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Resumo

O presente artigo oferece uma série de orientagdes para o futuro do desporto nas instituicdes
de ensino superior. A andlise da situacdo mostra uma grande heterogeneidade de modelos que
fazem com que seja necessério definir e esclarecer, a priori, a missdo que ha-de dar sentido e
legitimar a pratica futura dos servicos de desporto universitarios. A partir da definicdo desse
bem interno, planeiam-se possiveis linhas para a sua gestdo. A nivel institucional sdo recolhi-
das e debatidas as diretrizes propostas pelo Informe de Deporte en la Universidad del Plan
Integral para la Actividad Fisica y el Deporte. Por outro lado, a nivel organizacional, propo-
mos uma série de linhas concretas cuja aplicacdo corresponderia a cada servigo desportivo em
particular. Neste nivel de especificidade abordamos nucleos de atuacdo como: a gestdo da
responsabilidade social, a criacdo e manutencdo das instalacBes, o tratamento de atletas de
alto nivel, a promocdo da investigacdo, a pratica fisico-desportiva como fonte de saude e for-
macao integral, e o perfil formativo dos trabalhadores.

Palavras-chave: Desporto; Gestdo desportiva; Servico desportivo; Universidade.

Resumen

El presente articulo ofrece una serie de pautas para el futuro del deporte en las instituciones de
educacion superior. El analisis de la situacion actual muestra una gran heterogeneidad de mo-
delos que hacen necesario definir y esclarecer, a priori, la mision que ha de dar sentido y legi-
timar la practica futura de los servicios de deporte universitarios. A partir de la definicién de
ese bien interno, se plantean posibles lineas de avance para su gestion. A nivel institucional se
recogen y comentan las directrices propuestas por el Informe de Deporte en la Universidad
del Plan Integral para la Actividad Fisica y el Deporte. Por otra parte, a nivel organizativo,
planteamos una serie de lineas concretas cuya aplicacion corresponderia a cada servicio de
deportes en particular. En este nivel de concrecion abordamos ndcleos de actuacion como: la
gestion de la responsabilidad social, la creacién y mantenimiento de instalaciones, el trato a
los deportistas de alto nivel, la promocién de la investigacion, la préctica fisico-deportiva co-
mo fuente de salud y formacion integral y el perfil formativo de los trabajadores.

Palabras clave: Deporte; Gestion deportiva; Servicio de deportes; Universidad.

Abstract

This article provides a series of guidelines for the future of sport in higher education institu-
tions. The analysis of the current situation shows a great heterogeneity of models. Therefore,
first, it is wise to define the mission that legitimizes the meaning and practice of the university
sports departments in the future. From the definition of its mission, we will find out possible
lines of progress for its management. At the institutional level, we collect and discuss the
guidelines proposed by the Report of University Sport from the Comprehensive Plan for
Physical Activity and Sport. Moreover, at the organizational level, we propose a series of lines
whose application would be suitable for each sports department. At this level of specificity,
we address action cores as management of social responsibility, creation and maintenance of




- Numero Tematico - Desporto no Ensino Superior
EXEDRA Numero Especial - Deporte en la Educacion Superior
= S Special Issue - Sport in Higher Education

' ' www.exedrajournal.com

facilities, treatment of high-level athletes, promoting research, physical activity as a source of
health and comprehensive education, and educational profile of workers.

Keywords: Sports; Sports department; Sports management; University.
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Introduccion

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 también en las institu-
ciones de educacion superior el deporte esta experimentando un auge que conviene analizar.
Sin ir mas lejos, aunque los servicios de deporte universitarios estan sujetos a las lineas es-
tratégicas y politicas de la universidad, la existencia de una estructura organizacional propia,
asi como un bien interno exclusivo, los dota de autonomia y responsabilidad por las conse-
cuencias de sus decisiones. Por todo ello se hace necesario reflexionar, en foros como los que
plantea el presente monografico, sobre del norte hacia el que dirigir su gestion.

A grandes rasgos este trabajo consistira, en primer lugar, en hacer una aproximacion al
estado actual de la situacion. A continuacion, dada la gran heterogeneidad de modelos exis-
tentes, se acometera la delimitacion del bien interno o misién sobre la que cimentar el proceso
de crecimiento. Mas adelante, una vez aclarado el bien interno que legitima y dota de sentido
a su praxis, se abordaran diferentes lineas de avance con las que acometer la gestion del futu-
ro. Por una parte se recogeran pautas de actuacion a nivel institucional, es decir, del deporte
en la universidad como realidad social con entidad propia; y posteriormente, en la linea de
esas directrices, se propondran medidas mas concretas, de caracter organizacional, centradas
en las précticas de gestion que cada servicio puede efectuar por su cuenta.

Situacion Actual: Heterogeneidad de Modelos

Definir la identidad actual del deporte en la universidad es un paso necesario para pro-
poner el camino a seguir, ya que sin saber donde estamos dificilmente sabremos como llegar
al destino deseado. Actualmente sigue resultando una ardua tarea hablar del concepto de de-
porte en la universidad, ya que es un fendmeno que ain no goza de una identidad clara y defi-
nida (Canibe, 2011; Chiva & Hernando, 2014; Lépez-Yeste, 1999, 2009; Martinez, 2006). El
caso es que existen diferentes modelos y concepciones con diferencias significativas tanto a
nivel estructural, como de politicas de gestion y de organizacion.

Como ya avanzaban Paris y Lizalde (1996), hablar de modelos de deporte universitario
puede llegar a parecer un atrevimiento ya que, a priori, existen tantos modelos de deporte di-
ferentes como politicas estatales sobre las que éstos se desarrollan, o incluso llegando un poco
mas lejos, podria decirse que como universidades existen. La presencia de estandares o mode-
los queda a juicio de quien haga la clasificacion, asi como de los criterios que se tengan en
cuenta. En este sentido, con el fin de generar criterios de diferenciacién entre modelos, el
Consejo de Europa (1999) defiende el uso de tres indicadores: la filosofia del deporte, la in-
tervencion legislativa y la intervencion financiera.

