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2.1 Estrategias de las compensaciones

Contar con un disefo organizacional estratégico, facilita y brinda coherencia y sinergia a
todos los procesos y desafios de Recursos Humanos.

Cualquier planteo estratégico de las compensaciones requiere del sentido, transparencia,
claridad y equidad que posibilita un disefic organizacional actualizado y alineado a las
necesidades de la organizacion y del negocio.

La equidad interna requiere que la remuneracion de las distintas funciones de la organizacion
esté directamente vinculada con las responsabilidades, el impacto sobre los resultados vy las
habilidades requeridas.

No es posible disefiar e implementar la estrategia de compensaciones sin un disefo
organizacional previo que brinde y visualice la estructura, la estrategia del negocio, las
interdependencias, logros a perseguir, responsabilidades y roles descritos a través de los
descriptivos de puestos.

2.1.1 Modelo de compensaciones

La estrategia de compensacion y la cultura de la organizacion se respaldan mutuamente, por
lo tanto, entender adecuadamente la cultura organizacional permite brindarle al modelo una
consistencia y armonia para lograr los resultados deseados.

La principal finalidad de la estrategia de compensaciones es atraer, retener y mantener
motivados a los empleados.

La compensacion se refiere a la totalidad de pagos y beneficios que recibe un empleado como
consecuencia de su pertenencia a la organizacion.

El sistema de compensaciones es esencial tanto para la atraccién como para la retencién del
personal. Los sistemas de compensacion también estan relacionados, en muchas ocasiones,
con el rendimiento del empleado.

Por ejemplo, los equipos de la LEB Oro (segunda division de baloncesto) espaniola cuentan
con un bajo presupuesto vy, por tanto, es mas complicado para ellos atraer y retener buenos
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entrenadores frente a equipos que militan en la liga ACB espanola. Una decision estratégica
importante es el nivel de retribuciones de la organizacion.

El nivel de retribuciones se refiere al nivel de pagos que hace la organizacion en comparacion
con el mercado. Asi, la organizacion puede pagar por encima del mercado, en la media del
mercado o por debajo del mercado. Las organizaciones que pagan por debajo del mercado
pueden ahorrar mas dinero, pero tienen un mayor coste en rotacion del personal.

Sin embargo, un equipo de la LEB Oro puede ofrecer a sus entrenadores y directivos una
oportunidad para trabajar en un ambiente mas cercano y entrafnable y, a menudo, mas local.

Hay, fundamentalmente, dos sistemas de compensacion y es habitual que las organizaciones
utilicen ambos:

1. Salario: los cuales se pagan sobre una base diaria, semanal, mensual o anual.

2. Incentivos: los cuales se pagan con base al rendimiento, motivando a los empleados a
conseguir mayores niveles de rendimiento. Los incentivos pueden ser: por trabajo a destajo
(por cantidad producida); por trabajo a comision (basado en la cifra de ventas); por méritos
conseguidos en el trabajo; vy los pluses o bonificaciones asociados al trabajo (que recogen
retribuciones por la consecucién de objetivos o por reparto de beneficios).

El pago segUn el rendimiento es muy utilizado en el mundo del deporte. Sin embargo, los
deportistas profesionales a veces reciben enormes cantidades de salarios sin considerar
directamente su rendimiento.

Por ejemplo, el deportista mejor pagado del mundo en 2017 fue Cristiano Ronaldo, con 58
millones de Euros de salario. No obstante, muchos deportistas reciben una parte fija de
salario y otra parte variable asociada a su rendimiento, basado en, por ejemplo, niUmero de

goles, numero de minutos jugados, etc.

Los directores generales del mundo del deporte creen que el pago con base en incentivos
motiva a los jugadores a hacerlo lo mejor posible y a dar su mejor comportamiento.

La cantidad de retribucion
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Cuanto pagar a cada empleado no es una decision facil, pero toda organizacion se enfrenta a
tomarla en algln momento. Algunas organizaciones siguen un enfoque externo, fijandose en
lo que otros pagan para el mismo puesto o uno similar y remuneran de acuerdo con €so.

