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Abstract

Este trabajo propone la inclusién del modelo integral de stakeholders en la gestion de la
responsabilidad social de los servicios de deporte universitarios. En primer lugar se analiza
la complejidad del hecho deportivo como fenémeno social que se ha integrado en el seno
de la institucién universitaria. A partir de este punto se aborda el papel de los servicios de
deporte y su posicion frente a la responsabilidad social, tanto en su vertiente de entidades
vinculadas a la universidad, como desde su naturaleza particular basada en la promocién
de actividad fisico-deportiva con fines educativos. Tras este andlisis se lanza una propuesta
de gestion ética que integra la respuesta a la responsabilidad social como parte del propio
modelo de gestién. Los fundamentos que sostienen esta propuesta parten de una revisién
de la teorfa de stakeholders realizada desde la ética discursiva, de forma que se integra al
planteamiento de los grupos de interés el fundamento normativo dialégico.

Abstract

This paper proposes the inclusion of the comprehensive stakeholders model in the
management of the social responsibility at the university sport departments. First, we
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analyze the complexity of the sporting event as a social phenomenon that has been
integrated within the university. From this point, we study the role of the college sport
services and the characteristics of its social responsibility. This analysis is carried out
both from its conception as entities related to the university, and from its particular
nature based on the promotion of physical and sporting activities for educational
purposes. Consequently, the paper makes a proposal for ethical management of
college sports departments that involves the response to social responsibility as part of
their own management model. The principles which support this proposal are based
on a review of the stakeholder theory from the discourse ethics approach. In this way,
our proposal integrates the approach of stakeholders with the normative basis of the
discourse ethics.
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1. Introduccidén

El hecho deportivo se ha extendido como una realidad de interés general que a dia
de hoy cumple un papel incuestionable en la sociedad. Tanto es asi que bajo la premisa
de su contribucién a la educacién integral, la oferta de actividad fisico-deportiva es
concebida como un servicio plenamente exigible a la institucién universitaria. Para
dar respuesta a esta demanda, a la universidad le es requerida la implantacién de
unidades y estructuras de gestion especificas conocidas generalmente como unidades
o servicios de deporte universitarios (Almorza, Yébenes, Bablé, Rivas, Ronquete &
Casadi, 2011). Estos servicios de deporte, en tanto que universitarios, cuentan con
unas exigencias y demandas sociales propias que las diferencian de otras entidades y
servicios dedicados a la promocién deportiva (Canibe, 2011).

A partir de dichos planteamientos, el presente articulo trata de analizar la
responsabilidad social de los servicios de deporte universitarios ddndola a entender
como una necesidad que debe ayudar a afianzar la legitimidad de su praxis y
que, ademds, puede ayudar a orientar su gestién ética. Para ello se abordan
consecutivamente una serie de apartados en los que se tratan cuestiones como la
complejidad del hecho deportivo como fenémeno social emergente, las caracteristicas

del deporte en la universidad, las particularidades y dimensiones de la responsabilidad
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social universitaria, y la cuestién sobre la responsabilidad social de los servicios de
deporte universitarios. Por tltimo, para dar respuesta a los requerimientos planteados,
el articulo sugiere el modelo integral de stakeholders como modelo de gestion de la
responsabilidad social de los servicios de deporte universitarios.

2. El hecho deportivo como fenémeno social complejo

Para entender el sentido y la razén de ser de los servicios de deporte universitarios
y delimitar as{ su responsabilidad social, es necesario conocer previamente la naturaleza
compleja del hecho deportivo como fenémeno social emergente. Desde su vertiente
como actividad social propiamente humana, del deporte emana lo que se conoce
como hecho deportivo (Dominguez, 1995). Existe, sin embargo, una diferencia clara
entre los conceptos deporte y hecho deportivo basada en la proyeccién del deporte en la
dimensién social. Profundizando en la diferenciacién entre deporte y hecho deportivo
Cagigal (1996, 794) refrenda la existencia de dos aproximaciones especificamente
independientes, “por una parte se puede concebir el deporte como realidad ontoldgica
y por otra el hecho deportivo como realidad social”. De modo que el hecho deportivo
tiene en cuenta todas las consecuencias sociales que se derivan del deporte, incluyendo
todo un conglomerado de relaciones intersubjetivas que tienen su origen en el deporte
y que pueden llegar a interferir en otras esferas sociales.

