objetivo o fin debe, inicialmente,
concretarse mediante las siguientes consideraciones:

« Deberéan ser realistas y alcanzables.
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« Deberan estar formulados de forma clara y comprensible.
« Deberan ser especificos y precisos.
« Deberan ser formulados en consonancia con los horizontes pretendidos..

Consecuentemente, se puede estructurar la planificacion bajo los siguientes
criterios:

- Conceptual.

- Ejecutiva.

« Organizadora.

« De control y evaluacion.

Planificacion conceptual. Marcaria la planificacién estratégica de la empress,
donde predominaria la filosofia y los objetivos generales. Los factores sociales,
politicos, econdmicos y deportivos en su aplicaciéon concreta a las instalaciones
deportivas y dentro de un encuadre de uso publico.

Planificacion ejecutiva. Definiria la relacion externa vy estableceria la
coordinacion e implantacion de los factores [por] desarrollar y en si de los procesos
“productivos”.

Planificacion organizadora. Como eje principal que determinara los aspectos
estructurales, los circuitos administrativos y los canales de informaciéon, para
conseguir los objetivos.

Planificacion de control y evaluacién. Determinando los procesos periddicos
y permanentes que centren la actuacidn, actividad y avisen de las posibles
desviaciones. (Garcia Parejo y Garcia Sdnchez, 2007, pp. 22-24)

Planeamiento estratégico de los recursos humanos

PLANIFICACION ESTRATEGICA
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Es la que fija los grandes objetivos de la empresa. Estd por encima de las otras,
y comprende la vision global a largo plazo.

La planificacion estratégica es la mas importante. La que rige el resto de
planificaciones, ya que de ella parten las directrices de las otras.

La planificacion estratégica es siempre tarea de la alta direccion. Establece los
grandes programas en los que se va a basar la “estrategia” de la organizaciéon y su
actuacion programada.

PLANIFICACION TACTICA

Corresponde a los aspectos parciales y a los objetivos departamentales o de
areas de la empresa. Es un medio para conseguir el fin de la planificacion estratégica.
Es el escalén siguiente.

Loégicamente, corresponde su definicion a los mandos intermedios de la
empresa, que son quienes ejecutan los programas. Es decir, la planificacion estratégica
corresponde a la direccién y la tactica a la gjecucion.

PLANIFICACION OPERATIVA

Corresponde a hechos concretos y puntuales, y sobre todo muy del momento
en la actuacion.

La planificacion operativa seria la que llevan a cabo los mandos operativos.
Puede incluirse en esta planificacion la que incumbe a los trabajadores que carecen de
mando. Seria planificacién operativa toda la que sucede de inmediato, por personas o
areas limitadas en relacidén con otros departamentos.

Este tipo de planificacion deberia de ser la planificacion minima e indispensable
(no por ello menos importante) para realizar de la manera mas racional posible
cualquier trabajo a nivel de ejecucion fisica.

Aplicado a las instalaciones deportivas, se puede resumir:
- La planificacion estratégica define el sistema global de las actividades.
« La planificacion tactica desarrolla los programas de actuacion.

- La planificacion operativa establece los mecanismos de ejecucion directa.
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Asimismo, se podria afirmar que existe una relacion entre estos tipos de
planificacion y su dimension temporal.

« Largo plazo (planificacion estratégica). Plazo superior a tres anos.
« Medio plazo (planificacion tactica). Plazo entre uno y tres anos.

« Corto plazo (planificacién operativa). Plazo inferior a un afno.

2.2 La planificacién de la [organizacion]

Si se ha comentado la concepcion general de la planificacion, deben, ahora,
establecerse otros conceptos, también generalistas, de la planificacion a nivel global.

En el caso de las instalaciones deportivas, dentro de los objetivos de la gestion
y sobre todo en su aplicacion a los recursos humanos, a la hora de realizar una
planificacion de personal deben tenerse en cuenta los siguientes criterios generales
de empresa:

« Estimar los recursos humanos dentro de la planificacion general de la
empresa.

- Definir las funciones de los nuevos puestos y situarlos dentro de la
planificacion de la empresa.

- Evaluar la efectividad y potencialidad del personal actual.

« Establecer un sistema de coordinacidon que sea constante y coherente, entre
la planificacion general y las operaciones diarias.