Otras utilizan un enfoque interno, que implica la valoracién de puestos de trabajo, calculando
el valor de cada puesto en comparacion con los otros puestos de la organizacion. Las
organizaciones normalmente agrupan los puestos basandose en su nivel de remuneracion.
Asi, 3 mas valor o nivel del puesto, mas remuneraciéon. Los dos enfoques se suelen usar de
forma conjunta.

Beneficios sociales

Los beneficios sociales son parte de la retribucion, pero no es salario directo. No suelen estar
basados en el mérito sino en la pertenencia a la organizacion. Quedan excluidas las
coberturas de la seguridad social por accidente de trabajo, enfermedad, desempleo, etc.

Nos centraremos en aquellos beneficios sociales que en ocasiones las organizaciones
soportan, con el objetivo de ofrecer a sus empleados una mayor motivacion. Asi, muchas
organizaciones ofrecen una cobertura adicional de seguro de salud o planes de pensiones;
algunas veces el coste es asumido integramente por la organizacion, o bien esta sufraga una
parte y el resto el trabajador.

Otros beneficios que en ocasiones se incluyen son seguros de vida, planes de wellness,
programas de conciliacion de vida laboral y personal, ayuda a la dependencia, facilidades para
la movilidad, desarrollo profesional o programas de bienestar financiero.

Salario emocional

Un estudio realizado en Espana en 2020 a mas de 115 000 encuestados, concluyd que los
cinco factores que mas valoraban los propios espanoles a la hora de elegir un empleo eran,
en este orden: salarios, seguridad laboral a largo plazo, perspectivas de futuro, buen ambiente
de trabajo y, por Ultimo, posibilidad de conciliar la vida laboral y personal.

Asi, como vemos, el salario aparece como un factor altamente relevante para elegir una

empresa. De hecho, casi cinco de cada diez trabajadores cambiarian de empresa por este
motivo.
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El salario emocional se refiere a todas aquellas retribuciones econdémicas que el trabajador
puede obtener de la empresa y cuyo objetivo es incentivar de forma positiva la imagen que
tiene sobre su ambiente laboral e incrementar su productividad, asi como satisfacer las
necesidades personales, familiares o profesionales que manifiesta, mejorando su calidad de
vida y fomentando un buen clima organizacional.

VVoluntariado

Las organizaciones deportivas, en la planificacion de sus empleados, cuentan con un actor
muy importante que debe considerarse también a la hora de planificar las compensaciones:
los voluntarios.

La definicion de voluntariado, indica que “es el joven y el adulto que debido a su interés
personal y a su espiritu civico, dedica parte de su tiempo, sin remuneracién alguna, a diversas
formas de actividad, organizados o no, de bienestar social, u otros campos” (OMS citado en
Neoenergis, s. f., https://bit.ly/3DCCodc).

Los voluntarios constituyen, en muchos ¢asos, una parte importante de la mano de obra de
las organizaciones, en especial, en el deporte amateur. Muchos son los organismos de este
tipo de entidades que estdn sostenidos casi exclusivamente por voluntarios.

La importancia de los voluntarios se debe a que multiplican la accién de la misidon, dan
credibilidad a la organizaciéon y son defensores de ella. Muchos seran los futuros lideres de la
institucion. Ademas, son quienes demuestran que la causa es importante y su accionar, su
pensar, complementa la tarea profesional.

El gestor/administrador deportivo estd obligado a comprender la importancia de buscar,
formar, motivar y, sobre todo, conservar el personal voluntariado del que precisa.

Por consiguiente, debera gestionar a los voluntarios con la misma eficiencia que al personal
remunerado. Podra satisfacer mejor las necesidades de |los voluntarios si comprende por qué

han decidido dedicar su tiempo.

La gente se ofrece voluntaria por diversas razones, entre ellas:
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« por la posibilidad de servir a los demas o de corresponder al deporte;
« por la oportunidad de cosechar experiencia laboral,

« por la participacion familiar;

« por las oportunidades sociales;

 por el prestigio; y

« por la oportunidad de influir en las politicas.