Debido a la variedad de enfoques emergentes del hecho deportivo, a la hora de
hablar de gestién deportiva se hace necesario aclarar a cudl de los 4mbitos del deporte
se hace referencia, empleando calificativos como recreativo, competitivo, educativo,
universitario, etc. Pues, igual que no es lo mismo el deporte espectdculo que el deporte
para todos, o que el deporte en la universidad; no tiene tampoco ningtin sentido
hablar de gestién deportiva de un modo genérico. Cada modelo de gestion deportiva
tendrd unos objetivos y una idiosincrasia muy diferentes, lo cual deberd ser tenido
muy en cuenta a la hora de planificar su gestidn tanto en términos estratégicos como
de responsabilidad social (Morales, 2009, 96). Cada cual tendrd unos objetivos y en
base a ellos deberd articular un modelo de actuacién particular.

Como punto de partida, en este articulo se desvelan los objetivos del deporte en la
universidad a partir la metodologia hermenéutico-critica. Este método, ampliamente
empleado en terrenos como la filosoffa prictica y las éticas aplicadas, trata de dar
a conocer desde el interior de cada institucién el bien interno que da legitimidad
y sentido a su praxis. Para ello, es necesario en este punto un trabajo de reflexién
y andlisis de los valores y deberes que acotan la praxis de los servicios de deporte
universitarios, atendiendo a elementos como el tipo de sujeto para el que se orienta
la gestidn, los valores que se estiman preponderantes a la hora de tomar decisiones,

la alineacién de sus objetivos con la misién de la universidad, etc. Esta aproximacién
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se desarrollard tanto a partir de la bibliografia especifica, como del andlisis del marco
legislativo relacionado. De esta forma se irdn acotando progresivamente los objetivos
de los servicios de deporte universitarios.

Para empezar destacamos de inicio los contenidos genéricos que la gestion
deportiva debe acometer segin las investigaciones llevadas a cabo por Milewski
& Bryant (1985), a saber: gestién, marketing, contabilidad, relaciones publicas,
comunicacién interpersonal, planificacién y organizacién de programas de actividades.

En esta misma linea Garcia-Ferrando (1990, 261) indica que las principales
funciones de la direccién deportiva son: “la supervisién, la coordinacién de funciones,
la direccion de planes, el planteamiento de objetivos, etc.” Por tanto podria decirse,
en sintesis, que la gestidn se basa ante todo en la toma de decisiones alineadas con
la razén de ser de la entidad gestionada. Las decisiones entorno a aspectos como:
administracién, personal, aspectos econdmicos, programacién de medios, control
de materiales y equipamientos, conservacién y mantenimiento de instalaciones,
organizacién de actividades, etc., deben tener unos objetivos determinados en funcién

de las metas propias del deporte en la universidad.

3. El deporte en la universidad

Actualmente sigue resultando una ardua tarea hablar del concepto de deporte
en la universidad, ya que es un fenémeno que atin no goza de una identidad clara
y definida. El caso es que aunque en otras culturas no sucede lo mismo, en nuestro
pais existen diferentes modelos y concepciones de deporte en la universidad, lo que
provoca que en ciertos casos, como afirma Lépez-Yeste (2009, 27), ni siquiera quienes
se encargan de su gestién tengan claro lo que tienen entre manos ni, por consiguiente,
el camino a seguir. Desvelando este mismo hecho, Aguado (2006, 155) profundiza
en la diversidad de modelos que se dan en el territorio estatal, convirtiéndose a su vez
estas diferencias estructurales, en diferencias en la gestion y la organizacién del mismo.

Por otra parte, si nos apoyamos en la delimitacién de algunas leyes de deporte
autonémicas veremos que su definicién de deporte en la universidad tampoco llega
mucho mds lejos. Tal como sefiala Hernando (2006), son varias las que se suscriben
a la siguiente definicién del Articulo 57 de la ley del deporte del Pais Vasco: “7oda
actividad deportiva, competitiva o recreativa practicada exclusivamente por la poblacion
universitaria en el seno de los programas deportivos de las universidades”. Definicion que,
segtin se adelantaba, se refleja en la misma linea en la ley del deporte de la Comunidad
de Murcia, la de Navarra y la de Castilla y Ledn.