En cuanto a la filosofia del deporte, ésta puede abordarse desde diferentes puntos: alta
competicion o rendimiento, espectaculo, deporte-practica basado en la salud, el ocio y la re-
creacion, etc. En lo relativo a la intervencion legislativa, se habla de dos polos clasicos: el
modelo liberal y el modelo intervencionista. En el primero, el usuario decide el uso y orienta-
cion de su practica, limitandose los servicios de deporte a ofrecer las instalaciones; y en el
modelo intervencionista, el estado puede llegar a guiar incluso legislativamente la orientacion
y practica del deporte que se ofrece en las universidades. Finalmente, en cuanto a la interven-
cion financiera, las diferencias radican en el foco de aporte econdmico: financiacion publica,
apoyo de patrocinios, derechos de television, etc.
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A continuacién recogemos a grandes trazos algunos ejemplos de referencia del deporte
en las universidades de las sociedades occidentales. Para ello son de gran utilidad los siguien-
tes estudios impulsados por el Consejo Superior de Deportes: Modelos de deporte universita-
rio en Europa (Universidad de Valladolid, 2005) y Modelos del Deporte Universitario de Es-
tados Unidos, Canada y Australia de la Universidad de Alicante (Terol, 2005). De ellos se
desprende que una de las caracteristicas que no conviene pasar por alto es que todos estos
modelos no presentan estructuras completamente homogéneas. Es decir, a pesar de que si
existen elementos comunes que ciertamente permiten hablar de modelos particulares, es de
recibo aclarar que, paradojicamente, uno de los grandes puntos de convergencia es la hetero-
geneidad entre las diferentes universidades de dentro de cada modelo.

El caso es que, siendo claramente un reflejo de la realidad social, existen en todos los
modelos internacionales analizados dos enfoques deportivos dentro de las universidades. Por
una parte aparece el deporte de alta competicidn, que sustenta al deporte-espectaculo; y por
otra parte emerge cada vez con mas fuerza el deporte-praxis o deporte para todos. El primero
de ellos se encuentra perfectamente reglamentado y estructurado, siendo el que permite hablar
de un modelo consistente dentro de cada pais. Sin embargo, la estructuracion del deporte para
todos no tiene una red interuniversitaria que lo organice, por lo que da pie a la gestion auto-
noma por parte de cada universidad, cosa que dificulta sobremanera establecer analisis que se
aproximen conjuntamente a su realidad actual.

Por otra parte, de esos trabajos también emergen diferentes puntos que conviene recor-
dar en relacion a los tres factores del marco de analisis que propone el Consejo de Europa
(1999), a saber, la filosofia deportiva, la estructura legislativa y la financiacion. En general,
tanto en los modelos europeos como en los norteamericanos y en el australiano, estos factores
estan fuertemente interrelacionados. En efecto, parece que la jugosa financiacion inherente al
modelo deportivo basado en la alta competicion y en el deporte-espectaculo impone tanto la
estructura legislativa como la filosofia deportiva de cada modelo. Es decir, el montante
econdmico que se deriva del deporte universitario basado en el alto rendimiento acaba siendo
tan atractivo para las universidades, que finalmente éstas terminan subordinando a ese interés
econdmico tanto su estructura legislativa, como su orientacion y filosofia deportivas.

Esta realidad es més palpable en los modelos no europeos, en los que las organizaciones
que gestionan el deporte universitario son entidades privadas de base asociativa, surgidas de
la union espontanea de las diferentes universidades. Asimismo, estas asociaciones no se en-
trometen en la accion interna de cada universidad, sino que asumen directamente la direccion
de las competiciones interuniversitarias. Su vision del deporte universitario equivale al depor-
te competitivo de alto nivel realizado por universitarios. Con ello, su soporte financiero tiene
dos vias: por una parte la asistencia institucional propia de las diferentes universidades, y por
otra las aportaciones de empresas privadas a través de contratos de patrocinio, merchandising,
derechos televisivos, venta de entradas, etc.

Este hecho es menos claro en los modelos europeos, ya que en el viejo continente la fi-
nanciacion publica sigue siendo prioritaria. Sin embargo, podria decirse que en Europa el de-
porte en la universidad copia el modelo deportivo que impera en la sociedad, bien porque no
existen estudios consistentes que orienten y definan como deberia ser el modelo deportivo
universitario, o bien porque la presion de la maquinaria econémica relacionada con el depor-
te-espectaculo trata de perpetuar y expandir el modelo de deporte de competicion, permitien-
do a su vez como via de escape un deporte para todos, gestionado autbnomamente por cada
universidad, pero que tampoco esta siendo objeto de un analisis riguroso. En este sentido,
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seria deseable que existieran mas estudios encargados de analizar como debe ser el deporte en
la universidad, de forma que los servicios de deporte universitarios pudieran tomar las riendas
de su gestion alineandola con las verdaderas funciones formativas del deporte en la universi-
dad, en lugar de dejarse llevar por la corriente social imperante en el momento.

En definitiva, ante tal diversidad de planteamientos y modelos, es dificil establecer un
norte claro que guie el tipo de préctica deportiva que legitimamente corresponde ofertar a la
universidad. Si se quiere acometer un riguroso ejercicio en este sentido es necesario delimitar
a priori el bien interno del deporte en la universidad, tratando de desvelar asi cuél es su senti-
do o razon de ser. A ello se dedica el siguiente apartado.

Delimitacion del Bien Interno o Misidn de los Servicios de Deporte Universitarios

Para poder determinar directrices que guien el futuro del deporte en las instituciones de
educacion superior, es imprescindible desvelar primero cual es el bien interno o mision que
legitima su praxis. El bien interno puede definirse como la meta que da sentido y legitimidad
a la accion desempefiada (Cortina, 2013). Por poner algunos ejemplos, en la actividad empre-
sarial el bien interno recae en la prestacion de servicios a la sociedad, en la medicina el bien
interno es definido por el cuidado sanitario, y en la institucion universitaria éste consiste en la
educacién y la investigacion. De manera que es evidente que quien se dedica a cualquiera de
estos ambitos de la practica no puede proponerse una meta cualquiera, sino que ésta ya le vie-
ne dada. Asi pues, el bien interno no es algo que decide una organizacién en particular, sino
que le viene determinado y que, en consecuencia, es lo que marca el horizonte de accién in-
eludiblemente (Chiva & Hernando, 2014).

