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Resumen. El sector deportivo español ha de adaptarse a las condiciones laborales cambiantes (especialmente tras la pandemia) para 
responder a las nuevas necesidades sociales. Sin embargo, actualmente no se disponen de estudios acerca de las habilidades competen-
ciales de los trabajadores, y si éstas son ajustadas a la nueva realidad, que demanda habilidades distintas según roles y cercanía con los 
usuarios. Por ello, el objetivo de este estudio fue caracterizar la situación competencial de los trabajadores del sector deportivo español 
identificando sus fortalezas, dificultades y necesidades formativas. Para ello, se desarrolló el proyecto European Sector Skills Alliance for 
sport and physical activity (ESSA-SPORT, coordinado por EOSE) de corte exploratorio y descriptivo, que diseño e implementó una 
encuesta para empleadores del sector deportivo, identificando necesidades, desarrollo, tendencias y perspectivas sobre las competencias 
de trabajadores deportivos, siendo 111 instituciones empleadoras las participantes en el caso español, de las cuales un 39,62% corres-
pondía a organizaciones con fines de lucro, 14,15% a ONG, 39,62% a instituciones públicas, mientras que un 6% a organizaciones que 
no se ajustaban a las otras tres categorías, junto con haber sido contestada por 83,6% de empleadores varones, y 14,4% de empleadoras. 
Los empleadores destacaron como habilidades clave para el ejercicio profesional el asegurar la integridad de los usuarios, comportarse 
según códigos éticos y demostrar habilidades de gestión; mientras que indicaron la necesidad en mejorar las habilidades en el trabajo 
con personas con discapacidad. La principal barrera que indicaron para la adquisición de competencias fueron la escasa oferta de for-
maciones y sus costes. Esta investigación ha puesto de manifiesto que la situación competencial de los trabajadores deportivos españoles 
requiere ser armonizada desde la coordinación de trabajadores y empleadores, la capacidad de acceder a formaciones actualizadas y 
reconocidas, así como el fomento de competencias en pro de la inclusión en los servicios deportivos.  
Palabras clave: deporte, habilidades laborales, formación, profesión, trabajo. 
 
Abstract. The Spanish sports sector has to adapt to changing labour conditions (especially after the pandemic) to respond to new social 
expectations. However, to date there are no studies on the competences its workers, nor regarding if the former adjusts to this new 
reality demanding different skills according to roles and the relation to its users. For this reason, the objective of this study was to 
characterize the competence situation of workers in the Spanish sports sector, identifying their strengths, difficulties, possibilities and 
training needs. For this purpose, the European Sector Skills Alliance for sport and physical activity (ESSA-SPORT, coordinated by EOSE) 
project was developed, in which a survey for employers in the sports sector, identifying needs, development, trends and perspectives 
on workers’ skills was designed and implemented. 111 employer institutions participated in Spanish, of which 39,62% corresponded 
to for-profit organizations, 14,15% to NGOs, 39,62% to public institutions and 6,6% to others, plus 83,6% of respondents were male, 
while 14,6% were women. Thusly, the researchers conducted an exploratory and descriptive study, where employers highlighted as key 
skills for professional practice: ensuring the integrity of users, behaving according to ethical codes and demonstrating management 
skills, while they indicated the need to improve skills for working with people with disabilities. The main barrier they indicated for the 
acquisition of skills were the limited supply of training and its costs. This research revealed that the competence situation of Spanish 
sports workers needs to be harmonized from the coordination of workers and employers, the ability to access updated and certified 
training, as well as the promotion of skills in favour of inclusion in sports services. 
Keywords: sport, labour skills, training, profession, work. 
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Introducción 
 
Las características del mercado laboral del deporte (el 

conjunto de rubros vinculados a la actividad deportiva en 
cualquiera de sus manifestaciones; EOSE, 2019) en Europa 
y España han manifestado nuevas tendencias producto de las 
cambiantes realidades de esta actividad económica y social 
(Grimaldi Puyana, Sánchez-Oliver, Alcaraz Rodríguez, y 
Pérez Villalba, 2017; INE, 2021a, 2021b; Pérez Gallardo y 
Campos Izquierdo, 2010). En este escenario, se ha vuelto 
fundamental el desarrollo de competencias y habilidades la-
borales de los trabajadores del sector de la actividad física-
deportiva para atender las demandas de un mercado inte-
grado a tendencias internacionales, siendo además funda-
mentales para la cohesión social y el desarrollo individual de 
las personas (Campos-Izquierdo y Martín-Acero, 2016; 
González Núñez y Fernández 2010; Veiga, Romero-
Caballero, Valcarce-Torrente, Kercher, y Thompson, 2022; 

Veiga, Torrente, y Caballero, 2022; Villar Martín, 2017). 
No obstante, las competencias, es decir, comportamientos 
basados en conocimientos, procedimientos, habilidades, ac-
titudes y emociones reflejados en un conocimiento opera-
tivo y móvil de las funciones profesionales técnicas y espe-
cíficas, han resultado difíciles de aunar para el mercado la-
boral deportivo debido a su gran diversidad (Campos-
Izquierdo y Martín-Acero, 2016; Gambau, 2011; Ivanii et 
al, 2020; Muñoz Asensio et al., 2013; Rodríguez et al., 2018; 
Villar Martín, 2017).  