Por otra parte, la L.O.M.L.O.U., en su Articulo 90, expone que el deporte en la
universidad tiene el sentido de contribuir no sélo a la mejora de la salud, la calidad de
vida y las condiciones fisicas, sino también a la formacién en valores y competencias,
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contribuyendo a la formacién integral. Asi pues, como igualmente recoge Lpez-Yeste
(2002), el deporte en la universidad debe tener un perfil eminentemente educativo,
convergiendo en ¢l un conjunto de actuaciones que eduquen y se alineen con las metas
principales de la universidad. Idea que también es refrendada por Canibe (2011),
quien destaca la necesidad de entender que el deporte en la universidad no es, o al
menos no debe ser, tnicamente el deporte que se practica dentro de la universidad por
el mero hecho de desarrollarse en dicho emplazamiento, sino que necesita tener un
cardcter diferenciador centrado en su capacidad formativa. Una identidad propia que,
como defienden Almorza et al. (2011, 39), debe basarse en el desarrollo de valores y
la formacién integral.

De hecho, ;qué otro sentido tendria la prictica de deporte en el seno de una
institucion educativa como la universidad sino su contribucién a la formacién integral?
En esta linea, Martinez (2006) advierte que la universidad ha estado volcada en la
actividad intelectual, no sabiendo reconocer la contribucién que el deporte puede
tener en el desarrollo arménico de su poblacién. Ademds, en palabras de Morales

(2009, 86) diremos que:

Ahfi es donde desde nuestro planteamiento creemos que debe encuadrarse
el deporte en la universidad, como complemento a la docencia y a la
investigacién que favorezca, entre otros, la dimensién de los valores que la
propia Universidad busca, potenciando su implicacién social, gracias a sus

aspectos dinamizadores.

Por tanto, el cardcter diferenciador basado en la formacién integral es uno de
los aspectos a destacar en la definicién que se persigue del deporte en la universidad.
No obstante, la cosa no queda aqui, sino que llegando un poco mds lejos, veremos
a continuacién si el deporte en la universidad debe cumplir su funcién formadora
tnicamente con el alumnado, o si por el contrario, deberfa abrirse a toda la poblacién
universitaria, ya que se trata de un hecho crucial a la hora de estudiar la responsabilidad
social asociada a su gestién.

Almorza et al. (2011, 76) indican que casi una sexta parte de la comunidad
universitaria es usuaria de los servicios de deportes, siendo cerca del 12% usuarios de
los colectivos de Personal de Administracién y Servicios (PA.S), y Personal Docente e
Investigador (PD.1.). Asimismo, en su estudio sobre las universidades andaluzas, Almorza,
Yébenes, Rivas & Bablé (2010) indican que el porcentaje de la poblacién de PD.I-PA.S.
usuario deportivo supera casi en dos puntos y medio al de la poblacién de alumnos.

Pero ademds, al abordar la gestién de los servicios de deporte universitarios cabe
preguntarse con Morales (2009) y Roca (2006), si aparte de pensar en usuarios como
los estudiantes, el PA.S. y el PD.I,, tiene sentido ampliar el radio de accién hacia la
sociedad en general.
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En definitiva, de lo dicho hasta el momento, debe quedar la idea de un enfoque
educativo del deporte en la universidad que impregne las propuestas de los servicios de
deporte universitarios. Pero ademds, no debe olvidarse un importante enfoque social
que permita expandir su radio de accién hacia el entorno universitario, siendo todo
ello gestionado desde una perspectiva integradora a partir de su alineacién con las
legitimas metas de la institucidén universitaria.

Por otra parte, aunque gozan de gran autonomia, los servicios de deporte
universitarios no son entidades totalmente independientes, sino que se encuentran
sujetos a una serie de obligaciones y responsabilidades relacionadas con la institucién
universitaria (Almorza et al., 2010). Por tanto, para delimitar la responsabilidad social
de los servicios de deporte universitarios es necesario, ademds, conocer la naturaleza
y dimensiones de la responsabilidad social universitaria. Cuestién que se aborda en el
siguiente apartado.

4. Responsabilidad social universitaria

Para delimitar el alcance del término responsabilidad social, como indica De la
Torre (2009), han de tenerse en cuenta caracteristicas esenciales como su cardcter
voluntario, una visién pluralista de las entidades y la consideracién de los grupos
afectados. Asimismo, para el caso concreto de la responsabilidad social universitaria
(R.S.U.), dentro de su especificidad, se plantea la aplicacién de un conjunto de valores
y principios desarrollados desde la propia universidad para consumar un proceso de
transferencia e intercambio con la sociedad (Gaete, 2012).

