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I. GESTION DEL CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE EN EL SECTOR DEPORTIVO

Desde hace algo menos de una década se estad hablando con cierta intensidad de una nueva
etapa tanto econdmica como social denominada sociedad del conocimiento o de la informacién. La
evolucion econdmica que ha precedido a la sociedad del conocimiento ha estado sustentada
tradicionalmente sobre cuatro factores: la tierra, el capital, el trabajo y el conocimiento. La importancia
de cada uno de ellos ha variado considerablemente dependiendo de la era economico-social del
momento (figura 1). En la era agricola la proporcion utilizada de los factores tierra y trabajo fue
enorme, en detrimento de los factores capital y conocimiento. Con el paso del tiempo el uso del factor
tierra quedo reducido considerablemente a favor de un incremento muy considerable del elemento
capital, por su parte, el factor trabajo se redujo en una pequefia proporcion y el conocimiento empezo a
ser mas utilizado, hablamos de la era industrial. Actualmente estamos inmersos en la denominada era
del conocimiento. Este periodo que acabamos de iniciar se plantea como uno de los mayores retos de
todos los tiempos. La razén fundamental reside en que en la era actual los factores econémicos mas
importantes son el conocimiento y el capital, éste ultimo necesario pero no determinante en el éxito de
una organizacion (Gorey y Dobat, 1996). Podemos concluir que los factores tradicionales —tierra,
trabajo y capital- han dejado de ser los protagonistas en la nueva economia, que ahora se orienta hacia
el conocimiento como factor clave de progreso y mejora. No obstante, la sociedad del conocimiento
existira en la medida en que aquél sea utilizado como un factor prioritario en la economia.
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Por las razones anteriormente expuestas, el sector deportivo no podra permanecer ajeno a esta
realidad por mucho tiempo, ya que esta constituido por organizaciones que presentan todos los rasgos
necesarios en los nuevos procesos de gestion generados por la sociedad del conocimiento: “producir,
intercambiar, almacenar y consumir conocimientos” (Bueno, 1999). Basicamente, las organizaciones
deportivas se nutren de actividades intangibles que dependen de las personas que las conforman, por lo
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que su valor econémico -en el caso de organizaciones privadas- y/o social -en el caso de
organizaciones publicas- quedara principalmente determinado por el conocimiento que se almacena
dentro de ellas. Cualquier organizacion se vera obligada a intentar comprender y adaptarse a esa nueva
economia si quiere ser minimamente competitiva, por lo que su capacidad de aprendizaje debe
considerarse como un pilar basico. A este respecto, el sector deportivo no es una excepcion y solo
mediante una gestion orientada hacia el aprendizaje, tanto de los individuos como de los equipos y de
la organizacion en su conjunto, sera posible establecer una capacidad competitiva que otorgue un valor
superior a la organizacion.

Conviene que profundicemos en el concepto aprendizaje desde un punto de vista semantico.
Dicho concepto abarca dos perspectivas: la adquisicion de conocimiento y la generacion de
habilidades. El aprendizaje se compone, pues, de una parte de ejercicio mental y otra de
experimentacion fisica. Las diferentes teorias sobre aprendizaje han basado sus estudios y posteriores
aportaciones sobre parte o la totalidad de esta premisa, propiciando diferentes evoluciones del
concepto (Driver, 1986). Nos encontramos fundamentalmente cuatro grandes enfoques:

e La teoria conductista: Solo se interesa por el conocimiento manifestado en forma de
conducta observable, las acciones constituyen un elemento de medida de lo realmente
aprendido (Argyris, C. y Schon, D., 1978). Esta teoria basa el aprendizaje en un
adiestramiento mediante estimulos y, basicamente, cuando se aprende un concepto se pasa al
siguiente.