La universidad es una institucién social que no debe desligarse de la sociedad a la que
sirve, siendo un elemento lider, critico y formador del concepto de nuevo ciudadano, debien-
do liderar el caracter de las actuaciones que realice convirtiéndose en el referente a mirar,
reflejar y cotejar por parte del resto de la sociedad.

Este concepto de liderazgo lo debe realizar en todas sus actividades o facetas orientan-
dose hacia el tipo de ciudadano que se pretende lograr y por ello debera tratar con la misma
identidad todas sus actuaciones independientemente del campo a desarrollar. El deporte es
una faceta mas dentro de la universidad que debe cumplir todos los elementos que anterior-
mente se han citado y no debe perder su orientacion formadora de ciudadanos con criterio,
criticos, sociales, favorecedores de la integracion, con identidad, sanos y con cultura.

La manera de delimitar el bien interno del deporte en la universidad es analizar las fun-
ciones sociales que no le son propias. No debe olvidarse que, como sefiala Lopez-Yeste
(1999), la préactica de actividad fisica en la universidad no es obligatoria ni pertenece al ambi-
to de la investigacion ni de la docencia, por lo que debe afrontarse como una dedicacion op-
cional, cuya funcién, no deja por ello de considerarse formadora y enriquecedora. Desde esta
premisa, los servicios de deporte universitarios no dejan de ser unidades de gestion de apoyo
cuya funcion sera la de complementar la formacion universitaria a partir del desarrollo de
actividades fisicas y deportivas. Asi, para esta autora, el objetivo marco de los mismos es el
fomento de la préctica fisico-deportiva con la intencion de mejorar la calidad de vida y com-
plementar la oferta de formacién propia de la universidad.

Recogiendo un nuevo matiz a lo expuesto hasta aqui, cabe recordar la necesidad de un
enfoque diferenciador del deporte en la universidad. Un enfoque que lo aborde desde las co-
ordenadas propias de la institucion universitaria en las que se enmarca. Y es que, como afirma
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Yébenes (2011): “Del deporte universitario, queriamos afirmar que éste tiene personalidad
propia, y que sus objetivos difieren de los otros paradigmas o modelos deportivos” (p.17).
Este autor defiende como objetivo fundamental e identitario del deporte en la universidad la
educacion integral. Es decir, no debe entenderse como el deporte que se realiza en la universi-
dad sin mas, sino que debe poseer un elemento diferenciador propio basado en su sentido e
intencionalidad educativa, que ademas, como indica Roca (2006), abierto a toda la sociedad.

Desde la autonomia que les es concedida a los servicios de deporte universitarios, éstos
tienen el deber de reflexionar, posicionarse de forma razonada y tratar de definir sus funciones
teniendo claro que su marco de actuacion es la universidad. Contribuir al desarrollo de las
metas legitimas de la universidad debe ser uno de los objetivos primordiales, y si bien es cier-
to que las universidades tienen un papel determinante en la investigacion y en la formacion de
los futuros profesionales, no es menos cierto que son un referente para la educacion de las
personas. Educacion que debe ser entendida como la formacion integral en los valores que
defiende y ampara nuestra sociedad.

Por tanto, y aunque si existe una idea clara de que la formacion integral es el camino a
seguir, tanto el vigente dominio del modelo de deporte competitivo por una parte, como los
rasgos que desde el Proceso de Bolonia se estan imponiendo en el modelo de gestion empre-
sarial del sistema universitario por otra, plantean una delicada situacién en la que se corre el
riesgo de que este interés legitimo de formacién personal quede enterrado. En este sentido,
cabe rescatar aquello que decian De Knop, De Mantelaer, Theeboom, Wittock, y Wylleman
(1995) de que el desarrollo identitario y el papel del deporte en la sociedad dependeria en el
futuro de cuatro tendencias: la demografia, el mercado, el papel institucional en términos de
privatizacion y descentralizacion, y finalmente, las variables socioeconémicas.

Ciertamente conviene recordar esta advertencia, ya que si los servicios de deporte uni-
versitarios no ejercen la responsabilidad de perseguir sus funciones, seran las tendencias mer-
cantiles guiadas por intereses econémicos las que guiaran el destino del deporte en la univer-
sidad del futuro. Una proyeccién poco deseable ya que olvida por completo la verdadera mi-
sion del deporte en la universidad.

Asi como lo indicara Gallien (2007), siendo vicepresidente de la Federacion Internacio-
nal de Deporte Universitario (FISU) en aquel momento, la universidad debe comprometerse a
crear el futuro y las caracteristicas de las nuevas épocas y no sucumbir a ser un mero reflejo
de estas. Hecho que nos alerta también de que la funcidn del deporte en la universidad no se
limita a responder satisfactoriamente a las demandas de la comunidad, sino que debe ofrecer
el servicio en las condiciones y coordenadas para las que éste ha sido concebido. Siendo aqui
donde el caracter diferenciador del deporte en la universidad respecto al deporte de otros ser-
vicios de deporte debe emerger con fuerza. Es decir, el servicio de deportes universitario no es
simplemente un servicio de deportes que tiene la peculiaridad de estar emplazado en la uni-
versidad. La diferencia radical se halla en su funcion educadora.

Para concluir este apartado de un modo lo mas concreto posible, de lo dicho hasta el
momento debe quedar la idea de que el bien interno del deporte en la universidad radica en
promover un enfoque educativo y saludable del deporte en la universidad que impregne las
propuestas de los servicios de deporte universitarios. Pero ademas, no debe olvidarse un im-
portante enfoque social que permita expandir su radio de accion mas alla del entorno universi-
tario, siendo todo ello gestionado desde una perspectiva integradora a partir de su alineacion
con las legitimas metas de la institucion universitaria.
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Orientaciones para la Gestion del Futuro

Apoyandose en la anterior delimitacion de la mision o bien interno del deporte en la
universidad, el presente apartado pone el punto de mira sobre sus posibles lineas de avance.
Estas proposiciones seran agrupadas en base a dos niveles, el primero de ellos atafiera al nivel
de gestion institucional y el segundo al nivel organizacional. Para aportar luz sobre la diferen-
cia institucion-organizacion, Garcia-Marza (2013) indica por una parte que “las instituciones
representan un sistema estable y duradero de valores y normas que se organiza en procedi-
mientos, formales e informales, encargados de movilizar y coordinar la accion colectiva, esto
es, tienen una estructura organizativa” (pp. 45-46). Mientras que por otra parte, las organiza-
ciones se definen como “el resultado, fruto o expresion, que se constituye dentro de un entor-
no o esfera institucional que establece reglas del juego” (Garcia-Marza, 2013, p. 46).