En virtud de lo anterior, la busqueda de un modelo de R.S.U. es algo que en la
Global University Network for Innovation (G.U.N.L.), ya viene planteindose desde su
creacién en 1999. En uno de sus informes, G.U.N.L., (2008, 40), se apunta hacia un
sentido de la R.S.U. que entronca totalmente con la concepcién de la mision de la
universidad en tanto que institucion al servicio del desarrollo social:

La nocién de “responsabilidad social universitaria” (R.S.U.) ha adquirido un
sentido distinto en el siglo XXI y ha pasado a referirse a la relacién entre el
papel desempefiado por las instituciones de educacién superior (IES) en la
formacién de personas que poseen perfiles multidisciplinarios, y que generan
conocimiento en el contexto de su aplicacién y se vinculan orgdnicamente al

entorno, y lo que la sociedad demanda en beneficio de sus mayorfas.

Esta concepcién apuntala la idea de que en la universidad actual su bien interno
no puede separarse de su responsabilidad social. Es decir, el cumplimiento de la misién
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formadora de la universidad revierte directamente sobre el entorno, por lo que uno de
sus pilares fundamentales radica en buscar la excelencia en la consecucién de su mision.

Asimismo, la Conferencia Mundial sobre Educacién Superior (C.M.E.S., 2009),
aborda la naturaleza del compromiso entre sociedad y educacién superior en términos de
responsabilidad social, invitando a reforzar la relacién con el entorno y los agentes locales,
y entendiendo a la comunidad universitaria y a los agentes locales como partes interesadas.

Circunscribiendo el andlisis a la situacién espafiola, debe atenderse al informe
que la Comisién Técnica de expertos de la Estrategia Universidad 2015 (E.U. 2015),
presentd a los drganos colegiados del Sistema Universitario: Consejo de Universidades
(C.U.), Conferencia General de Politica Universitaria (C.G.R.U.) y Consejo de Estudiantes
Universitario del Estado (C.E.U.N.E.). Este informe, en términos de responsabilidad
social, subraya la necesidad de poner el acento no sélo en la formacién especializada
de las titulaciones, sino también en la formacién continua y en la formacién integral.

Ademis, tal como reza dicho informe, en la dimensién social de la universidad
se antoja ineludible un compromiso con el conjunto de la sociedad, desde donde
se articulen modelos de innovacién y de desarrollo social, cultural, econémico y
ambiental que sean socialmente responsables y sostenibles.

Profundizando mds en el estudio de la R.S.U. irrumpen en escena trabajos como
los de Bricall (2000), Burrows (2009), Gaete (2012), Vallaeys (2008), Rodriguez
(2010), o la adaptacidn universitaria de los informes de responsabilidad social del
Global Reporting Iniciative (G.R.1.) propuesta por Larrdn & Lépez (2010). Como
nexo comun a estas iniciativas se identifican una serie de stakeholders ante quienes
las universidades deben rendir cuentas de su funcionamiento: estudiantes, empresas
y otros organismos sociales, el gobierno, el personal académico y los proveedores de
recursos publicos o privados para el funcionamiento institucional.

Desde aqui, en concordancia con Gaete (2012), se defiende una idea de R.S.U.
que implica acciones relacionadas con la docencia, la investigacion, la extensién y
la gestién universitaria. Concretamente, se alude a la necesidad de una respuesta
socialmente responsable ante los requerimientos de los diferentes stakeholders
implicados en cada una de estas dimensiones.

En esta misma linea, Vallaeys (2008) y Rodriguez (2010) enumeran una serie de
estrategias que debe tener en cuenta la Universidad para acometer su responsabilidad

social:

* La participacién de todos los stakeholders o grupos de interés en el acontecer de los
procesos de la universidad.

* La alineacién de los planes de estudios, la investigacion, la extensién y los métodos
de ensenanza con las necesidades y problemas sociales.

* La constatacién de los resultados y la satisfaccion de los implicados en los procesos

de gesti6n.
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De estos puntos se extrae que la institucién universitaria no puede aspirar a la
excelencia sin tener presente la responsabilidad social que se le exige en todas sus
funciones. En concreto, el deporte en la universidad queda acotado tanto en la funcién
docente (educacién no formal) como en la de extensién universitaria, pues como se
aclaraba en el punto anterior, comprende al conjunto de la prictica fisico-deportiva
realizada no sélo por los estudiantes universitarios sino también por el resto de la
comunidad universitaria (colectivo profesional) y ciudadanos practicantes dentro de
la oferta de la universidad.