o La teoria del aprendizaje experimental: No mide el aprendizaje en funcion de las respuestas
que se obtienen ante determinados estimulos, tal y como ocurre con las teorias del
comportamiento, sino que lo describe como el resultado de las diferentes experiencias que, a
su vez, se van conceptualizando e incorporando al proceso. El principal representante de
estas teorias ha sido Kolb (1984).

e La teoria evolutiva: Tiene su maximo representante en Piaget (1936), cuyos trabajos de
psicologia genética y de epistemologia buscan una respuesta a la pregunta fundamental de la
construccion del conocimiento. Piaget presupone que la capacidad de aprendizaje depende de
la etapa evolutiva del individuo. La teoria evolutiva determina que hay dos maneras de
aprender: mediante asimilacion, proceso por el cual se reconoce una sefial que procede del
exterior y se le da significado de una forma relativamente facil, actuando de manera casi
automética -por ejemplo, las decisiones operativas de una organizacién'- y mediante
acomodacion, situacién de aprendizaje caracterizada por una situacion en la que, una vez
identificadas las sefiales que provienen del exterior, la decision no es automatica, se necesita
utilizar nuestra capacidad cerebral con profundidad.

e La teoria constructivista: Es la mas reciente, y trata de entender el aprendizaje como una
reestructuracion de lo que ya se conoce. Aprender, para esta teoria, consiste en reestructurar
los conocimientos que se poseen, enriqueciéndolos con nuevos conceptos que necesariamente
han de estar relacionados con los anteriores, dando, asi, nuevas explicaciones a los
fendmenos observados. Presupone, en resumen, que el conocimiento se almacena en el
cerebro de tal manera que los diferentes conceptos estan relacionados unos con otros
formando una auténtica red neuronal seméntica con mdltiples enlaces®. Tomando como
referencia este modelo neuronal, podemos disefiar mapas de conocimiento que faciliten los
procesos de aprendizaje.

! Por ejemplo, un monitor deportivo suele reconocer de inmediato diferentes tipos de lesiones y actia rapidamente ante la
aparicion de la misma aplicando decisiones que estan practicamente estandarizadas

2 El funcionamiento de la red de conocimiento, puede asimilarse al de las redes neuronales de la corteza cerebral en los
seres humanos: aquél se caracteriza por tener un gran nimero de interconexiones no lineales y cadticas, con una gran
capacidad de adaptacion a los cambios del entorno pero respetando la estabilidad del sistema. Sin un cierto equilibrio, el
funcionamiento caotico derivaria en un desorden que originaria su propia autodestruccion. (Soria, E. y Blanco, A., 2001)



Con independencia de qué tipo de teorias son aplicables a la organizacion deportiva en
diferentes areas de su actividad, lo cierto es que éstas aprenderan en la medida en que lo hagan todas
las personas que las integran. Por lo tanto, el proceso de aprendizaje, protagonizado por el conjunto de
la organizacion, estard caracterizado por un ciclo completo de pensamiento y accion que dependera
tanto de las diferentes etapas evolutivas del individuo como de su mapa de conocimiento, esto es, su
estructura mental. Este tipo de aprendizaje constituye la clave de la capacidad de aprendizaje continuo
de la organizacion, o la capacidad de "aprender a aprender” o metaaprendizaje. (Aramburu, 1996).
Ciertamente, la organizacion no es un sistema que aprende por si misma, con independencia de los
individuos que forman parte de ella. Son las personas de la organizacion las que aprenden y el
aprendizaje de la organizacion resulta de un proceso colectiva o socialmente construido, a través del
cual, lo aprendido por los individuos se convierte en conocimiento compartido e interiorizado por la
organizacion (Aramburu, 2001).
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En definitiva, éste es el proceso que emplea la biologia en la comunicacion celular; la vida, es en
gran medida, una continua respuesta y adaptacion tanto al medio externo como al medio interno. Las
células tienen que percibir sefiales de la situacion exterior y de la situacion de otras células del ser para
que sus respuestas sean acordes a las circunstancias. Una célula de respuesta monoforma y automatica
seria absolutamente inviable en un ambiente cambiante (Alvarez, M.I.; Toledano, A. y Toledano-Diaz,
A., 2001). Una comparativa entre la comunicacion celular y la organizativa nos permitiria establecer el
siguiente proceso: los individuos que han aprendido explicita o tacitamente —células efectoras®- deben
transmitir dichos conocimientos por cualquier medio disponible —primeros mensajeros y segundos
mensajeros’- hasta otros individuos. Las personas a las que se destina la informacién podran aprender en
funcion de diversos elementos de motivacion -receptores™-. Los elementos motivadores en un individuo
cumplen la misma funcion que los segundos mensajeros de las células, son los responsables de que se
aplique la informacion conveniente en distintos ambitos contribuyendo ala difusion de “lo nuevo”