En el caso del sector deportivo español, estas competen-
cias, son adquiridas de manera formal y mediante el ejerci-
cio profesional (González Naveros et al., 2020; Ivanii et al., 
2020). Adicionalmente, deben ir a la par para de una rela-
ción sostenible y equilibrada entre títulos y ocupaciones 
para evitar el desaprovechamiento de los profesionales del 
sector (Pérez Gallardo y Campos Izquierdo, 2010), y, en el 
caso de las formaciones continuas, estas deben responder a 



2023, Retos, 50, 799-807 
© Copyright: Federación Española de Asociaciones de Docentes de Educación Física (FEADEF) ISSN: Edición impresa: 1579-1726. Edición Web: 1988-2041 (https://recyt.fecyt.es/index.php/retos/index) 

- 800 -          Retos, número 50, 2023 (4º trimestre) 

los intereses de sus estudiantes, y no impartirse siguiendo 
únicamente el criterio de los empleadores (Estrada-Marcén 
et al., 2019; Silva Piñeiro, 2020). Ahora bien, ha de indi-
carse que ciertas funciones no están lo suficientemente pro-
fesionalizadas ni homogeneizadas, y se beneficiarían de una 
regulación de las competencias exigibles para tales trabaja-
dores, especialmente en un contexto de relativa autonomía 
formativa en cada comunidad autónoma (Gimeno y París, 
2000; Madrera et al., 2014; Rojo-Ramos et al., 2021; Valiño 
Arcos, 2017), regulación que debiera tomar lugar tras la re-
ciente aprobación de la nueva ley del deporte a finales de 
diciembre de 2022, en cuyo texto se explicita la creación 
una ley sucesiva que fije parámetros para el ejercicio de las 
profesiones del deporte (Ley 39/2022). No obstante, mien-
tras este reglamento no se redacte ni entre en vigor, situa-
ciones tales como que a ciertos trabajadores les sean asigna-
das funciones más generales de las cuales fueron preparados, 
sin aprovecharse del todo su formación específica, o la poli-
funcionalidad laboral seguirán aconteciendo, fragmentando 
más el sector, junto con el “intrusismo laboral”, es decir, el 
desempeño de funciones propias de profesiones específicas 
sin haber recibido la formación ni la certificación necesaria 
para ello (Campos-Izquierdo y Martín-Acero, 2016; 
Campos Mesa et al., 2010; Campos-Izquierdo et al., 2012; 
Espartero Casado, 2021; Gambau i Pinasa, 2019; Rodríguez 
Gomez et al., 2018; Mariscal, 2012; Martínez Serrano et al., 
2012; Nabaskues et al, 2019; Salgado-Barandela et al., 2019; 
Villaverde-Caramés et al., 2021).  

El análisis de la opinión de los empleadores del sector 
deportivo se antoja pues necesario. En el contexto de un 
mercado laboral dinámico y complejo, la recopilación de in-
formación sobre las necesidades de habilidades actuales y fu-
turas podrá contribuir a una mejor adecuación de las profe-
siones, la formación y el fomento del empleo, particular-
mente entre los jóvenes. En los últimos años, una mejor 
comprensión de las necesidades del mercado laboral y la 
combinación de las habilidades profesionales han ocupado 
un lugar destacado en la agenda política de muchos países. 
Así, el objetivo de esta investigación fue caracterizar las 
competencias de los trabajadores del sector deportivo na-
cional identificando sus fortalezas, dificultades y necesida-
des formativas en opinión de los empleadores del sector. 

 
Material y método 
 
Como parte del proyecto European Sector Skills Alliance 

for sport and physical activity (ESSA-SPORT), coordinado por 
el Observatorio Europeo de Empleo en el Deporte (EOSE, 
sus siglas en inglés) y en el que los autores actuaron como 
implementadores del proyecto en España, se desarrolló una 
encuesta inédita a nivel europeo sobre competencias profe-
sionales del sector del deporte y la actividad física, para la 
cual fueron consultados empleadores y recolectando infor-
mación sobre las características del mercado laboral, las ne-
cesidades de desarrollo de competencias de los profesiona-
les, las tendencias más actuales y perspectivas a futuro, las 
realidades y dificultades para reclutar personal remunerado 

y voluntarios. Específicamente, la encuesta tuvo por obje-
tivo reunir información pertinente para responder de pre-
gunta sobre cuáles son las actuales y potenciales necesidades 
de competencias, tal que permita emparejar de manera más 
óptima las necesidades de formación y las demandas de em-
pleo reales (skills matching). Así se desarrolló la Employers´ 
Skills Survey, que permitió definir el tipo, nivel y composi-
ción de las habilidades que los individuos requieren para eje-
cutar el trabajo demandado por las organizaciones del sector 
(Pérez-Tejero et al., 2019).  

 
Procedimiento 

Dada la naturaleza inédita de este instrumento, se deci-
dió plantear este estudio como descriptivo, exploratorio, 
realizando un muestreo por conveniencia incluyendo a toda 
institución empleadora del sector deportivo de España con 
la cual se tuviera contacto, siendo además la participación 
del instrumento completamente voluntaria. El criterio de 
inclusión fue ser una institución empleadora en el sector del 
deporte y la actividad física. Para una adecuada difusión se 
contactó con empleadores del sector deportivo entre las 
cuales se incluyeron a administraciones públicas del deporte, 
estructuras deportivas (federaciones y clubes especialmente, 
si bien fundaciones también), sindicatos, clubes deportivos, 
gimnasios y centros de fitness, centros de formación como 
universidades, así como otros proveedores de servicios de-
portivos, como por ejemplo aquellos vinculados al turismo 
deportivo. Al ser éste parte de un estudio internacional, se 
difundió la encuesta diseñada entre los empleadores del sec-
tor de la actividad física y el deporte a partir de los contactos 
tanto de la entidad internacional que lideraba el estudio 
(EOSE) como la entidad de los autores de este trabajo a ni-
vel nacional, contactando vía email a más de 2000 contactos 
del sector. Destacar que fueron contactadas ex profesor en-
tidades como el Consejo Superior de Deportes y el Colegio 
Oficial de Licenciados en Educación física y en Ciencias de 
la actividad física y del deporte para hacerles partícipes de 
la difusión de esta encuesta. 