Queda claro entonces que los servicios de deporte en la universidad desempenan
un papel vital en la funcién de extension universitaria, puesto que ejercen como agentes
de extensién de los conocimientos, experiencias y valores de la universidad hacia el
resto de la comunidad. Sin embargo, el mero hecho de participar en la funcién de
extensién universitaria no implica que los servicios de deporte estén cumpliendo
satisfactoriamente con su responsabilidad social, ni mucho menos que su existencia deba
ser entendida como una respuesta particular de la universidad ante su responsabilidad
social. De hecho, no debe olvidarse que lejos de la mera accién social, la asuncién de la
responsabilidad social implica la rendicién de cuentas ante todos los stakeholders que se
ven afectados por su praxis. Por lo que se abre la disquisicién sobre la existencia de una
responsabilidad social propia de los servicios de deporte universitarios.

5. La responsabilidad social de los servicios de deporte
universitarios

La responsabilidad social, como se ha visto, no debe concebirse como algo aparte
o separado de las funciones normales de una entidad, sino que debe acometerse desde
el ejercicio de sus funciones bdsicas (Doh & Guay, 2004; Filizoz & Miicahit, 2011;
Smith & Westerbeek, 2007). Es decir, debe practicarse a diario en todos los dmbitos de
la gesti6n, tanto en el cumplimiento del bien interno, como en la rendicién de cuentas
con todas las partes interesadas, entendiéndose entonces como un modelo de gestién
que integre las expectativas de sus stakeholders o grupos de interés (Burrows, 2009; Doh
& Guay, 2004; Filizoz & Miicahit, 2011; Gaete, 2012; Smith & Westerbeek, 2007).

Para determinar la existencia de responsabilidad social en los servicios de deporte
universitarios, habrd que ir avanzando poco a poco y responder, en primer lugar, a la
siguiente cuestidn: stiene sentido atribuir a los servicios de deporte universitarios una
responsabilidad social especifica? A lo que respondemos con Cortina (1997, 25) que
“Cualquier entidad cuyas decisiones tengan consecuencias sociales debe asumir su
responsabilidad social y publica por ellas”.

Sin duda, en tanto que poseen intencionalidad y posibilidad de decidir, puede

afirmarse que los servicios de deporte universitarios son responsables por si mismos de
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sus acciones, aunque pertenezcan a un nivel organizativo mayor como la universidad.
Sin ir mds lejos, una estructura organizacional propia, asi como la existencia de un bien
interno exclusivo, los dota necesariamente de responsabilidad por las consecuencias
que puedan acarrear sus decisiones.

Por lo que convendr4 proponer un patrén de referencia para la reflexion, el didlogo
y la posterior toma de decisiones de los servicios de deporte universitarios. Ahora bien,
;quién conforma el servicio? ;Cémo se toman las decisiones? ;Qué se tiene en cuenta
a la hora de decidir? La responsabilidad social exige responder ante los implicados
por las consecuencias de las decisiones, luego es obvio que desde esta perspectiva las
demandas e intereses de los afectados deben ser tenidos en cuenta.

Este hecho requiere aportar innovaciones en esta parte del modelo de gestién, de
manera que se dé voz a las partes interesadas y se las integre dentro de los procesos
estratégicos. Es decir, las ctpulas directivas de los servicios de deporte universitarios
tendrdn que dar cuenta de las demandas que en los diferentes dmbitos de accién
puedan elevar los trabajadores, los usuarios, los proveedores, la comunidad local, las
administraciones, la propia institucién universitaria, las federaciones deportivas, etc.

En este sentido, como indica (Carrol, 1991), el modelo de stazkeholders tiende un
puente entre la gestidn estratégica y la responsabilidad social. Por lo que en la linea
marcada por Filizoz & Miicahit, (2011) y Smith & Westerbeek (2007), este modelo
se erige como el candidato ideal para proponer un avance en la gestién socialmente
responsable de los servicios de deporte universitarios. De esta manera, aquellos
servicios que opten por el modelo de stakeholders podrén alcanzar la integracion de los
intereses de cuantos se vean afectados por sus decisiones.