Como puntos destacados en el haber de las instituciones cabe remarcar la estabilidad de
sus valores y normas, asi como la existencia de una estructura organizativa asentada. Es decir,
las instituciones se entienden como acuerdos sociales que definen un marco de sentido estable
y una estructura mas o menos fija. En este caso se entiende como institucion al deporte en la
universidad. Mientras que, por su parte, las organizaciones constituyen instancias particulares
de ejecucion de los acuerdos que rigen a las instituciones. En nuestro ambito este nivel lo
ocupan los servicios de deporte universitarios. Obviamente, la relacién entre ambas realidades
es inseparable dado que se complementan mutuamente: las instituciones son fuente de signifi-
cado para las organizaciones concretas en lo relativo a su funcién social, su desarrollo y me-
canismos de funcionamiento, etc., mientras que las organizaciones son las que en calidad de
instancias particulares ponen en practica estas disposiciones.

Asi pues, se presentan a continuacion las lineas que, a nuestro juicio, han de ser la guia
de referencia en ambos niveles. A nivel institucional se recogen y comentan las directrices del
Informe del Deporte en la Universidad del Plan Integral para la Actividad Fisica y el Deporte
(Consejo Superior de Deportes, 2010). A tenor de ser un informe pensado para su aplicacién
en el estado Espafiol, entendemos que es un buen ejemplo de reflexion sobre la prospectiva
del deporte en la universidad, que perfectamente puede ser generalizable a otros contextos.
Posteriormente, presentamos una serie de medidas entorno a nucleos de actuacién organiza-
cionales o propios de cada servicio de deportes.

Informe del Deporte en la Universidad del Plan Integral para la Actividad Fisica y el
Deporte

Este informe, coordinado por Hernando (2010a), plasma una serie de medidas, acciones
y proyectos a realizar que determinan de un modo concreto los deberes que los servicios de
deporte universitarios se plantean asumir en su gestion. Asi pues, puede decirse que traza el
horizonte normativo que los propios especialistas en la materia se marcan.

La razon de ser del mencionado Plan Integral para la Actividad Fisica y el Deporte, arti-
culado bajo el liderazgo del Consejo Superior de Deportes (2010), es disponer de una herra-
mienta que permita conocer la realidad de la practica de actividad fisica y deportiva de la po-
blacién espafiola, de manera que se puedan proponer acciones de mejora. Dentro del plan se
trata el impulso del deporte en la universidad como uno de los flancos de actuacion.

De esta manera, cada uno de los diferentes flancos (deporte en la universidad, deporte
escolar, deporte en el ambito laboral, etc) ha de identificar su espacio de accion y desarrollar
una serie de proyectos en su gestion que permitan alcanzar el cumplimiento de sus deberes.

12
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En el caso de los deberes o proyectos que se identifican para el deporte en la universidad, tal
como adelantabamos antes, existen cuatro nucleos principales: promover la formacion inte-
gral, la salud y el bienestar a través de la practica fisico-deportiva; ofrecer formacién continua
para profesionales y practicantes de actividad fisica; desarrollar proyectos de investigacion en
el ambito fisico-deportivo; estrechar los margenes de colaboracion entre la Universidad y la
sociedad.

En el primero de ellos se propusieron hasta doce medidas diferentes que atendian a dife-
rentes apartados, de manera que se consiguiera con su aplicacién la mejora de este primer
objetivo. Asi se actuaba sobre: la oferta de actividades que debian ser propuestas desde los
servicios de deportes; la financiacion desde los 6rganos autondmicos y gubernamentales; la
atencion a colectivos especiales; la facilidad de acceso a la actividad fisica al estudiantado; el
disefio y funcionalidad de las infraestructuras; la difusion de las actividades y el intercambio
de informacion; la organizacion del deporte de caracter competitivo a nivel nacional.

En el segundo de los objetivos a desarrollar, el grupo de trabajo, propuso 4 medidas de
accion, estas versaron en atender: la compatibilidad del estudiantado en la practica de activi-
dad fisica con sus estudios y reconociéndose esta como créditos conducentes a la obtencion
del titulo académico; la atencion a programas de formacion orientados a profesionales espe-
cializados en materia deportiva, por un lado, y por otro, a la formacién especializada a profe-
sionales que desempefian su labor en los diferentes servicios de deportes de las universidades
espanolas.

El tercero de los objetivos lleva para su desarrollo un total de cinco medidas de accion,
se pretende potenciar la investigacion y el conocimiento para facilitar la toma de decisiones,
asi como actuar de manera transparente y con vocacion de rendicion de cuentas. Para ello se
propone: realizar acciones encaminadas a conocer lo que esta ocurriendo en el deporte en la
universidad en la actualidad y, a su vez, crear un observatorio de caracter nacional del deporte
en la universidad; potenciar la inclusion de los servicios de deportes en sistemas de gestion de
calidad, de manera que se pueda medir y rendir cuentas a los diferentes agentes implicados en
su gestidn y uso; actuar sobre programas de investigacién de actividad fisica y deportiva en la
universidad y en la sociedad, apoyandolos, fomentandolos e incluso liderandolos, consiguien-
do incrementar el conocimiento sobre este &ambito.

Por ultimo, el cuarto objetivo que plantea el grupo de trabajo, se orienta hacia la socie-
dad y hacia colectivos con dificultades para el acceso a la actividad fisica. Se pretende acercar
la actividad fisica de manera que se logre su universalizacion con un marcado caracter propio.
Para ello se proponen un blogue de cuatro medidas de accion, que desglosadas atienden a los
siguientes retos: realizar programas de Universidad Abierta a la sociedad, tomando como base
la actividad fisica y deportiva; facilitar acciones de voluntariado y cooperacion a través de la
actividad fisica y deportiva; explotar y profundizar los valores que posee y transmite el depor-
te en la universidad; fomentar programas universitarios que se orienten a la integracion de
colectivos con necesidades especiales a través de la actividad fisica y el deporte.