La encuesta fue diseñada por un panel de expertos a ni-
vel europeo y se dividió en cinco secciones, a saber: sobre la 
organización que responde; empleo y competencias de la 
organización que responde; reclutamiento de empleados y 
voluntarios; trabajo en el deporte y la actividad física y desa-
rrollo y entrenamiento de la mano de obra. Adicionalmente, 
se consultó por la situación de deportistas y jugadores pro-
fesionales; entrenadores deportivos; monitores y animado-
res de actividades al aire libre; instructores de fitness y en-
trenadores personales; oficiales deportivos (p.ej., árbitros); 
personal administrativo senior (p.ej., gerentes generales); 
personal administrativo intermedio (p.ej., administradores 
asistentes, administradores deportivos); personal de admi-
nistración (salvavidas, jardineros, personal de manteni-
miento) y personal de oficina (p.ej., secretarías). Se emplea-
ron un total de 68 preguntas, de las cuales 9 fueron de tipo 
abierto y 59 del tipo cerrado (31 de selección única, 26 de 
selección múltiple y 2 de escala). Este cuestionario fue pilo-
tado en inglés, siendo revisado y finalizado en ese idioma, 



2023, Retos, 50, 799-807 
© Copyright: Federación Española de Asociaciones de Docentes de Educación Física (FEADEF) ISSN: Edición impresa: 1579-1726. Edición Web: 1988-2041 (https://recyt.fecyt.es/index.php/retos/index) 

- 801 -          Retos, número 50, 2023 (4º trimestre) 

haciéndose luego su traducción al castellano por dos exper-
tos con tal de asegurar su pertinencia idiomática y cultural, 
siendo posteriormente difundido en España por la entidad 
de los autores de este trabajo mediante la plataforma web 
Survey Monkey® (EOSE, 2019) entres envíos distintos por 
email entre los meses de octubre y diciembre del 2018. 

 
Análisis estadístico 

Sobre el total de los 111 respondentes, se recurrió al pro-
grama Microsoft Excel (versión 16.0.4266.1001, Microsoft; 
2016) para recopilar las respuestas registradas en la plata-
forma Survey Monkey, y posteriormente se procedió al aná-
lisis de esta base de datos mediante el programa SPSS (versión 
26; IBM, 2019). Para tener claridad sobre qué estadísticos era 
pertinente usar, se realizó la prueba de normalidad de Kol-
mogorov-Smirnov, sobre todas las variables del estudio, que 
indicó que ninguna de las variables siguió una distribución 
normal, con lo que se decidió utilizar estadística no paramé-
trica. Posteriormente, se procedió a realizar un análisis des-
criptivo según las competencias más relevantes para los dis-
tintos grupos profesionales, aquellas que requieren un re-
fuerzo, dificultades de reclutamiento de personal y los prin-
cipales tipos de dificultades para el sector deportivo. Se aplicó 
el test de H de Kruskall-Wallis para constatar diferencias es-
tadísticamente significativas. Se estableció un alfa de p≤0.05. 

 
Resultados 
 
En total 111 empleadores respondieron válidamente a la 

encuesta enviada, de los cuales un poco más de 39% corres-
pondían a organizaciones privadas con fines de lucro y pú-
blicas en cada caso, más de 14% a organizaciones sin fines 
de lucro, y poco menos de 7% a otro tipo de instituciones. 
Dentro de las organizaciones respondentes, las más promi-
nentes fueron clubes deportivos (más de 15%), centros o 
clubes de fitness (más de 14%), municipios o autoridades 
locales (sobre 13%), y universidades y otro tipo de institu-
ciones (sobre 11% en cada caso). Además, la mayor parte 
de ellas era de alcance nacional (casi 39%), seguido de re-
gional (sobre 24%), local (cerca de 19%), internacional 
(casi 13%) y europeo (cerca de 6%). Adicionalmente, cerca 
de un 86% de los respondentes fueron empleadores hom-
bres, mientras que el restante 14% fueron mujeres  

Dicho esto, las competencias más relevantes y necesarias 
que se demandan en los trabajadores centrales o directos 
(Martínez Serrano et al., 2012) (entrenadores deportivos, 
monitores al aire libre, instructores de fitness y entrenado-
res personales y oficiales deportivos), fueron el asegura-
miento de la salud y de la seguridad de sus participantes, 
seguido por llevar una conducta acorde a códigos éticos y de 
conducta (ver Tabla 1). No obstante, se valoraron específi-
camente otras competencias, encontrándose que los entre-
nadores deportivos estimaron poseer conocimientos y habi-
lidades específicas de su deporte; los monitores al aire libre, 
la capacidad de poder trabajar con niños; y los instructores 
de fitness y entrenadores personales, atributos más relacio-
nados con una atención personalizada de las personas que 

tienen a su cargo. Solo los oficiales deportivos valoraron com-
petencias que no se intersectan con las del resto de sus colegas, 
orientándose altamente a satisfacer sus roles como árbitros y 
jueces deportivos según la resolución de conflictos, el respeto 
al juego limpio y la aplicación de reglas justas. Es decir, según 
las instituciones empleadoras se consideró que los trabajado-
res centrales priorizan aspectos vinculados con el cuidado fí-
sico y moral de los usuarios, mientras que en términos espe-
cíficos hubo énfasis en atributos considerables como específi-
cos de cada rol, con lo que se puede entender que para los 
roles que ejecutan alguna forma de actividad física las compe-
tencias más relevantes giran en torno al trato adecuado y la 
mantención de un cierto orden social con los participantes.  