Ejemplo:

La primera edicién de los Juegos Olimpicos de la Juventud de Invierno (JOJ) se celebrd en
Innsbruck (Austria) en 2012, con 1022 atletas.

El equipo de recursos humanos responsable de los voluntarios estaba formado por dos
empleados remunerados vy un becario, seleccionados en el plazo de los dos anos anteriores
al evento. El equipo identificé 22 funciones que planificar, organizar, presupuestar y dotar de
personal. En los Juegos se empled un total de 1347 voluntarios, que representaban el 28 % de
la plantilla total.

La cantidad de voluntarios requerida fue variando a lo largo del evento. Al igual que en
muchos campeonatos, la mayoria de voluntarios se necesitaron cuando empezaron las
actividades previas a la competicion y la cantidad fue reduciéndose conforme el evento
deportivo llegaba a su fin. Esta estadistica explica en si misma la importancia de los
voluntarios: seria imposible contratar personal remunerado para trabajar durante todo el
evento y después despedirlo de la organizacion. Ademas, la legislacion en materia de empleo
de muchos paises impediria esta practica.

Para seleccionar voluntarios, l0os organizadores decidieron dirigirse a los estudiantes de
Innsbruck, para lo que promocionaron el evento deportivo en sitios web vy periédicos. Se
recibieron mas de 2500 solicitudes online.

Antes y durante los Juegos se puso en marcha un programa de actos y actividades para
motivar a los voluntarios, incluidas tres veladas de cine, hotspots mensuales en restaurantes
de la ciudad, la creacién de una pagina de Facebook para los voluntarios y un centro para
voluntarios durante los Juegos, en el que diariamente se regalan vales para atracciones
turisticas y restaurantes. Los voluntarios recibieron ademas una insignia y un certificado
conmemorativo de la Provincia del Tirol.
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Vale la pena destacar que los organizadores descubrieron que las principales razones por las
que los estudiantes se convierten en voluntarios eran: ganar experiencia, ampliar sus redes
de contactos y conocer a otras personas. Una vez que conocieron bien estas razones,
pudieron elaborar un programa de actividades para posibilitar que los voluntarios hicieran
realidad sus deseos.

2.1.2 Criterios para definir la practica mas apropiada

Estrategias de compensaciones en el deporte

Para analizar las estrategias de compensaciones a llevar a cabo en las organizaciones
deportivas y definir las mas apropiadas tenemos que considerar dos grandes grupos:

® |as organizaciones deportivas amateurs;
® |as organizaciones deportivas profesionales.

La gestion de las compensaciones es la bUsqueda del equilibrio entre la contribucién vy Ia
remuneracion; cuesta imaginar que una organizacién pueda funcionar bien durante mucho
tiempo si sus miembros perciben que existe algln tipo de injusticia en este equilibrio.

Por lo tanto, la politica salarial de una organizacion deberia incluir:

+ UNa escala de remuneracion general para cada cargo;

+ la cantidad total pagada para cada cargo;

« el tipo de remuneracion (salario, bonificacion, prestaciones en especie);

+ las reglas sobre cambios en la remuneracion, como aumentos de sueldo basados en
incrementos anuales o en un buen rendimiento individual;

+ los métodos de pago, que pueden basarse en los estatutos legales, el tiempo trabajado o
los resultados (medidos de forma cuantitativa o cualitativa usando perspectivas a corto plazo,
como la organizaciéon de un evento, o a largo plazo, como a lo largo de cuatro afos).
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Tabla 1: Ejemplo de plan salarial

COMPENSACIONES

Remuneracion: empleados asalariados.

Salario base.
Pluses por estatuto.

Pluses basados en el rendimiento.

Beneficios en  especie empleados
asalariados y voluntarios

Gastos de desplazamiento.

Gastos de uniforme.

Teléfono movil u ordenador.

Vehiculo de la organizacion.

Alojamiento por cuenta de la organizacion.
Acceso a servicio médico.

Becas de educacion.

Ayuda familiar.

Suscripcion o entradas a eventos deportivos.