Toda esta planificacion, ya particularizada, determinard un proceso que
conlleva una actuacién medida y meditada de cada una de las actividades [por] realizar.
Estos pasos que se ejecutan para conseguir el objetivo final se resumen en
actuaciones concretas, pero hilvanadas y secuenciadas entre si. (Garcia Parejo y Garcia
Sanchez, 2007, pp. 25-26)
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Figura 2

1. Realizacion de un Diagndstico.
2. Determinacion de Prioridades.
3. Toma de Decisiones.

4. Desarrollo de:
Planes.
Programas.
Proyectos.
5. Ejecucion.
6. Control.
7. Evaluacion.

Fuente: Garcia Parejo y Garcia Sadnchez, 2007, p. 26.

ETAPAS Y PROCESOS EN LA PLANIFICACION DE [LA ORGANIZACION]

En cuanto a la planificacion, basandose en los grandes objetivos de la empresa,
hay que destacar de manera imprescindible las siguientes:

ETAPAS

1. Analisis de la situacion.

2. Planteamiento de las premisas fundamentales.
3. Fijacion de los objetivos.

4. Desarrollo de un plan estratégico.

5. Actuaciones generales.

6. Planes de nivel intermedio.

7. Planes operativos.

8. Toma de decisiones.
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9. Refuerzo con acciones puntuales.
10. Seguimiento.

1. Control.

12. Evaluacion.

13. Reinicio del proceso.

Hay que tener en cuenta que ninguna de estas etapas tiene por qué realizarse
en tiempos especificos, ni se realizan con la misma intensidad. Todo esto se define en
funcion de la propia estrategia de la planificacion.

A su vez, deberan reflejar los procesos que ha de contener cualquier sistema
que se emplee y que refuerce los criterios antes mencionados:

1. Se fijan los grandes objetivos de la empresa.

2. Se dividen los anteriores objetivos globales entre los departamentos,
determinando las responsabilidades vy los sistemas de coordinacion.

3. Se preparan planes detallados, de mutuo acuerdo entre superiores vy
subordinados, para cumplir los objetivos.

4. Se pasa a la accion en cada departamento o area con arreglo a sus planes.

5. Se revisan peridédicamente los resultados que se van obteniendo (control)
detectando las desviaciones.

6. Se adoptan las medidas de correccidén oportunas (correcciéon).

7. Se valoran los rendimientos globales al final del periodo y se vuelven a fijar
los nuevos objetivos. (Garcia Parejo y Garcia Sanchez, 2007, p. 27)

Una estrategia de recursos humanos se maneja segun dos vectores temporales: el actual, en
virtud de comprender necesidades y mantener el compromiso de la gente, y el futuro,

dejando por sentado que acciona hoy, sin perder vista que lo hace con una vision de

sustentabilidad, de futuro.
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Para comprender el gjercicio de planeamiento estratégico que realiza el area de recursos
humanos para definir su politica de capital humano, es necesario comprender como es el
ejercicio de planeamiento estratégico en general. Este es realizado con cierta frecuencia por
cualquier organizaciéon para no perder rumbo sobre el foco que debe mantener en el tiempo.

A continuacion, se desarrollan los cinco pasos claves del planeamiento estratégico de una
organizacion, segun Norton y Kaplan (2014):

Tabla 2: Cinco pasos claves del planeamiento estratégico de una organizaciéon

e Caracteristicas del negocioy de la industria.
e Desafios, tendencias y benchmarks.
Desarrollar la estrategia e Posicionamiento de la compania:

o ¢CoOmo vamos a competir?; ¢clientes?;
¢mercados?

o ¢Cual serad nuestra propuesta de valor?

o ¢Qué productos, procesos O Sservicios
representan una ventaja competitiva?

o ¢Qué capacidades necesitamos sumar o
desarrollar?

o ¢Queé enablers tecnoldgicos y
organizacionales necesitamos?

e Metas, objetivos y métricas que comunicar

a toda la compania.
Traducir la estrategia

e Planes operacionales: Objetivos, métricas,
iniciativas.

) ” e Proyectos de innovacidbn/mejora de

Planificar la operaciéon .

procesos; plan de ventas/rentabilidad;

resource capacity y budgets.
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Monitorear, medir y aprender

Tipos de reuniones para evaluar los resultados:

a) Operational review meetings
(desempeno versus planes funcionales).

b) Strategy review meetings (dashboard
corporativo, iniciativas estratégicas,
barreras para la ejecucibn de la
estrategia).

Evaluar y adaptar la estrategia

Evaluacidn del plan estratégico; cambios;
adaptaciones.