El conjunto de las veinticinco medidas planteadas por el grupo de trabajo EI Deporte en
la Universidad fueron presentadas al Consejo Superior de Deportes (2010), el cual incorporé
al Plan Integral para la Actividad Fisica y el Deporte un total de dieciseis medidas propuestas,
para hacer un total de cien medidas junto con las medidas aportadas por los otros ambitos de
trabajo (deporte escolar, salud, deporte en el medio laboral, deporte en personas adultas, la
mujer en el deporte, deporte en personas con diversidad funcional y deporte en colectivos con
riesgo de exclusion social).
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Para finalizar este apartado, antes de entrar en las acciones propias que debe realizar un
servicio de deportes, afirmar que el trabajo llevado a cabo ha supuesto un antes y un después
en el deporte en la universidad. La posibilidad de poder adentrarse desde dentro en los entresi-
jos de este ambito de trabajo, permitio a la universidad espafiola, y en particular al deporte en
la universidad, conocer sus fortalezas y debilidades y proponer pautas de actuaciones reales y
ajustadas a la situacién en la que se realiz6 el documento.

La situacion econdémica ha condicionado la implantacion de este plan estratégico, pero
también es conveniente reflejar que los cambios politicos pueden modificar las hojas de ruta
que tanto esfuerzo se trazan, dejando en un cajon programas que parten de la realidad y que
pueden aportar mucho al desarrollo de una faceta de la sociedad. No obstante, este documento
sigue teniendo la fuerza de cuando se cred y sus propuestas son de una actualidad total, por
ello consideramos oportuna su presentacion ya que puede marcar pautas de actuacion de
caracter nacional en el deporte en las instituciones de educacion superior.

Propuesta de Acciones a Nivel Organizacional

Mas alla de la visién institucional que plantea el Consejo Superior de Deportes (2010),
desde aqui planteamos nuevas propuestas sobre los que orientar a nivel organizacional la ges-
tion diaria de los servicios de deporte universitarios. En particular agrupamos estas directrices
entorno a los cinco nacleos siguientes: la gestion de la responsabilidad social, la creacion y
mantenimiento de instalaciones, el trato a los deportistas de alto nivel, la promocion de la in-
vestigacion, la practica fisico-deportiva como fuente de salud y formacion integral, y el perfil
formativo de los trabajadores.

Responsabilidad Social

La responsabilidad social no debe concebirse como algo aparte o separado de las fun-
ciones normales de una entidad, sino que debe acometerse desde el ejercicio de sus funciones
basicas (Doh & Guay, 2004; Filizoz & Mucahit, 2011; Smith & Westerbeek, 2007). Es decir,
debe practicarse a diario en todos los ambitos de la gestion, tanto en el cumplimiento del bien
interno, como en la rendicion de cuentas con todas las partes interesadas, entendiéndose en-
tonces como un modelo de gestion que integre las expectativas de sus stakeholders o grupos
de interés (Burrows, 2009; Doh & Guay, 2004; Filizoz & Micahit, 2011; Gaete, 2012; Smith
& Westerbeek, 2007).

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 sus acciones,
aunque pertenezcan a un nivel organizativo mayor como la universidad. Sin ir mas 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 convendra proponer un patron de referencia para la reflexion, el dialogo y la
posterior toma de decisiones de los servicios de deporte universitarios. Ahora bien, ;quién
conforma el servicio? ;Como 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.
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Este hecho requiere aportar innovaciones en esta parte del modelo de gestidn, de mane-
ra que se dé voz a las partes interesadas y se las integre dentro de los procesos estratégicos. Es
decir, las cupulas directivas de los servicios de deporte universitarios tendran que dar cuenta
de las demandas que en los diferentes ambitos de accion puedan elevar los trabajadores, los
usuarios, los proveedores, la comunidad local, las administraciones, la propia institucion uni-
versitaria, las federaciones deportivas, etc.

En este sentido, como indica (Carrol, 1991), el modelo de stakeholders planteado por
Freeman (1984) tiende un puente entre la gestion estratégica y la responsabilidad social. Por
lo que en la linea marcada por Filizoz y Miicahit, (2011) y Smith y 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 podréan alcanzar la integracion de los intereses de cuantos
se vean afectados por sus decisiones.

El concepto stakeholder se define como grupo de interés que afecta y/o puede ser afec-
tado por la toma de decisiones de la entidad. En el marco de los servicios de deporte en la
universidad, algunos de los stakeholders mas significados serian los usuarios, los trabajado-
res, la propia administracion universitaria, los proveedores de productos y servicios, otras
universidades y administraciones publicas, etc. Este planteamiento exige una relacién bidirec-
cional constante entre la entidad y los grupos de interés, ya que ésta se concibe pluralmente a
partir de los mismos. Asi, se integran los inputs o factores externos en los procesos de toma
de decisiones, pensando en las consecuencias y lo efectos de las acciones sobre los stakehol-
ders.

Para conocer esos intereses y demandas, el servicio debera abrir los canales de informa-
cién y comunicacion oportunos con sus afectados. En este punto, nos decantamos por su ca-
pacidad de ajuste con los servicios de deporte universitarios, por el modelo de responsabilidad
social fundamentado por la ética discursiva que proponen Gonzéalez-Esteban & Garcia-Marza
(2006). Desde su perspectiva, la responsabilidad se define a partir de didlogos periédicos 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-
Marzd, 2004; Gonzélez-Esteban, 2002).

Finalmente, para consolidar la gestion de la responsabilidad social es recomendable in-
crementar la transparencia y confianza entre los stakeholders. La via que desde aqui sugeri-
mos para ello es la implementacién de buenas practicas en la gestion de los servicios de de-
porte universitarios. Entre ellas destacamos como ejemplos de referencia la publicacion de
cddigos éticos, la elaboracion de cartas de servicio y la introduccion de sistemas de acredita-
cion y certificacion de la calidad (Chiva, Gonzalez-Esteban, & Hernando, 2014).

Instalaciones

Tanto la calidad como la cantidad de instalaciones deportivas de los servicios universi-
tarios han sufrido un gran incremento en las ultimas decadas. En Espafa, por ejemplo, la evo-
lucién puede verse claramente reflejada al comparar el andlisis de Paris y Lizalde (1996), con
el mas reciente estudio de Almorza, Yébenes, Bable, Rivas, Ronquete, y Casadi (2011). A
pesar de que las diferencias entre universidades pueden llegar a ser verdaderamente significa-
tivas, tanto por su variedad como por la calidad y por el nUmero de metros cuadrados, las ins-
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talaciones deportivas han pasado a representar un importante eje de gestion para todos los
servicios de deporte universitarios.