Para conocer esos intereses y demandas, el servicio deberd abrir los canales
de informacién y comunicacién oportunos con sus afectados. En este punto, nos
decantamos por el modelo de responsabilidad social fundamentado por la ética
discursiva que proponen Gonzdlez-Esteban & Garcia-Marzd (2006). Desde su
perspectiva, la responsabilidad se define a partir de un didlogo con los afectados en el
que se intentardn averiguar tanto los intereses que éstos comparten, y que por tanto
son universalizables, como los intereses propios de cada grupo en particular (Garcia-
Marzi, 2004; Gonzilez-Esteban, 2002).

Una vez conocidos esos intereses, los servicios de deporte tendrdn que ser capaces
de discernir cudles deben ser tenidos en cuenta y cudles no. Para ello, la clave estd
en la legitimidad y en la universabilidad de dichas demandas. Una respuesta a esta
necesidad se encuentra en la integracidn de la teoria de stakeholders con la ética del
discurso, de manera que se puedan sentar las bases necesarias, tanto normativas como
estratégicas, para poder llevar estos planteamientos a la préctica.

Esta complementacién entre el modelo de gestion de stakeholders y la ética del
discurso ha sido desarrollada por Gonzdlez-Esteban (2001), desplegando a partir de su
trabajo una propuesta propia llamada modelo integral de stakeholders. Dicho modelo,



El modelo integral de stakeholders en la gestion de la responsabilidad social de los servicios de deporte universitarios
RIDES - ISSN 2408-4166

definitivamente, serd la propuesta aqui elegida para dar cuenta de la responsabilidad

social de los servicios de deporte universitarios.

6. Propuesta de gestion de la responsabilidad social de
los servicios de deporte universitarios

A raiz de la revisién de la teoria de stakeholders desde la ética discursiva, Gonzdlez-
Esteban (2012a) aduce una serie de razones que posibilitan consolidar la pretendida
dimensién ética de la teoria de stakeholders con los principios de la ética del discurso.
Una dimensidn en la que tienen cabida las propiedades esenciales de la responsabilidad
social citadas anteriormente: cardcter voluntario, visién pluralista y consideracién de
los stakeholders.

El planteamiento propuesto hace referencia a la comprension plural de los
servicios de deporte universitarios a partir de la consideracién de todos sus stakeholders.
Asimismo corrobora que la teorfa propuesta por Freeman (1984) abre la puerta a la
consideracién de relaciones morales entre los stakeholders, superdndose asi los meros
contratos juridicos y sociales (Garcia-Marzd, 2004). Finalmente, cabe decir que desde
la perspectiva ética dialdgica los stakeholders pasan a entenderse como fines en si
mismos, abandonando su papel de simples instrumentos o medios al servicio de los
dirigentes.

En definitiva, desde la revisién de Gonzélez-Esteban (2001), aqui se propone para
los servicios de deporte universitarios un modelo integral de stakeholders en el que las
tres dimensiones de la teorfa de stakeholders planteadas inicialmente por Donaldson &
Preston (1995), a saber, descriptiva, estratégica'y normativa, se funden en la plasmacién
de un solo modelo. Dicha propuesta se dibuja como un marco desde el que reflexionar
y desarrollar respuestas en relacién a la responsabilidad social de los servicios de
deporte universitarios. A continuacion se proyecta cémo quedarfan estas dimensiones
en este terreno concreto. Aunque el modelo se entiende como una integracién de las
tres dimensiones, conviene aclarar que se describen a continuacién una a una por

motivos de claridad expositiva.
6.1. Dimensién normativa
Producto de la racionalidad intersubjetiva que emerge de la ética del discurso, los

fundamentos normativos planteados de la mano de Gonzdlez-Esteban (2012b) son:

* La clasificacién de intereses en: individuales o particulares, grupales o de alianzas, y

generalizables o universalizables.

Rivista Internazionale di Diritto ed Etica dello Sport

209



210

Chiva Bartol] et alii
RIDES - ISSN 2408-4166

* La concepcién de stakeholder se ha redefinido como un interlocutor vdlido que debe
ser tenido en cuenta.

* Los atributos que ayudan a identificar a los stakeholders son: poder estratégico o de
influencia, poder comunicativo, urgencia y legitimidad.

* Los procesos dialdgicos son exigencias procedimentales en si mismos, por lo que
deben celebrarse para que sea legitimado bajo el cumplimiento de los siguientes
principios: de sinceridad, de inclusién, de simetria y de reciprocidad.