Fuente: adaptacion propia de Kaplan y Norton (2014).

1.2.3 Procesos laborales

Hay que tener en consideracion que cualquier elemento que pueda afectar a las
condiciones de trabajo de un grupo se debe encuadrar en su justo contexto, dentro
del proceso laboral y, como tal, debe analizarse. AUn en la funcidn puUblica
(basicamente, en fundaciones o patronatos deportivos).

Los principales considerandos que mueven y producen los procesos laborales

[son]:
« Motivaciones.
+ Retribuciones.
- Incentivos.
+ Sanciones.

« Formacion.
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« Promocion. (Garcia Parejo y Garcia Sanchez, 2007, p. 44)

Figura 3

_, |Establecimiento |

Fase 1

— [Esquemas |

~, |Definicién Elementos |

| | — | Seleccion |
Valoracion del trabajo
Fase 3 — [ Contratacién |
_, [Establecimiento | ~» [ Motivacion |
N
Fasa 2 — ‘Descripcién puestos\ | Formacién |
™~ =
~» | Delimitacién | | Promocién |

| Fijacion |

Fuente: Garcia Parejo y Garcia Sanchez, 2007, p. 27.

Esta implicacion de los recursos humanos en cualquier actividad dentro de la
organizacion de la empresa produce unos procesos laborales mas o menos complejos
y M3s 0 Menos reiterativos.

Se trata de procesos imprescindibles y necesarios para conseguir los objetivos
propuestos y las metas establecidas. Asi pues, los procesos laborales siguen una serie
de pautas que convendria enumerar:

« Establecimiento de objetivos:
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- Corresponde a la primera fase de planificacion. La alta direccidén establece,
tras el analisis de los elementos que posee, unos objetivos reales, que seran las metas
[por] conseguir.

« Esquemas de funcionamiento:

- A esos objetivos han de corresponder unos sistemas que se transmiten a
través de estos esquemas, es decir, de las directrices que emanan.

 Definicion de elementos productivos:

Los objetivos y los sistemas de funcionamiento han de conseguirse a través de
elementos de produccidn que hay que poner en practica, incluyendo procesos,
métodos l6gicos, recursos materiales (materia prima, herramientas y maquinaria, etc.)
y recursos humanos.

- Valoracion del trabajo:

- Corresponde al establecimiento de la estructura productiva de recursos
humanos, mediante una valoracion del esquema organizativo.

« Establecimiento de organigramas:

- Se procede a establecer el orden jerarquico de trabajo y los procesos
productivos orgdnicos que competen a los recursos humanos.

 Descripcion de los puestos de trabagjo:

- Se describen todos los puestos de trabajo [que] considerar para que la
estructura sea eficaz. Se establece una catalogacion de puestos de trabajo.

« Delimitacion de funciones:

- Se delimitan las funciones [por] desarrollar para cada uno de esos puestos de
trabajo[con] base [en] la estructura de recursos humanos. Organigramas.
Catalogacion de puestos. Funciones [por] desarrollar, etc.).

« Fijacion de retribuciones:

- Se fijaran las retribuciones que corresponden a cada puesto de trabajo en un
nivel basico, es decir, el salario sin tener en cuenta los complementos. Mas adelante
se ird ajustando el salario basico (no base) al real percibido.
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Con estos datos se llega a la conclusion de que los procesos laborales son fases
Unicas con un principio y un final, pero tan complejas que, a pesar de estar
perfectamente estructuradas en su desarrollo, pueden verse afectadas en sus
rendimientos por multiples factores no controlados. (Garcia Parejo y Garcia Sanchez,
2007, pp. 47-48)

La gestion de recursos humanos se da dentro de un contexto de cambio permanente. El foco
de una direccion estratégica de recursos humanos es gestionar el cambio.

Uno de los pocos factores constantes de la gestion de la organizacion deportiva es la
necesidad de responder continuamente a los cambios que se produzcan dentro y fuera de la
organizacion.

Para sequir funcionando con eficacia, las organizaciones deportivas deben vigilar con
atencion las practicas de gestion, los procesos organizativos y los servicios que se deben
modificar. Este proceso se conoce con el nombre de gestion de los cambios.