Aunque este incremento se ha estancado en los ultimos afios como consecuencia de la
crisis econodmica, la construccion, mejora y mantenimiento de instalaciones debe seguir pro-
gresando en un futuro no muy lejano. Principalmente la dificultad econémica exige poner el
foco en el cuidado y la eficiencia, teniendo en cuenta que la premisa a seguir debe ser la oferta
de instalaciones asequibles y funcionales. En particular, el Consejo Superior de Deportes
(2010), habla de fomentar en lo posible la accesibilidad de las instalaciones a colectivos en
riesgo o en situacion de exclusion social, asi como de integrar y facilitar el acceso a las muje-
res en aras de alcanzar la igualdad efectiva de uso.

Como se ha dicho, los apuros econdémicos obligan a los gestores a centrarse mas en el
mantenimiento y cuidado de instalaciones, que en la planificacién y edificacion de nuevas
infraestructuras. No obstante, en el caso de que se programen instalaciones de nueva cons-
truccidn, es necesario alinear su disposicién y estructura con el concepto de vida universitaria.
Es decir, éstas deberan encajar en el estilo de vida universitaria, de manera que sean facilmen-
te accesibles y no impliquen grandes desplazamientos respecto al resto de instalaciones de los
campus, tales como la biblioteca, los aularios, la cafeteria, edificios de administracién, etc. De
esta manera, los usuarios podran integrar y normalizar sin esfuerzo la practica deportiva en su
quehacer universitario.

Asimismo, en el caso de planificar la construccion de nuevas instalaciones, estas deben
estar alineadas con la misién de promocionar y democratizar la practica deportiva. Dicha meta
exige que las nuevas instalaciones estén pensadas para jugadores y practicantes, no para es-
pectadores. Es decir, debe darse el protagonismo en todo momento a los espacios de practica
y no emular a las construcciones que, bajo la concepcion del deporte-espectaculo, cuentan con
grandes graderios y zonas para espectadores.

En resumen, algunas de las orientaciones planteadas radican en optimizar la ocupacion
de las instalaciones y en realizar un control y seguimiento que permitan una ejecucién ade-
cuada de su uso. De acuerdo con estas indicaciones, los servicios deben perseguir un maximo
de ocupacidn de sus instalaciones, de forma que quede democratizado su uso y, por ende, la
préactica deportiva en la universidad. Finalmente, no conviene olvidar que éstas deben ofrecer-
se en las condiciones necesarias para que la practica desarrollada se cumpla con total norma-
lidad y garantias.

Deportistas de Alto Nivel

El tratamiento a los deportistas de alto nivel también es un punto que conviene traer a
colacion en la gestion futura de los servicios de deporte universitarios. De entrada, es indiscu-
tible la necesidad de articular formulas para compatibilizar el estudio de los deportistas de alto
nivel con sus actividades deportivas, ya que es obvia la complicacion que tiene un deportista
de alto nivel para seguir sus estudios por motivos ajenos su capacidad académica. La univer-
sidad debe garantizar también en estos casos que los profesionales que forma sean los mejo-
res.

Los deportistas de alto nivel, por su parte, igualmente deberan cumplir con todas sus
obligaciones si desean obtener un titulo académico, pero es cierto que la universidad puede
crear programas que faciliten el seguimiento de sus estudios compaginandolos con su activi-
dad deportiva de alto nivel. Cada universidad, impulsada por su servicio de deportes, debe
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realizar una apuesta valiente y actuar en beneficio de esos deportistas para que al finalizar su
vida deportiva tengan una profesion que les permita ejercer una actividad profesional cualifi-
cada de rango universitario, conseguida durante su época de formacion y de maximo rendi-
miento.

Asi pues, la universidad debe procurar los medios necesarios para la preparacion técnica
y el apoyo meédico y cientifico necesitado por los deportistas de alto nivel, asi como también
su plena integracion en el sistema educativo y en los entramados social y profesional.

Asimismo, deben subscribirse compromisos a fin de que los deportistas de alto nivel
puedan disfrutar de condiciones especiales en relacion al acceso y permanencia en los estu-
dios universitarios, poniendo en marcha, si es pertinente, medidas que faciliten traslados de
expediente en el caso de cambio de residencia por motivos deportivos.

En cuanto a la aplicacién de este tipo de programas y su implicacion en el dia a dia, es
deseable la implantacion de una normativa universitaria que regule mecanismos de flexibili-
zacion y cambios en el calendario de examenes, incremento del nimero de convocatorias,
ampliacién de los criterios de permanencia en la universidad, facilitacion en la eleccion de
horarios y grupos para compatibilizar la asistencia a clase con la actividad deportiva, implan-
tacion de tutorias académicas para aquellos que tengan dificultades de mantener un ritmo
normal de asistencia, obtencidn de créditos de libre eleccion por la participacion en eventos
deportivos universitarios, etc.

Finalmente, se reclama también en este apartado la necesidad de que los organismos
competentes de los diferentes paises provean de ayudas a las respectivas universidades y ser-
vicios de deporte.

Promocion de la Investigacion

La promocion de la investigacion es otro de los avances que aqui se presentan como
perspectiva de futuro deseable para los servicios de deporte universitarios. Se insta a que los
servicios integren en su quehacer programas de apoyo a actividades de investigacion relacio-
nados con el ambito deportivo.

Por una parte, los servicios de deporte universitarios podrian llevar a cabo procesos de
investigacion-accion con el objeto de optimizar sus practicas sociales y educativas, a partir de
una mejor comprension de las practicas que ellos mismos realizan y de las situaciones en que
éstas tienen lugar. Es decir, investigar con el objeto de mejorar la prestacion de su servicio.

Algunos de los pasos a seguir en el modelo de investigacidén-accion que planteamos, de
acuerdo con los planteamientos de Lewin (1946), son: deteccion de areas problematicas y de
necesidad de cambio, especificacidn del problema concreto a resolver, formulacién de hipote-
sis para su mejora, ejecucion de la accion y, finalmente, comprobacién y evaluacion de los
efectos de la actuacion.