® Las células efectoras son células portadoras de informacion.

* Los primeros mensajeros son substancias (hormonas, neurotransmisores, elementos quimicos,...) que “viajan” desde una
célula hasta los receptores situados en la membrana de otra. Los segundos mensajeros transmiten la informacion captada
por el receptor de la membrana hasta su destino en el interior de la célula. El papel de los segundos mensajeros y de sus
vias intracelulares es tan importante que sus alteraciones conducen a la patologia o a la muerte.

® Los receptores celulares suelen estar formados por macromoléculas que capturan al mensajero.



-aprendizaje- y convirtiéndose en responsables de la vida o, por el contrario, de la patologia. Si se
consigue un patrén de aprendizaje organizativo similar al de la comunicacion celular: rapidez en la
transmision y en la respuesta y generacion de relaciones, se conseguira una estructura de aprendizaje
colectivo que dara valor afiadido al sistema de comunicacion e informacion de la organizacion y asegurara
Ssu supervivencia.

. CAPITAL INTELECTUAL EN LAS ORGANIZACIONES DEPORTIVAS.

De lo expuesto hasta ahora se puede deducir que el aprendizaje en las organizaciones
deportivas debe sustentarse sobre unos activos tangibles e intangibles que condicionaran la mayor o
menor capacidad de generacion de valor para la organizacion. Los factores tangibles seran mas
facilmente gestionables, pero generaran un menor valor competitivo para la organizacion; por su parte,
los factores intangibles tendran un valor superior para aquélla, pero su gestion resultard mucho més
compleja. En la sociedad del conocimiento, la diferencia en la capacidad competitiva de las
organizaciones deportivas se va a sustentar cada vez con menor frecuencia sobre aquellos recursos de
caracter mas bien tangible. Este hecho se explica porque en un mundo globalizado, la capacidad de
acceso a los recursos tangibles de estas organizaciones es practicamente idéntica, por lo que su ventaja
competitiva estard en funcion de su capacidad para dirigir o gestionar el conocimiento que poseen.
Este conocimiento estara en funcion de los diferentes recursos y capacidades de caracter intangible. En
el caso de las capacidades, éstas no son facilmente adquiribles ni imitables, por lo que otorgaran a las
organizaciones deportivas que las posean una ventaja competitiva duradera y sostenible en el tiempo.

En linea con lo anteriormente expuesto, podemos afirmar que una organizacion deportiva que
quiera ser competitiva en la sociedad del conocimiento debe crear una serie de competencias -basadas
en diversos recursos y capacidades-, de carécter claramente intangible, que supongan una ventaja
competitiva sostenible para aquella. Estas organizaciones deberian sustentarse, por tanto, sobre un
esquema basado en el conocimiento como activo principal y los recursos y capacidades de caracter
intangible se convertiran en activos muy valiosos sélo si son capaces de generar un cierto valor para
dichas organizaciones. La suma del valor que dichos activos tiene para la organizacién deportiva es lo
que se denominara Capital Intelectual de la organizacion deportiva.