Para ser eficaz, una organizacion deportiva debe reconocer cudndo los cambios son
deseables o inevitables, y reaccionar en consecuencia. Por ejemplo, en los Ultimos 20 anos,
los gestores de la organizacion deportiva habran:

e introducido nuevas practicas laborales o perfeccionado las existentes para tener en cuenta
las innovaciones de la ciencia deportiva;

e desarrollado criterios objetivos para la seleccidn de atletas y voluntarios;
e claborado estrategias para el retiro de los atletas;

e visto al menos un cambio en un importante ente de financiacion;

gestionado las consecuencias de un escandalo de un atleta.

Algunos de estos cambios se habran introducido voluntariamente, mientras que otros le
vendran impuestos a la organizacion deportiva por una serie de circunstancias que han
escapado a su control.

Si una organizacion deportiva desatiende la necesidad de aprobar tales cambios, podria
recibir criticas y censura, y no ser capaz de funcionar como siempre sin que su trabajo pierda
eficacia.
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A menudo es preciso introducir cambios importantes sin detener las operaciones diarias. Por
consiguiente, las organizaciones deportivas deberdn planificar y gestionar minuciosamente
la introduccién de cualquier cambio.

Todas las personas involucradas en una organizacion deportiva deben ser capaces de trabajar
en un entorno en constantes cambios. Sin embargo, para ayudar a voluntarios y empleados
alograr mas eficacia en dicho entorno, la organizacion deportiva debe fomentar una situacion
de predisposicién al cambio, lo cual puede lograr de dos formas:

« Deberd conocer lo que sucede dentro y fuera de la organizacion vy, a continuacion,
comunicar detalladamente esta informacién a los voluntarios y a los empleados. Esto servirad
para detectar los posibles cambios con antelacion y proporcionara el tiempo necesario para
planificar qué cambios se implementaran y cuando hacerlo.

+ Deberad fomentar una cultura institucional dispuesta a aceptar el cambio y, de esta maners,
reducir la resistencia a los cambios que haya que introducir.

1.2.4 Beneficios de planeamiento estratégico de los recursos
humanos

A fin de utilizar sus recursos de forma eficaz y sostenible, proporcionar una direccion clara a
su organizacion y tener todo el éxito y todo el impacto posible, se necesita un plan
estratégico pertinente y actualizado.

Los beneficios de un plan estratégico:

e Proporciona un marco para la toma de decisiones, ya que define las prioridades de la
organizacion.

e Garantiza que la organizacién sea vy siga siendo competitiva y relevante mediante un
enfoque proactivo en lugar de reactivo.

e Genera motivacidon, compromiso, productividad y creatividad entre los miembros vy las
partes interesadas.

e Mejora el rendimiento de la organizacion y calibra los progresos o el éxito.

e Ayuda a la organizacion a afrontar los cambios constantes, la nueva competencia y los
retos inesperados, asi como a beneficiarse de las nuevas oportunidades.
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e Resalta las cuestiones importantes, las fortalezas y las debilidades internas, las
oportunidades externas que se pueden aprovechar y las amenazas que se deben eliminar
o mitigar.

e Creauna estructura apropiaday aclara las funciones en el seno de la organizacion, y facilita
la movilidad y la asignacion de los recursos.

En muchas organizaciones, este proceso conducird a la creacion de dos tipos de planes:

- Plan estratégico: Un plan estratégico define la mision, la vision, los valores, las prioridades
y los objetivos principales, asi como las estrategias que permitirdn lograrlos. Un plan
estratégico abarca normalmente cuatro o cinco anos, e incluso Mas tiempo.

+ Plan operativo o de accién: Un plan operativo o de accién establece la manera de hacer
avanzar el plan estratégico, y contempla los riesgos, los desafios, los programas y acciones
especificas, los costes, los plazos y las responsabilidades asociadas. Se debe revisar
oficialmente al menos una vez al afo (por ejemplo, para la asignacion de los presupuestos
anuales).

“Un plan es la disciplina basica de preparacion que nos da las pautas necesarias para
crear un cambio y adaptarnos [a él] con agilidad. La preparaciéon nos permite gestionar
la velocidad, la incertidumbre, la complejidad y la diversidad del cambio a favor de las
ventajas personales y colectivas... A este respecto, se trata de una hoja de ruta que
Nos guia para alcanzar nuestro destino. Tiene un propdsito, una direccidén y un
programa: por qué, donde y cudndo. Ademas, debe cubrir lo que se debe hacer, quién
debe hacerlo vy, al unir los valores con las perspectivas, como hacerlo”. Frank Dick,
exentrenador del equipo nacional britdnico de atletismo. (Comité Olimpico
Internacional, 2020, p. 220)
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