Por otra parte, los trabajadores indirectos o periféricos 
(Martínez Serrano et al., 2012) (administradores senior, ad-
ministradores intermedios, personal operativo y personal 
de oficina) destacaron que una de las competencias más va-
loradas corresponde a llevar una conducta acorde a códigos 
éticos y de conducta, seguido de, en el caso del personal 
operativo y de oficina, poseer las habilidades técnicas y el 
conocimiento específico para cumplir el rol que les ha sido 
asignado, mientras que, en el caso de los administradores 
senior e intermedios, se puso en relieve la capacidad de tra-
bajar en equipo. Aunque los administradores senior valora-
ron altamente el tener habilidades ejecutivas de administra-
ción y control financiero; los administradores intermedios 
el tener habilidades comunicativas verbales, y el personal 
operativo la habilidad para mantener estándares de salud y 
seguridad. Mientras tanto, el personal de oficina, el poder 
actuar acorde a los estándares del servicio al cliente y poseer 
habilidades administrativas. En estos términos, se puede se-
ñalar que se aprecia menos homogeneidad sobre las compe-
tencias más relevantes por parte de los trabajadores perifé-
ricos al ser comparado con los centrales, lo cual podría en 
parte guardar relación con que los roles que cumplen no son 
tan homogéneos como los de sus contrapartes. No obstante, 
al considerarse los niveles administrativos en conjunto y al 
personal operativo como uno, se puede notar que la capaci-
dad de administrar elementos críticos del funcionamiento y 
desarrollo de las actividades de gestión que posibilitan la 
práctica deportiva.  

Dicho esto, al buscar constatar diferencias estadística-
mente significativas entre estas habilidades según las varia-
bles diferenciadoras ya mencionadas, para el tipo sectorial 
de la institución respondente la resolución de problemas, el 
diseñar sesiones y programas, la preocupación por la salud 
y la seguridad de los participantes, entender las necesidades 
de los participantes, hacer valer las reglas deportivas, respe-
tar la integridad y el juego limpio (ver Tabla 2). En contraste, 
en el ámbito geográfico solo se encontraron diferencias sig-
nificativas en las competencias del aseguramiento de la se-
guridad y salud de los participantes y las habilidades admi-
nistrativas, mientras que según el tipo administrativo de ins-
titución se halló que se diferenciaban el respeto a las reglas 
deportivas, el resguardo de la integridad y el juego limpio, 
el manejo de conflictos, y el seguimiento de códigos éticos.  
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Tabla 1. 
Competencias más relevantes para el ejercicio profesional1 según grupos profesionales * Según división propuesta por (Martínez Serrano et al., 2012). 

Tipo de trabajador Grupo profesional Competencias más relevantes Porcentaje 

Central 

Entrenadores deportivos 
(n= 70) 

Conducta acorde a códigos éticos y de conducta (96,6%) 96,6 
Conocimientos y habilidades específicos del deporte (94,6%) 94,6 

Aseguramiento de salud y seguridad┼ de los participantes (86,7%) 86,7 

Monitores al aire libre 
(n= 40) 

Aseguramiento de salud y seguridad de los participantes (91,9%) 91,9 
Conducta acorde a códigos éticos y de conducta (91,7%) 91,7 

Trabajar con niños (86,5%) 86,5 
Instructores de fitness y entrenadores 

personales 
(n= 42) 

Entender las necesidades de los participantes (97,5%) 97,5 
Aseguramiento de salud y seguridad de los participantes (97,5%) 97,5 

Diseñar sesiones y programas (95,1%) 95,1 

Oficiales deportivos 
(n= 16) 

Aplicar las reglas y leyes del deporte (100%) 100 
Hacer respetar la integridad y el juego limpio (100%) 100 

Resolver conflictos (100%) 100 

Periférico 

Administradores senior 
(n= 40) 

Conducta acorde a códigos éticos y de conducta (88,9%) 88,9 
Trabajo en equipo (88,6%) 88,6 

Administración y control financiero (86,5%) 86,5 

Administradores intermedios 
(n= 25) 

Trabajo en equipo (91,7%) 91,7 
Conducta acorde a códigos éticos y de conducta (87%) 87 

Habilidades comunicativas verbales (83,3%) 83,3 

Personal operativo 
(n= 25) 

Habilidades técnicas y conocimiento específico del rol (87,5%) 87,5 
Habilidad para mantener estándares de salud y seguridad (84%) 84 

Conducta acorde a códigos éticos y de conducta (83,3%) 83,3 

Personal de oficina 
(n= 39) 

Servicio al cliente (89,7%) 89,7 
Habilidades administrativas (84,6%) 84,6 

Habilidades técnicas y conocimiento específico del rol (83,8%) 83,8 
┼: en inglés es "safety and security”. 
1: esta tabla es una compilación de las preguntas específicas para cada grupo profesional, donde se decía “En su opinión ¿cuáles son las habilidades y atributos más im-
portantes que requiere un (grupo profesional)”, de las cuales solo se han reportado las valoradas como “esenciales”, dentro de una escala de “esencial”, “deseable” y “no 
importante”.  