Por otra parte, también cabe tener en cuenta la promocion de la investigacion a través de
la colaboracion con determinados departamentos universitarios. En este punto, los servicios
de deporte universitarios pueden participar e incluso liderar iniciativas de investigacion en
temas relativos a la practica fisico-deportiva, asi como la organizacion de encuentros, jorna-
das y congresos cientificos. Estas acciones se beneficiarian, sin duda, de las sinergias entre los
departamentos de las facultades y los servicios de deporte, repercutiendo en beneficio de am-
bos.
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Este campo, que aun es incipiente y no esta siendo todo lo explotado que podria ser, es
una de las apuestas que desde aqui se sugiere como linea de accion para el futuro. Sin duda, se
trata de un punto determinante para crear una identidad propia que, ademas, distinguira a los
servicios de deporte universitarios de otros servicios o unidades no universitarios.

La Salud

Hemos visto que uno de los elementos clave en la misién del deporte en la universidad
es la mejora de la salud, el bienestar y la calidad de vida. Actualmente, nadie duda de la im-
portancia de tener un estilo de vida fisicamente activo para consolidar un estado de salud de-
seable, entendido desde las diferentes dimensiones: bioldgica, psicoldgica y social (Delgado
& Tercedor, 2002).

En el caso espafiol, cabe traer a colacion la reciente creacion de la Red Espafiola de
Universidades Saludables (REUS), que se constituye como el resultado de la integracién de
multiples organismos e instituciones que tienen como objetivo la promocién de la salud en el
contexto universitario. Los ejes sobre los que se centra esta red son: la participacion, colabo-
racion y elaboracion de politicas saludables; la creacion de ambientes saludables en los entor-
nos universitarios; la incorporacion de acciones destinadas a impulsar la salud en planes de
estudios e investigacion; la oferta de servicios y actividades; y el fortalecimiento de las orga-
nizaciones relacionadas con la promocion de la salud y la participacion comunitaria.

Dentro de estas lineas de accion, una demanda legitima que desde aqui se hace a los
servicios de deporte universitarios es la creacion de programas amplios de actividad fisica
orientados a la salud. Mediante este enfoque se potenciaréa la mejora de la calidad de vida y se
beneficiard a la comunidad universitaria facilitando la creacion de habitos higiénicos saluda-
bles, que mejoren los problemas de la sociedad actual, con predominio sedentario, a medio y
largo plazo. Se trata de conseguir que ademas de practicar actividad fisica saludable se forme
y conciencie a la poblacion de lo importante que son elementos como la alimentacion, el ejer-
cicio adecuado, las formas Optimas y saludables del ejercicio en relacién con cada sujeto, etc.

En cuanto a los mecanismos de actuacion de los servicios de deporte universitarios, ca-
be destacar la inclusion de actividades saludables dentro de su oferta. Especialmente deben
tenerse en cuenta las actividades dirigidas, aunque es igualmente importante proveer de insta-
laciones adecuadas a los consumidores de actividades de uso libre. Algunos ejemplos repre-
sentativos de actividades que ya estan funcionando en un buen nimero de universidades son:
yoga, el tai-chi, aerdbic, step, spinning, musculacion, mantenimiento, body-weight, pilates,
aero-box, fit-way, etc.

La Formacion Integral

De acuerdo con el analisis del bien interno que presentamos al inicio del articulo, el de-
porte en la universidad debe contar con un caracter diferenciador y formativo que lo defina y
que lo dote de una identidad propia. Desde la perspectiva de la educacién no formal, la practi-
ca deportiva puede enriquecer indiscutiblemente y desde diversas facetas la formacion inte-
gral. No cabe duda de que la actividad fisica encierra un cimulo de experiencias que forman
al individuo no solo a nivel fisico, sino también a nivel social, emocional y moral.

Cabe aclarar ademas que el radio de accion del deporte en la universidad no debe cen-
trarse Unicamente en los jovenes estudiantes universitarios, ni tampoco en la comunidad uni-
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versitaria, sino que debe cumplir su funcion educativa con toda la poblacion, enriqueciendo
las posibilidades de la educacion permanente desde una perspectiva no formal. Es decir, en el
campo de accién de los servicios de deporte universitarios no sélo tienen cabida en los estu-
diantes o colectivos implicados laboralmente en el funcionamiento de la universidad, sino que
éstos deben ampliar el radio de accidn al entorno social (Morales, 2009; Roca, 2006).

Por todo ello, apoyandonos en los analisis previos de Chiva y Hernando (2014), Her-
nando (2010b) y Lopez-Yeste (1999), argliimos que dentro de la practica deportiva desarro-
Ilada en la universidad, existen dos concepciones o formas de entenderla bien diferenciadas:
(1) deporte en la universidad y (2) deporte universitario.

Por una parte, como deporte en la universidad (1) se concibe al conjunto de préactica
fisico-deportiva que realiza tanto la comunidad universitaria (colectivo estudiantil y profesio-
nal), como también ciudadanos practicantes dentro de la oferta de la universidad. Se trata de
una oferta que incumbe a un colectivo muy amplio cuya formacion fisico-deportiva no finali-
za con los estudios de grado, sino que se sigue desarrollando a lo largo de toda la vida, inde-
pendientemente de la edad y el enfoque de practica (Chiva & Hernando, 2014). Desde esta
perspectiva, puede decirse sin duda que el deporte en la universidad contribuye a la formacién
integral durante toda la vida.

Por otra parte, reconociendo que el enfrentamiento deportivo es un actor esencial del
entramado deportivo que no conviene eliminar, es necesario utilizar la competicion deportiva
universitaria para ensalzar los valores que transmite el deporte y erradicar la violencia, agresi-
vidad y la busqueda del triunfo a cualquier precio. En este caso, la universidad se convierte en
una plataforma ideal para lograrlo, consiguiendo deportistas implicados en los valores de la
competicion educativa y formadora, que transfieren esos valores a su forma de vida y los po-
nen en juego como ciudadanos criticos y comprometidos con la sociedad en la que viven. En
este caso, al referirnos a un modelo de préactica deportiva competitiva-formativa, hablamos de
deporte universitario (2), el cual puede delimitarse como el deporte que practican exclusiva-
mente los estudiantes universitarios, en edades comprendidas entre los 18 y los 28 afios (28
afios es la edad limite de participacién en actividades de la FISU).