El examen de los recursos y las capacidades de la empresa intenta explicar su capacidad
competitiva desde un punto de vista interno, es decir, sobre la base de todo aquello que posee la
organizacion. El efecto que el entorno pueda ocasionar sobre dicha capacidad competitiva queda asi
relegado a un segundo plano. En efecto, un entorno tan dindmico como al que nos enfrentamos
actualmente, carente de toda posibilidad de prevision, no puede ayudar a planificar correctamente lo
que se debe 0 no se debe hacer para estar en mejor situacién competitiva que la de la competencia.
Como sefiala Grant (1991), cuanto mas dinamico sea el entorno de la empresa, sera mas necesario
establecer la estrategia competitiva de la organizacion sobre la base de los recursos y capacidades que
posee, en lugar de hacerlo en funcion de lo que el entorno pueda ofrecer.

La cuestion que cabe plantearse a continuacion es la correcta conceptualizaciéon de lo que se
entiende por recursos y capacidades en una organizacion. La homogeneidad en las definiciones de
aquellos no es total; no obstante, las diferencias son escasas, por lo que se expondran a continuacién
los conceptos generalmente aceptados: los recursos de la organizacion son factores o activos de
caracter individual que son poseidos y controlados por aquélla -las personas que componen la
organizacion, los elementos fisicos que la integran, las disponibilidades financieras y las patentes y
marcas comerciales, entre otros-. Por su parte, las capacidades son las habilidades de caracter colectivo
que pertenecen a la organizacion y que sirven para llevar a cabo actividades concretas, para ello es
necesario que se integren diversos recursos organizativos (Grant, 1991; Navas y Guerra, 2000).

Los recursos se pueden clasificar en funcion de su caracter mas o menos tangible (Navas y
Guerra, 2000). Los recursos tangibles se encuentran perfectamente identificados ya que aparecen en el
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activo del balance de cualquier organizacion. Los recursos intangibles no son facilmente valorables
desde un punto de vista contable. No aparecen en el activo del balance de una organizacion a menos
que, parte, o la totalidad de dicha empresa haya pasado por un proceso de compra-venta. Los recursos
intangibles representan, en cierto modo, la diferencia entre el valor estrictamente contable de la
empresa -es decir, el valor de sus inversiones o propiedades- y el valor de mercado de la misma. Los
recursos intangibles humanos representan las habilidades individuales: los conocimientos y
experiencia de las personas, la capacidad de relacion, la motivacion, la actitud en el puesto de trabajo,
el potencial futuro del individuo. Los recursos intangibles no humanos suelen clasificarse en
tecnoldgicos y organizativos. Los tecnoldgicos hacen referencia tanto a las tecnologias como a los
conocimientos necesarios para desarrollar la actividad de la empresa. Los organizativos representan
aquellos activos basados en la imagen de la organizacion: la percepcion que de la misma tienen los
clientes, los proveedores, los organismos locales; en definitiva, su prestigio.

Las capacidades, por su parte, estan fuertemente relacionadas con los recursos intangibles, esta
intensa relacion hace que muchas veces no sea facil diferenciar unos de otros. Para poder distinguir
entre ambos es posible aplicar el criterio de Penrose (1959) desarrollado posteriormente por Mahoney
y Pandian (1992) y, segun los cuales, los recursos presentan un caracter estatico y las capacidades una
naturaleza de flujo, es decir, los recursos son activos que se poseen con independencia de la forma en
que son utilizados o, incluso, de su nula utilizacién; por su parte, las capacidades representan la
manera en que son utilizados dichos recursos (Navas y Guerra, 2000). Ademas, como ya ha sido
expuesto en parrafos anteriores, los recursos tienen una naturaleza individual y las capacidades una
condicion obligatoriamente colectiva. Es muy importante para cualquier organizacion saber
transformar los recursos de los individuos en capacidades colectivas.