 
Tabla 2. 
Habilidades laborales fundamentales que reportaron diferencias estadísticamente significativas a un 95% de nivel de confianza y un alfa de 0.05 

Variable diferenciadora Tipo de trabajador Categoría Valor p 

Tipo sectorial de institución 

Monitor Seguridad y salud de participantes 0,017 

Entrenador deportivo 
Diseño de sesiones y programas 0,034 

Seguridad y salud de participantes 0,012 
Necesidades de participantes 0,013 

Árbitro deportivo 
Reglas deportivas 0,02 

Integridad y juego limpio 0,002 
Manejo de conflictos 0,002 

Ámbito geográfico de institución 
Entrenador deportivo Seguridad y salud de participantes 0,037 

Personal operativo Habilidades administrativas 0,024 

Tipo administrativo de institución 
Juez deportivo 

Cumplimiento de reglas deportivas 0,02 
Respeto de integridad y juego limpio 0,02 

Manejo de conflictos 0,02 
Administrativo senior Conducta según códigos éticos 0,036 

 
Respecto de las competencias profesionales que han de 

ser fortalecidas, tal como están ilustradas en la Tabla 3, la 
única competencia transversal correspondió a tener las ha-
bilidades necesarias para trabajar con personas con discapa-
cidad. Fuera de tal escenario, cada grupo profesional indicó 
otros tipos de debilidades. Así, los entrenadores deportivos 
destacaron que requieren fortalecer sus habilidades de mar-
keting y ventas, además de mejorar sus habilidades motiva-
cionales. Los monitores al aire libre que requieren mayor 
capacidad de trabajar con diversidad de participantes, y re-
solver problemas; mientras que los instructores indicaron 
requerir mejorar su conocimiento de las ciencias deportivas 
y comunicarse efectivamente con sus participantes. Por úl-
timo, los oficiales deportivos reportaron carencias relacio-
nadas a su gestión como autoridad y administrador de regla-
mentos. De tal manera, se entiende que según quienes em-
plean al personal directo, estos trabajadores en la actualidad 
no estarían en plenas condiciones para incorporar a las per-
sonas con discapacidad dentro de sus labores de actividad 

física, y que, a nivel específico, los otros tipos de carencias 
tienen relación con, no solo mayores facilidades para tratar 
con los participantes, sino también en áreas de gestión de 
habilidades necesarias para realizar sus labores de manera 
sostenible en el tiempo.  

Por la parte del personal administrativo-operacional, los 
administradores senior e intermedios coincidieron en forta-
lecer su capacidad de pensamiento estratégico, mientras que 
el personal operativo y de oficina identificaron como nece-
sario el fortalecimiento de sus habilidades de comunicación 
y de resolución de problemas. Empero, el resto de los gru-
pos profesionales no coincidieron en más puntos, resaltán-
dose las demás necesidades específicas de cada uno. De esta 
manera, sobre los administradores senior se indicó que re-
quieren desarrollar sus habilidades de negocios, y de cono-
cimiento de políticas deportivas externas al lugar donde tra-
bajan, mientras sobre los intermedios se realza la necesidad 
de fortalecer sus habilidades para motivar y el ser capaces 
de comunicarse a través de las tecnologías de la información. 
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Por su parte, dentro del personal, se estima que en caso del 
operativo se requieren mayores habilidades de organización 
y planificación, y en el caso de su contraparte de oficina, la 
capacidad de tomar decisiones. En tales términos, se puede 
señalar que nuevamente hay más heterogeneidad en este 
grupo comparado con los trabajadores centrales, en rela-
ción a las competencias que tienen espacio para mejorar. Si 

bien se hace notar que hay una necesidad de fortalecer as-
pectos resolutivos y comunicativos, el resto de las compe-
tencias más débiles difícilmente se pueden aunar en un cri-
terio común. En este sentido, se estaría haciendo clara una 
necesidad de focalizar esfuerzos formativos para cubrir es-
pecíficamente a este grupo.  

 
 
Tabla 3. 
Competencias profesionales2 a ser mejoradas según grupo profesional. * Según división propuesta por (Martínez Serrano et al., 2012). 

Tipo de trabajador* Grupo profesional Competencias más débiles Porcentaje 

Central 

Entrenadores deportivos 
(n= 59) 

Habilidades de marketing y ventas 35,6 

Trabajar con personas con discapacidad 
32,2 

 
Habilidades motivacionales (33,9%) 33,9 

Monitores al aire libre 
(n= 35) 

Trabajar con personas con discapacidad 40 
Trabajar con diversidad de participantes 34,3 

Resolución de problemas 34,3 
Instructores de fitness y entrenadores 

personales 
(n= 39) 

Conocimiento de las ciencias del deporte 41 
Comunicarse efectivamente con los participantes 35,9 

Trabajar con personas con discapacidad 35,9 

Oficiales deportivos 
(n= 13) 

Manejar conflictos 38,4 
Transmitir información como oficial deportivo 30,7 

Habilidades de negociación 23 

Periférico 
 

Administradores senior 
(n= 35) 

Habilidades de desarrollo de negocios 42,8 
Pensamiento estratégico 40 

Conocimiento de políticas externas deportivas 37,1 

Administradores intermedios (n= 22) 
Habilidades motivacionales 36,6 

Habilidades de comunicación de tecnología e información 36,6 
Pensamiento estratégico 36,6 

Personal operativo 
(n= 22) 

Habilidades organizacionales y de planificación 40,9 
Habilidades de comunicación 36,3 

Resolución de problemas 36,3 

Personal de oficina 
(n= 34) 

Habilidades de comunicación 38,2 
Resolución de problemas 38,2 

Toma de decisiones 35,2 
2: esta tabla es una compilación de las preguntas específicas para cada grupo profesional, donde se decía: “¿Qué habilidades (si procede) se consideran las más débiles o 
necesitadas de mejorarse en el personal actual de su organización? Marque todas las que procedan” (selección múltiple), de las cuales solo se han escogido las tres res-
puestas con mayor puntuación en cada caso.  