El centro de esta postura normativa radica en el entendimiento de los stakeholders
como fines en si mismos, entendidos como interlocutores vdlidos con poder no sélo
estratégico (poder de influir en las decisiones de otros), sino también comunicativo
(poder de expresar sus intereses y llegar a acuerdos y consensos), capaces de generar
proyectos a largo plazo en los servicios de deporte universitarios, a partir de la
legitimidad de sus propuestas. Asi, emerge ademds una concepcién plural de los
servicios de deporte universitarios en la que la diversidad de intereses (particulares,

grupales y generalizables), servird de guia y referente normativo para la gestién.
6.2. Dimensién descriptiva

Desde la dimensién descriptiva se propone, en primer lugar, la elaboracién de
un mapa de stakeholders de los servicios de deporte universitarios. En la figura 1 se
presenta un ejemplo genérico de mapa de stakeholders para los servicios de deporte
universitarios.

Posteriormente, a rafz de este mapa, se propone desde aqui entrar en el examen
de las caracteristicas particulares de los stakeholders, mediante la elaboraciéon de una
planilla o ficha de recogida de informacién. En dicha planilla figurarfan una serie de
entradas en base a los principios requeridos por el modelo planteado, tales como: las
posibilidades de interaccion (afectar y ser afectado) entre stakeholders y organizacion,
y los atributos que los definen como stakeholders, a saber, poder estratégico, poder
comunicativo, urgencia y legitimidad de sus intereses. Asimismo, deberfa acordarse
la necesaria revisién periddica de estos instrumentos de andlisis descriptivo, en pos de
facilitar su ajuste a las cambiantes necesidades y realidad estructural de los servicios de

deporte universitarios.

6.3. Dimensiodn estratégica

Por ultimo, a la dimension estratégica corresponderfa hacer un examen de los
procesos de relacién entre el servicio de deportes y sus szakeholders, tratando de acercar

la situacién actual hacia el nuevo horizonte de gestién. En este sentido, el trabajo que
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presentamos parte de la premisa de que la prioridad no radica en el stakeholder por si
mismo, sino en el tipo de interés que éste manifiesta. Es decir, en caso de conflicto son
los intereses los que deben ser priorizados, no los stakeholders.

Para ello se insta a la celebracién de discursos o didlogos en el seno de los
servicios de deporte universitarios, basados en los principios de sinceridad, inclusién,
reciprocidad y simetria. Estos didlogos deberfan ser periddicos para facilitar la fluidez
de la comunicacién entre todas las partes. En ellos, se recomiendan una serie de pautas

que se recogen en los siguientes sub-apartados.

a) Determinar un orden del dia claro de los temas a tratar

Es imprescindible aclarar, a priori, los propésitos de la reunién y determinar
el grado de implicacion de los stakeholders en funcién de sus intereses. Asi, con el
conocimiento previo de los aspectos a tratar en cada reunidn, los participantes podrdn
preparar su actuacién y optimizar el proceso. Obviamente, la responsabilidad de la
parte organizativa del didlogo recaerfa en los 6rganos de direccién. En este caso, en
el director del servicio de deportes universitario, en tanto que es la persona que estd
al dia de todos los procesos y gestiones que se estdn produciendo. Ademds, serd el
responsable de advertir hasta qué punto los stakeholder podrén influir en la toma de
decisiones de cada conflicto. Cabe recordar que el consenso es una situacién ideal,
pero cuando hablamos de la préctica, hay que manejar también estrategias que den

viabilidad a este proceso atn cuando la situacién ideal no se produzca.

b) Fijar las reglas précticas de funcionamiento del didlogo

En este punto cabe la posibilidad de acordar estas reglas al inicio. En cualquier
caso, el formato debe dar opcién a todos los implicados (principio de inclusion) a dar a
conocer sus intereses y esgrimir los argumentos sobre los que defienden su legitimidad.
Asimismo, debe existir, al menos, un turno de contrarréplica estructurado y con las
mismas opciones para cada stakeholder, de forma que el didlogo sea fluido (principios
de reciprocidad y simetria). En este punto, cabe la posibilidad de utilizar a alguien como
facilitador externo en aras de modular los vaivenes emocionales o afectivos que pueden
aflorar y distorsionar el proceso. El papel de este agente se centraria en recordar, si
fuera necesario, los principales valores y el sentido comunicativo (que no estratégico)

del procedimiento dialdgico.