I11. MODELOS DE INDICADORES DE CAPITAL INTELECTUAL EN LAS ORGANIZA-
CIONES DEPORTIVAS

Uno de los aspectos mas importantes derivados del apartado anterior reside en la capacidad de
modelizacién que deberian tener las organizaciones deportivas de su propio capital intelectual. El
establecimiento de modelos de capital intelectual adaptados a sus propias realidades y complejidades
les permitiria obtener no s6lo una medicion de los activos intangibles que poseen, sino, ademas, un
control de la evolucién de los mismos que facilitase medidas correctoras o impulsoras a traves de una
gestion eficiente de los mismos. Actualmente existen varios intentos de modelizacion que cada sector
intenta adaptar a su propia realidad. No obstante, podemos resumir que la mayoria de ellos se sustentan
sobre cuatro grandes capitales -el humano, el estructural (técnico y organizativo) y el relacional- a
través de los cuales intentan medir el conjunto de activos intangibles de una organizacion.

o El capital humano sera el conocimiento -explicito o tacito- Util para la empresa que poseen
las personas y equipos de la misma, asi como su capacidad para regenerarlo. En el caso de
una organizacion deportiva, dicho capital estaria conformado el conocimiento que poseen los
gestores, los encargados y operarios de las instalaciones y su mantenimiento, los monitores,
los entrenadores y cualquier colaborador necesario en el desarrollo de la actividad deportiva.

o El capital estructural es el conocimiento propiedad de la empresa, puesto que ya ha sido
explicitado o internalizado por la organizacion. Este capital se suele dividir en otros dos: el
capital técnico -conjunto de intangibles derivados de aspectos tecnoldgicos que facilitan la
actividad de la organizacién- y el organizativo -conjunto de intangibles derivados de
elementos organizativos que facilitan los flujos de trabajo y la comunicacion dentro y fuera
de la organizacion-. En el caso de la organizacion deportiva, el capital técnico estaria
formado todos los desarrollos tecnoldgicos aplicados a la gestion y actividad deportiva, por
su parte, el capital organizativo estaria conformado por aspectos que irian desde el disefio de
la organizacion hasta cualquier tipo de proceso relacionado con los flujos de trabajo y el
aprendizaje.



e EIl capital relacional representa el valor que tiene para la organizacion el conjunto de
relaciones que mantiene con los agentes de su entorno. Para una organizacion deportiva su
capital relacional deberia centrarse tanto en los clientes como en las instituciones publicas y
privadas que pueden tener una influencia sobre su capacidad competitiva.

Figura 2
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Para poder identificar, medir y tratar de gestionar eficientemente dichos capitales es necesario
el establecimiento de una serie de indicadores inherentes a cada uno de ellos. Cada indicador debe
tener una serie de propiedades -homogeneidad, facilidad de calculo, y transparencia, entre otros- que le
otorguen una validez para el sector deportivo y para el tipo de organizacion que los emplea. A este
respecto, aunque existan indicadores del sector deportivo que sean de aplicacién general, debe cuidarse
también la generacién de una bateria de indicadores que respete y refleje las realidades y
complejidades de cada tipo de organizacién deportiva, desde las entidades publicas -administraciones,
organismos auténomos, empresas publicas, centros de alto rendimiento- hasta las entidades deportivas
-comités olimpicos, federaciones, ligas, sociedades andnimas deportivas y clubes- e, incluso, las
entidades puramente mercantiles -concesionarios privados de instalaciones publicas, clubes privados,
gimnasios y empresas organizadoras de acontecimientos deportivos-.

Como conclusién a todo lo expuesto hasta ahora, podemos afirmar que las organizaciones
deportivas deberian adaptar su estructura y forma de gestion a la sociedad de la informacion y del
conocimiento, mediante la generacién de unos recursos y capacidades lo suficientemente sélidas como
para crear conocimiento. Dicho conocimiento, a su vez, repercutird en un incremento del capital
intelectual de las mismas y una mejora de su competitividad a medio y largo plazo.
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