 
Sin embargo, al constatar diferencias estadísticamente 

significativas entre estas habilidades a potenciar, se encontró 
que según el tipo sectorial de institución se diferenciaban la 
resolución de problemas, el manejo de conflicto, el manejo 
de información, y las habilidades negociadoras (ver Tabla 4). 
En términos del ámbito geográfico, las habilidades motiva-
cionales, el pensamiento estratégico y las habilidades orga-
nizacionales figuraron como distinguibles. Respecto al tipo 

administrativo de institución, solo destacaron las habilidades 
de negociación y la habilidad de toma de decisiones. Por úl-
timo, en base al género se diferenciaron significativamente 
el aseguramiento de la salud y seguridad de los participantes, 
el comportamiento según códigos éticos y conductuales, y 
el trabajar con personas con discapacidad.  

 
Tabla 4. 
Habilidades laborales que requieren ser reforzadas que reportaron diferencias estadísticamente significativas a un 95% de nivel de confianza y un alfa de 0.05 

Variable diferenciadora Tipo de trabajador Categoría Valor p 

Tipo sectorial de institución 

Monitor deportivo Resolución de problemas 0,013 

Instructor de fitness 
Manejo de conflictos 0 

Manejo de información 0,013 
Habilidades negociadoras 0,001 

Ámbito geográfico de institución 
Entrenador deportivo Habilidades motivacionales 0,04 
Administrativo senior Pensamiento estratégico 0,028 

Personal operativo Habilidades organizacionales 0,049 

Tipo administrativo de institución Oficinistas 
Habilidad de negociación 0 

Toma de decisiones 0,001 

Género Monitor 
Seguridad y salud de participantes 0,025 

Conducta según códigos éticos 0,035 
Trabajar con personas con discapacidad 0,027 

 
Ahora bien, la problemática de la distribución de com-

petencias de los empleos deportivos también se extendió a 
las dificultades para el reclutamiento de personal. Como se 

aprecia en la tabla 5, dentro de los principales obstáculos 
para reclutar personal (es decir, incorporar a personal pa-
gado a puestos de trabajo) se identificó como primera y más 
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importante razón, que las instituciones reciben una baja 
cantidad de personas interesadas con las habilidades reque-
ridas para el puesto en el cual pretenden quedar, lo cual pa-
reciera ir en la misma línea del quinto obstáculo más pro-
nunciado, que corresponde a la falta de cualificación res-
pecto a los estándares de la potencial institución empleadora. 
Además, destaca también que se han recibido escasa canti-
dad de aplicantes con actitud y motivación necesarias para 
el desempeño de sus funciones, y que quienes muestran in-
terés por cubrir estos puestos, no alcanzan el nivel de expe-
riencia de trabajo que espera la organización. No obstante, 
también se identificó como causa de la dificultad para llenar 
las vacantes ofertadas, el que las condiciones de trabajo no 
resultan suficiente atractivas, con lo cual también se reco-
noce que hay problemas para atraer gente desde las entida-
des empleadoras, y no solo desde la perspectiva de los em-
pleados  

 
Tabla 5. 
Principales dificultades para reclutar personal3 

Dificultad Porcentaje 
Bajo número de aplicantes con las habilidades requeridas 

 (n= 56) 
51,8 

Bajo número de aplicantes con la actitud y motivación necesarias 
(n= 56) 

37,5 

Falta del nivel de experiencia laboral esperada por la organización 
(n= 56) 

35 

Términos y condiciones poco atractivos ofrecidos para el puesto 
 (n= 56) 

30,4 

Falta de cualificación esperada por la organización 
(n= 56) 

30,4 

3: Tabla elaborada en base a las respuestas con mayor puntuación de la pregunta 
“¿Cuáles son/eran las causas principales de las dificultades para reclutar?” (selec-
ción múltiple).  

 
En la tabla 6 se presentan los principales tipos de dificul-

tades o desafíos para el sector deportivo y que pueden divi-
dirse en tres grupos. De este modo, los vinculados a las 
competencias/habilidades laborales, y por otra, con la for-
mación, existiendo además dos categorías aparte. Ahora 
bien, dada la distribución no-paramétrica de las categorías 
de esta escala, se recurrió a la prueba de Kruskall-Wallis 
para muestras independientes, no encontrándose diferen-
cias estadísticamente significativas a un alfa de 0.05 según 
tipo sectorial de institución y género, ni según ámbito geo-
gráfico, excepto para la categoría “Es difícil encontrar y re-
clutar gente con las habilidades adecuadas para trabajar 
como personal remunerado” (p=0,012). Ahora bien, en el 
caso del tipo administrativo de institución, tampoco se en-
contraron diferencias estadísticamente significativas, salvo 
para las categorías “Las universidades y centros educativos 
deberían trabajar más cercanamente con organizaciones de-
portivas” (p=0,03), “Se requieren nuevas formaciones para 
satisfacer las necesidades formativas de las organizaciones 
deportivas” (p=0,041), “El personal se beneficiaría de ex-
periencias de aprendizaje en otros países” (p=0,034) y “El 
personal renumerado y voluntario en el sector del deporte 

y la actividad física requiere ser más inclusivo” (p=0,004).  
Específicamente, se consideró que las organizaciones de-

portivas se han profesionalizado en el último periodo, que 
las habilidades requeridas por los trabajadores del sector de-
portivo van a cambiar en la medida que se transforma éste, 
y que se requerirá en el futuro de trabajadores mejor cuali-
ficados para desempeñarse dentro de organizaciones depor-
tivas, y que resulta difícil encontrar y emplear a personas 
con las habilidades adecuadas. Esto quiere decir que, dentro 
de las dificultades competenciales de la industria, se pone 
énfasis a cambios que están teniendo o tendrán lugar en el 
tiempo que empujan o empujarán al sector a direcciones 
ante las cuales se requerirán ajustes por parte de las organi-
zaciones que en el presente pueden no estar del todo claros. 
Los cambios futuros en la industria, de hecho, parecen po-
ner más en relieve el que existe la dificultad de contratar 
personal cualificado, ya que podría pensarse que en un fu-
turo las competencias requeridas sean distintas a las actuales.  