¢) Determinar a los representantes de los diferentes stakeholders

Para ello pueden tenerse en cuenta criterios como la experiencia, reputacién,
disponibilidad, predisposicidn, etc. Ademds, cabe esperar que en funcién del objetivo
del proceso, no siempre sea la misma persona la que represente a cada szakeholder. En
este punto, se entiende que lo deseable es que cada stakeholder proponga y elija a su
representante antes de cada didlogo.
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d) Revisién y seguimiento de los compromisos anteriores

Se proponen tres fases en la ejecucién del proceso. Una primera, de seguimiento,
en la que se aborde la situacién y cumplimiento de los compromisos establecidos en
el didlogo anterior. Una segunda en la que se introduzcan en el proceso dialégico los
nuevos puntos del orden del dfa y, una tercera, a modo de conclusién, en la que se
recojan los nuevos acuerdos y las pautas acordadas para su cumplimiento.

Dicho proceso pretende facilitar que se puedan dar las condiciones de simetria
entre todos ellos, donde se respete el minimo moral de justicia y donde, ademds, se
ponga de relieve el cardcter intersubjetivo del acuerdo. A partir de este enfoque, segtin
se anticipaba, la gestién de un servicio de deportes universitario podrd considerarse
socialmente responsable cuando asuma el acuerdo de todos los implicados. Sin
embargo, a efectos practicos cabe incidir en que dicho acuerdo se entiende como un
proceso y no como un hecho, es decir, la valoracién ética del mismo dependerd del
procedimiento desarrollado para la toma de decisiones, o lo que es lo mismo, de las
condiciones del didlogo y del posible acuerdo, mds que del contenido resultante de
dicho proceso (Garcfa-Marzd, 2004). Luego, serd a partir de acuerdos intersubjetivos
basados en el poder comunicativo, desde donde se podrd hablar de correccién moral
de las decisiones tomadas y, en el contexto de los servicios de deporte universitarios,
de una gestién ética y socialmente responsable.

7. Conclusiones

Para dar respuesta a la responsabilidad social de los servicios de deporte
universitarios el presente articulo propone la inclusién del modelo integral de
stakeholders en sus respectivos sistemas de gestién. El trabajo argumenta cémo este
modelo, que se basa en la complementacién entre la teoria de stakeholders y la ética del
discurso, responde satisfactoriamente a los requerimientos de la responsabilidad social
de los servicios de deporte universitarios, tanto en lo relativo al cumplimiento de su
bien interno, como en lo referente a los intereses legitimos de sus grupos de interés.

La adopcién del modelo integral de stakeholders nos permite, segin los
argumentos esgrimidos en el trabajo, estar en disposicion de responder a las preguntas
formuladas previamente como: ;Quién es responsable?, ;De qué es responsable? y
:Bajo qué criterio o norma? La piedra angular que da respuesta a estas cuestiones la
encontramos en la concepcién plural de los servicios de deporte universitarios. Esta
concepcién plural radica en la idea de que los servicios de deporte universitarios se
definen necesariamente y adquieren su identidad propia a partir del conjunto de sus
stakeholders. Desde esta perspectiva, los diferentes stakeholders se entienden como
agentes morales con capacidad de eleccién y racionalidad, por lo que son responsables

de la consecucién tanto del bien interno de los servicios de deporte universitarios
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(educacién integral y promocién de la préctica fisico-deportiva a toda la sociedad),
como de los intereses legitimos de sus stakeholders, entre los que podriamos destacar:
servicio de calidad, amplia oferta de actividades, buenas condiciones de trabajo,
colaboracién en el desarrollo de eventos deportivos universitarios, inclusién de la
comunidad externa, precios publicos, etc.

A la hora de hacer efectivo este modelo de gestién de la responsabilidad social el
articulo propone una serie de orientaciones entre las que destacan:

* Celebracién de didlogos periddicos entre stakeholders, entendidos como exigencias
procedimentales.

* Elaboracién de mapas de stakeholders y revisién anual de los mismos para facilitar su
ajuste a las cambiantes necesidades.

* Concepcién de que la prioridad en la toma de decisiones no corresponde a un

stakeholder per se, sino a la legitimidad y al cardcter universalizable de cada interés.

Por dltimo, con la mirada puesta hacia el futuro, concluimos que este
planteamiento, de acuerdo con los referentes que emanan del mundo empresarial,
tiene un gran potencial para reforzar la respuesta ante la responsabilidad social de los
servicios de deporte universitarios, ya que a partir del mismo pueden emerger acciones
y estructuras encaminadas al desarrollo de otras buenas précticas como los informes de

responsabilidad social, los cédigos éticos, etc.
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