Condecoraciones y medallas.

Dietas: voluntarios

Dieta por compensacion.

Salario a largo plazo: empleados
asalariados

Pension de retiro, pagada por la organizacion.

Seguro de vida, pagado por la organizacion.
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Fuente: elaboracién propia.

Este cuadro muestra varios factores que pueden afectar a la remuneracion, asi como el modo
en que se aplican a las diferentes categorias de trabajadores: miembros del comité ejecutivo,
voluntarios y personal.

La organizacion deportiva debe ser consciente de la importancia de los incentivos no
monetarios, que pueden llegar a ser tan importantes como una remuneracion. Pueden ayudar
a motivar a los miembros del comité ejecutivo, a los voluntarios y al personal a realizar su
trabajo de la mejor manera posible y a permanecer en la organizacion.

Usar politicas y normativas para unificar las expectativas entre los miembros, los voluntarios
y el personal puede tener dos efectos importantes para una organizacion deportiva, por
ejemplo, garantizan que todo el mundo tenga las mismas posibilidades de obtener un
aumento de sueldo o una promocién. Una normativa clara tiene un impacto positivo en la
eficacia operativa y en la justicia con que se trata a las personas.

Ejemplo de compensaciones en organizaciones deportivas profesionales

En febrero del 2003, el Futbol Club Barcelona (FCB) no pasaba por su mejor momento vy era
el club de futbol mas endeudado de Espana, el club presentaba problemas en todos los niveles
de gestion. Joan Gaspart, presidente del club, el 12 de febrero de 2003 se ve obligado a
presentar su renuncia debido a la mala gestion. Su sucesor fue Joan Laporta.

Laporta tomé posesion del cargo, junto con un grupo de profesionales catalanes
(emprendedores con vision creativa y global), se hicieron responsables de cada una de las
areas funcionales, ya que contaban con la experiencia previa en empresas privadas.

Este nuevo equipo de directivos se dedicd tiempo completo al club, trabajando sin
remuneracion alguna el primer afo y formando equipos interdepartamentales.

El primer afo, la nueva junta directiva inici6 una auditoria. La situacion del club era
preocupante, el FCB sufrio las pérdidas netas mas importantes en toda su historia durante la
temporada 2002-2003, 164 millones de euros por compromisos adquiridos que no tenian
|6gica ni por el precio ni por el tiempo.

La nueva gestion desarrolld un plan estratégico basado en tres ambitos de actuacion:
deportivo, econémico y social.
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Las directrices en el ambito econdmico fueron claras e inmodificables: reducciéon del gasto,
incremento de los ingresos y refinanciacion de la deuda.

Las medidas de control para la reduccion del gasto se tomaron desde la llegada de la nueva
Junta Directiva, la situacidn econémica del club era desastrosa por lo que conseguir un déficit
cero en el primer ano era el objetivo primordial. Para conseguir este objetivo se desarrollé un
plan de negocios bastante agresivo con dos medidas importantes, la primera consistié en el
despido de varios cargos directivos con salarios exorbitantes y la segunda en la reduccion de
los salarios fijos de los jugadores.

La segunda medida era critica, ya que la reducciéon de los salarios sobredimensionados de los
jugadores habia contribuido en gran manera al déficit del club. Los nuevos jugadores
contratados tenian una cantidad fija indexada y una variable en funcién al rendimientoy a la
obtencioén de titulos, de igual manera se habia determinado que no se invertiria mas de 50
millones de euros en fichajes y se reestructurd una parte importante de los contratos de los
jugadores ya estipulados, por lo que fueron beneficiados tanto el club como el jugador.

El éxito del FCB dependié en gran parte de que las personas involucradas aplicaron sus
conocimientos y capacidades, trabajando en grupos, proponiendo mejoras y tomando
responsabilidades sobre las decisiones al interior de la organizacion. Los dirigentes de niveles
superiores se concentraron en realizar su verdadera gestion estratégica, impactando en gran
manera la cultura organizacional.