Por el lado de las dificultades de formación, se apreció 
que la gran mayoría de los respondientes identifica como 
desafíos el que el personal tenga acceso a formación conti-
nua para que sus habilidades no queden desactualizadas, que 
las universidades y centros de educativos y de formación 
trabajen coordinadamente con las organizaciones deportivas, 
y que se requieren de nuevas formaciones para que coinci-
dan con las necesidades formativas de las organizaciones de-
portivas, y que el personal se beneficiaría de tener experien-
cias de aprendizaje en países extranjeros. En este sentido, la 
coordinación formativa entre universidades, organizaciones 
deportivas, y las formaciones continuas se entiende como 
algo fundamental a abordar la situación de habilidades y co-
nocimientos que adquieren quienes trabajan en empleos 
vinculados con el deporte, junto con el aporte que podría 
traer a esta adquisición de valor a partir de lo que se puede 
aprender en el extranjero. Ahora bien, los otros dos aspec-
tos restantes fueron referidos a la trayectoria laboral de los 
trabajadores y a la inclusión. Así, se consideró que es difícil 
que un trabajador que cumpla un rol técnico pueda avanzar 
hacia un rol administrativo, y que el personal del deporte y 
la actividad física debe ser inclusivo, atendiendo pues las 
realidades de género, minorías y personas con discapacidad 
de la sociedad.  

Finalmente, en lo referido a las principales barreras para 
formar a la mano de obra del sector del deporte y la activi-
dad física, se aludió por parte de los empleadores a su oferta 
y costes: la principal traba es la ausencia de formaciones 
apropiadas dentro de un área donde se requiere formar a los 
trabajadores y que las formaciones de interés no estén dis-
ponibles localmente. Por otra parte, se indicó que las for-
maciones son muy caras y no hay presupuesto para realizar-
las, y que en caso de que haya formaciones externas, estas 
también suelen ser muy costosas.  
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Tabla 6. 
Porcentaje de acuerdo y desacuerdo acumulado* respeto de afirmaciones identificadas como principales dificultades o desafíos del sector del deporte y la actividad 
física** 

Aspecto Dificultad/desafío Porcentaje de acuerdo Porcentaje de desacuerdo 

Competencias/ 
habilidades laborales 

Las organizaciones deportivas se han vuelto más profesionales en los 
últimos años (n= 70) 

87,1 5,7 

Debido a que el sector está cambiando y evolucionando, las habili-
dades requeridas por aquellos trabajando en él también lo harán 

 (n= 70) 
85,7 8,6 

En el futuro habrá demanda por mano de obra mejor cualificada 
dentro de las organizaciones deportivas (n= 70) 

81,4 10 

Es difícil encontrar y reclutar gente con las habilidades adecuadas 
para trabajar como personal remunerado*** 

(n= 70) 
50 38,6 

Formación 

Es importante que el personal tenga acceso a formaciones continuas 
para mantener actualizadas sus habilidades (n= 70) 

90 1,7 

Las universidades y centros educativos deberían trabajar más cerca-
namente con organizaciones deportivas (n= 70) 

87,1 4,3 

Se requieren nuevas formaciones para satisfacer las necesidades for-
mativas de las organizaciones deportivas (n= 70) 

78,6 12,9 

El personal se beneficiaría de experiencias de aprendizaje en otros 
países (n= 70) 

57,1 28,6 

Otros 

El personal renumerado y voluntario en el sector del deporte y la 
actividad física requiere ser más inclusivo 

(n= 70) 
82,9 8,6 

Resulta difícil avanzar desde un rol técnico (como entrenador o ins-
tructor) hacia una posición administrativa 

(n= 70) 
52,9 32,9 

*: “Porcentaje acumulado” refiere a la suma de las cifras de “muy de acuerdo” y “de acuerdo” por una parte, y “en desacuerdo” y “muy en desacuerdo” por otra. La pregunta 
original incluye las categorías “muy de acuerdo”, “de acuerdo”, “en desacuerdo” y “muy en desacuerdo” y “no sabe/no contesta”. La pregunta original fue “¿Hasta qué 
punto está de acuerdo con las siguientes afirmaciones?”. 
**: Los porcentajes restantes para la suma hasta el 100% correspondieron a la opción “no sabe/no contesta”. 

 
Discusión 
 
Hemos de destacar que este es un estudio original, y que, 

dada la realidad del sector en España, con un reconoci-
miento social muy positivo de la actividad física y el deporte 
(MCD, 2022) y con un muy reciente cambio normativo 
(Ley 39/2022, del Deporte), se antoja muy necesario. Di-
cho lo anterior, y en primer lugar, si bien existen coinciden-
cias entre las competencias más valoradas entre los trabaja-
dores del sector del deporte, qué competencias lo son en 
específico depende de si se trata de trabajadores centrales o 
periféricos: el conjunto de habilidades que cada uno de estos 
grupos respalda no siempre coincide, con lo cual efectiva-
mente se haría beneficioso algún tipo de regulación a nivel 
autonómico o nacional para que tales habilidades fueran al 
mismo tiempo dirigidas y estandarizadas en torno a crite-
rios comunes, lo cual en parte es recogido por la nueva ley 
del deporte (Ley 39/2022).  