Como vemos, la competicion bien entendida no esta al margen de la educacién integral.
Para que asi sea a los servicios de deporte universitarios corresponde crear una oferta compe-
titiva en la que los valores del respeto al contrario y el fair-play sean el denominador comun,
propuesta cercana al concepto de “coopeticion” que propone Isidori (2013). Esta oferta com-
petitiva debe realizarse a tres niveles: intrauniversitario, interuniversitario e internacional.
Todos ellos deben tener, sin embargo, los mismos objetivos, en los que la victoria dentro de
los méargenes del reglamento y el respeto por los practicantes sean los referentes. Asimismo,
debe perseguirse y eliminarse toda competicion adulterada, de manera que el elemento forma-
tivo con el que se identifica el deporte universitario no se vea comprometido.

En resumidas cuentas, tanto el deporte en la universidad como el deporte universitario
no constituyen concepciones excluyentes de préactica fisico-deportiva, sino todo lo contrario.
El deporte universitario no deja de ser una mas de las formas de practica deportiva formadora
que se lleva a cabo dentro de la concepcion mas global de deporte en la universidad.
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Perfil Formativo de los Trabajadores

Un nuevo punto a tener muy en cuenta para ajustar la labor de los servicios de deporte
universitarios a las exigencias futuras es la formacién de sus trabajadores. Logicamente, los
servicios de deporte deben incorporar en sus filas personal cualificado que permita asegurar la
politica de actuacion del deporte en la universidad. De ello depende en gran medida el cum-
plimiento y satisfaccion de todos los objetivos socio-educativos que se les plantean.

No obstante, el perfil formativo de los trabajadores debe ajustarse ademas a las necesi-
dades cambiantes de cada momento. La formacién de los trabajadores debe concebirse como
una via paralela de relacidén que éstos mantienen con los servicios de deporte universitarios.
Es decir, a la vez que desemperfian sus funciones profesionales, deben seguir un proceso de
formacion permanente que les permita mantenerse actualizados en sus respectivas tareas.

En lo relativo a estas acciones de formacion permanente, conviene destacar plantea-
mientos como la actualizacién en las respectivas areas de trabajo, intercambios con otros cen-
tros, utilizacion de nuevas tecnologias y sistemas de gestion de la informacion, facilitacion de
la comunicacion interna, formacion en idiomas y plurilingiismo, dinamicas de reflexion y
didlogo para conocer y participar de la filosofia corporativa, etc. A través de esta formacion
los trabajadores adquieren un perfil profesional idoneo que les sitia como uno de los activos
mas importantes a la hora de alcanzar la mision de los servicios de deporte universitarios.

Ademas, sugerimos que la participacion de los trabajadores no se reduzca a un rol pasi-
Vo como meros receptores de la formacion, sino que éstos asuman, siempre que sea posible,
una responsabilidad activa en la instruccion de sus propios comparfieros, potenciando asi una
formacion aplicada y ajustada a la realidad del servicio.

En definitiva, la adquisicion de nuevas capacidades y competencias acordes a las de-
mandas de cada momento repercutird en la mejora de la realizacion profesional de los em-
pleados, siendo este un hecho que sin duda redundara positivamente en su engagement, en-
tendido como proceso positivo de afrontamiento de las nuevas demandas laborales (Ventura,
Llorens, & Salanova, 2006).

Conclusiones

A lo largo del presente articulo ha quedado claro que la funcion de los servicios de de-
porte universitarios no debe limitarse a ofrecer instalaciones para practicar deporte sin mas.
Estos deben proyectar un modelo deportivo concreto, basado en la promocion de actividad
fisico-deportiva con un caracter saludable y formativo, que los identifique y los diferencie de
otras entidades deportivas. Es decir, no seré suficiente satisfacer la practica de los participan-
tes a cualquier precio, sino que debera generarse una intencionalidad educativa y formadora
acorde al bien interno o mision que da sentido y legitima su praxis.

Para ello, se han propuesto dos flancos de actuacién, entendidos como dos niveles de
concrecion interconectados, sobre los que se han vertido una serie de orientaciones para el
futuro. Un nivel mas amplio de, caracter institucional, y otro mas concreto, de caracter orga-
nizacional. A nivel institucional, apoyandonos en el Informe del deporte en la universidad del
Plan Integral para la Actividad Fisica y el Deporte, se ha instado a promover acciones alinea-
das con la formacion integral, la salud y el bienestar; la formacion continua para profesionales
y practicantes; el desarrollo de proyectos de investigacion en el ambito fisico-deportivo; v el
acercamiento entre la universidad y la sociedad.
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A nivel organizacional, por otra parte, se han propuesto medidas entorno a acciones
como el afrontamiento de la responsabilidad social a partir del modelo integral de stakehol-
ders; la creacion y mantenimiento de instalaciones acordes con la coyuntura y necesidades
actuales de crisis; el tratamiento e integracion de los deportistas de alto nivel en la vida uni-
versitaria; la promocion de la investigacion, ya sea entendida como investigacion-accion so-
bre la que mejorar la propia praxis, o0 bien como colaboracién con otros departamentos o fa-
cultades en materia deportiva; la promocion de préactica fisico-deportiva como fuente de salud
y de formacion integral; y el perfil formativo de los trabajadores como medio de incrementar
su realizacion profesional.

Algunos de los fines comunes que se aspira alcanzar con la implantacion de todas estas
medidas son garantizar el acceso de un modelo de deporte formativo que contribuya al desa-
rrollo integral del ser humano a lo largo de la vida, sin discriminacion de ningun tipo; ofrecer
la posibilidad de practicar deporte en instalaciones y entornos sanos y seguros; proporcionar
un servicio a través de profesionales cualificados y laboralmente realizados; y posibilitar la
mejora del rendimiento deportivo sin menoscabar el rendimiento académico de aquellos estu-
diantes que practican deporte de alto nivel.

En definitiva, tras exponer el donde estamos para determinar el a donde vamos, el arti-
culo se ha centrado en mostrar aquellos aspectos mas relevantes desde los que poder construir
una idea clara y fundamentada del deporte en la universidad del futuro.
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