Ejemplo de compensaciones en organizaciones deportivas amateur

Los clubes en la Argentina son asociaciones civiles sin fines de lucro. La Ley 27.098 Régimen
de promocién de clubes de barrio y pueblo’, promulgada en 2015, define a los clubes como
asociaciones de bien pUblico que tienen por objeto el desarrollo de actividades deportivas no
profesionales en todas sus modalidades y que faciliten sus instalaciones para la educaciéon no
formal, el fomento cultural de todos sus asociados y la comunidad a la que pertenecen, y el
respeto del ambiente, promoviendo los mecanismos de socializaciéon que garanticen su
cuidado y favorezcan su sustentabilidad.

1 ey 27.098. Régimen de Promocion de los Clubes de Barrio y de Pueblo. (2015). Congreso de la Nacién
Argentina. Recuperado de https://bit.ly/3jmu2xf

CONMEBOL EVOLYCION.



Alim PLANEAMIENTO DEL CAPITAL HUMANO
E | Y LA GESTION ESTRATEGICA DE LAS
| COMPENSACIONES

En dicho pais, los clubes cumplen un rol social prioritario. Sin embargo, se enfrentan a grandes
dificultades a la hora de contratar recursos humanos. La mayoria de las tareas se realizan ad
honorem.

Los ingresos de cuota social o de actividades son destinados al pago de servicios (luz, agus,
gas, etc.). Los profesores o entrenadores deportivos reciben una remuneraciéon minima y los
deportistas lejos estan de percibir un sueldo (salvo aquellos clubes que participan en
competencias oficiales con disciplinas profesionales, como el fUtbol y basquet).

Los mismos socios o personas que se identifican con el club colaboran voluntariamente en la
organizacion de eventos, limpieza, gestion de recursos, entre otras labores, sin recibir
compensacion alguna.

Los dirigentes no perciben sueldo vy lo realizan de forma voluntaria, en algunos casos se
dedican al club en sus tiempos libres.

Asimismo, los clubes recurren a subsidios del Estado para solventar los gastos de servicios,
mantenimiento de infraestructura, personal administrativo, etc. En general, no poseen
patrocinador y aquellos que lo tienen lo utilizan para compensar gastos administrativos de
competencias, material deportivo, actividades sociales, viajes, entre otros.

Ejemplo de compensaciones a deportistas y entrenadores de alto rendimiento en
Argentina

Los deportistas y entrenadores que representan a la Argentina se encuentran integrados en
un sistema de becas y apoyos que tramitan las federaciones nacionales ante el Ente Nacional
de Alto Rendimiento Deportivo (ENARD) vy la Secretaria de Deportes de la Nacion.

Se llama beca a los aportes en dinero de caracter no remunerativo que se asigna por una o
mas veces o en forma periddica al becario (aquellos deportistas y entrenadores dedicados a
actividades y competencias deportivas), de acuerdo con las condiciones que se estipulen. La
beca se destina especificamente como apoyo para la capacitacion, entrenamiento vy
preparacion del deportista para la participacién en competencias.

El ENARD es un organismo mixto (ambito pUblico y privado), con conduccién alternada vy
representacion igualitaria. Sus fundadores son el Comité Olimpico Argentino (COA) vy la
Secretaria de Deporte de la Naciéon. “Ejerce la condicion de persona juridica de derecho
pUblico, no estatal, sin fines de lucro, en la que el Estado y la organizacién privada realizan
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una tarea conjunta para potenciar el crecimiento y la consolidacion del deporte de
representacion nacional” (ENARD, s. f., https://bit.ly/3LCXvyS). EI apoyo que brinda este
organismo es solo para deportistas y entrenadores de alto rendimiento y de transicion al alto
rendimiento.

Si bien la Secretaria de Deporte de la Nacién es parte del ENARD, es un organismo publico
que depende del Estado argentino. La principal funcion que cumple esta secretaria es dar
apoyo de becas vy vigjes a los atletas de alto rendimiento y de transicion al alto rendimiento.
Se define como atletas de alto rendimiento a aquellos deportistas que se encuentran en la
élite de su disciplina y participan en competencias internacionales; en cambio, los deportistas
en transicion al alto rendimiento son personas que se encuentran haciendo sus primeros
pasos en la élite. El apoyo de la Secretaria de Deporte de la Nacién les permite a estos Ultimos
mejorar progresivamente su desempefo en las competencias internacionales.