Se entiende que hay funciones específicas de cada grupo 
profesional, pero también que hay ciertas competencias en 
común, que debieran ser recogidas de alguna manera en 
nuevos esfuerzos de regulación. Es decir, pensando en la 
profesionalización y formalización explícita de competen-
cias deseables para cada rol, pareciera ser conveniente que 
existiera un mínimo de contenidos en común para cada 
grupo profesional, o al menos en términos de si son profe-
siones centrales o periféricas (Martínez Serrano et al., 2012) 
Esto es especialmente crítico considerando las fuentes de 
adquisición competenciales formales e informales, donde es 
posible preguntarse dónde se aprenden las habilidades nece-
sarias para el ejercicio profesional, y en qué contextos re-

sulta más efectivo adquirirlas dentro de una institución edu-
cativa o entre pares y la experiencia directa con los usuarios 
(Espartero, 2021; López Muñiz et al., 2019). Adicional-
mente, ha de cuestionarse también el cómo es que ciertas 
competencias llegan a ser percibidas como más relevantes y 
más pendientes de mejoramiento, puesto que esto guarda 
relación con cómo son entendidas las habilidades que las 
sustentan, las cuales no necesariamente vienen arraigadas en 
la evidencia científica, sino además en prejuicios de los tra-
bajadores que pueden estar limitando la interacción con 
ciertos grupos e la sociedad, como lo son las personas con 
discapacidad (Nabaskues Lasheras et al., 2019; Villaverde-
Camarés et al., 2021). 

Este punto, precisamente, lleva a considerar el rol social 
que pueden cumplir las competencias en la inclusión de per-
sonas con discapacidad. El poder trabajar con este colectivo 
es una deuda pendiente de la formación de los profesionales 
del deporte en España. En efecto, a pesar de la sustantiva 
participación que se ha visto por este colectivo en espacios 
deportivos como federaciones y clubes (Llopis Goig y Sola 
Espinosa, 2017), y la nueva ley del deporte en su artículo 6 
(Ley 39/2022), quienes lo entrenan suelen recibir su for-
mación en instancias acotadas como cursos profesionales, 
seminarios o talleres (Jiménez-Monteagudo y Hernández-
Álvarez, 2013; Pires et al., 2019). Además, siguen exis-
tiendo resquemores por parte de los mismos trabajadores 
de incorporar a este colectivo en sus labores profesionales 
(De la Rosa et al., 2021; Ruiz-Montero et al., 2022; Valkova, 
2008). 

Por último, cabe señalar el que al menos según la mues-
tra con la que se contaba en este estudio, la mayor cantidad 
de diferencias significativas estuviera altamente concentrada 
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en la variable de tipo sectorial (el grupo específico de cada 
institución respondente: gimnasio comercial, municipalidad, 
asociación sindical, etc.), lo cual da pie a reforzar la idea de 
que qué habilidades son más valoradas dependerá principal-
mente del tipo actividad realizada por el empleador, en con-
traste con la variable de género, la cual presentó la menor 
cantidad de diferencias estadísticamente significativas, con 
lo cual, al menos según los datos disponibles, se podría con-
siderar que el género del empleador no juega un rol rele-
vante respecto a cuáles las competencias más o menos de-
mandas.  

 
Limitaciones y futuras líneas 
 
Debido al carácter internacional del instrumento apli-

cado, no se pudo profundizar en especificidades del caso es-
pañol, como son las leyes de ámbito nacional o de regulación 
profesional a nivel autonómico, y si estas tendrían un im-
pacto en la percepción de los participantes según de dónde 
proviniesen. Además, al haberse usado una muestra no re-
presentativa y no-paramétrica cuyo instrumento fue res-
pondido vía web, no se pudieron hacer mayores conjeturas 
de la situación competencial del conjunto de los trabajado-
res del deporte en España, sin perjuicio de que permitiere 
dilucidar perspectivas sobre este fenómeno en su conjunto. 
Junto con esto, cabe indicar también que al tratarse de una 
herramienta basada en preguntas de autopercepción/auto-
evaluación, no necesariamente se corresponden con la situa-
ción efectiva de disponibilidad competencial de los distintos 
tipos de trabajadores del sector deportivo, situación que 
bien podría caracterizarse a partir de los hallazgos de este 
estudio, pero contrastándose con bases de datos oficiales de 
registros educativos y cotejamiento con los programas de 
estudios que hubieran cursado los participantes.  

 
Conclusiones 
 
Los empleadores del sector deportivo español encuesta-

dos en este estudio destacaron como habilidades clave para 
el ejercicio profesional el asegurar la integridad de los usua-
rios, comportarse según códigos éticos y demostrar habili-
dades de gestión. En los puestos de trabajo centrales, desta-
caron el atender a la diversidad y a las necesidades de las 
personas con discapacidad una competencia básica que ac-
tualmente no está siendo adecuadamente atajada en la reali-
dad del sector. indicaron la necesidad en mejorar las habili-
dades en el trabajo con personas con discapacidad. En las 
ocupaciones periféricas, destacaron la necesidad de mejorar 
las competencias profesionales relacionadas con la comuni-
cación, la organización, gestión y planificación, así como el 
desarrollo de aspectos motivacionales. Se destaca, tras la 
pandemia, la buena imagen del deporte en la sociedad espa-
ñola, los crecientes niveles de práctica deportiva y la reno-
vada Ley del Deporte (19/2022), lo que sin duda favorece 
que el sector sea flexible a la hora de adecuar sus habilidades 
profesionales a las demandas actuales del sector y sus usua-
rios. 
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