La Secretaria de Deporte de la Nacién, a diferencia del ENARD, también brinda apoyo a
deportistas de proyeccion, es decir, deportistas con potencial talento que se encuentran
dando sus primeros pasos en competencias nacionales e internacionales.

Estos dos organismos, si bien trabajan en conjunto, poseen sus sistemas de becas y apoyos
a deportistas y entrenadores por separado, coinciden en general en el modelo del proceso y
eleccion de las mismas.

Las federaciones nacionales afo a ano deben presentar la postulacion de becas y apoyos en
ambos organismos, segun los logros obtenidos por los deportistas y entrenadores, en el caso
de apoyos, las competencias que posee en el afo. Un equipo técnico evalla las becas vy
apoyos solicitados y se realiza una aprobacioén final.

En muchos de los casos, sobre todo en deportistas y entrenadores que sus disciplinas se
encuentran en el programa olimpico, reciben becas y apoyos de ambos organismos, ademas
de patrocinadores o recursos propios de las federaciones nacionales.

Este sistema termina compensando la falta de recursos en muchas federaciones nacionales
y, en algunos casos, es la Unica herramienta que poseen para que los deportistas vy
entrenadores puedan cumplir con sus objetivos deportivos.
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2.2 Descripcion de puestos
2.2.1 Puestos, elementos, analisis, descripcidon, usos

La planificacion de empleados es la funcidn que determina el personal que necesita una
organizacion para conseguir sus objetivos.

La tarea del departamento de recursos humanos es proveer de las personas mas adecuadas
en un momento determinado para lograr la consecucion de los objetivos organizativos. Si la
estrategia de una compania es el crecimiento, se precisard contratar nuevos empleados. Si,
por el contrario, es la reduccion de tamano, entonces habré que despedir trabajadores.

Recientes investigaciones han constatado que son muy pocas las organizaciones deportivas
que poseen una estrategia formal de recursos humanos y que los procesos de gestion de
recursos humanos varian ampliamente en unas organizaciones deportivas y otras.

La planificacion de empleados es la que determina el nUmero de personas y de habilidades
que necesita una organizacion. Sin embargo, la planificacion no especifica el contenido de
cada puesto de trabajo.

Un aspecto importante serd, entonces, revisar la informacion existente en la organizacion
sobre cada puesto de trabajo. El disefo de puestos, que es una tarea que se acomete en la
funcién de organizacion, consiste en el proceso de combinar actividades y tareas en una
unidad llamada puesto de trabajo.

El analisis de puestos es el proceso por el cual se determina tanto lo que el puesto implica
como la cualificacion necesaria para la persona que ocupe el puesto. De esta forma, el andlisis
de puestos sienta las bases de lo que es la descripcion de un puesto, por un lado, vy las
especificaciones del puesto, por otro.

La descripcion del puesto nos dice cudles son las tareas y las responsabilidades de un puesto
de trabajo, es decir, lo que tiene que hacer el empleado para ganarse el sueldo.

El siguiente paso es determinar las especificaciones del puesto. La especificacion del puesto
nos indica cuadl es la cualificacion que necesita tener la persona que ocupe el puesto.
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El proceso de planificacion y de analisis de puestos es la primera y mas importante funcion
de la gestion de recursos humanos, ya que es la base para las otras tres funciones de recursos
humanos: atracciéon, desarrollo y retencién de empleados. Es decir, si no se comprende el
trabajo que hay que realizar, ¢coOmo se puede seleccionar a las personas que lo realizaran?
¢Como se las formara para que lleven a cabo su trabajo? ¢COmMo se evaluara su rendimiento?
¢COmMO se sabra cuanto pagarles?

Tabla 2: Ejemplo de descripcion de puesto de director deportivo de la Federaciéon
Australiana de Ciclismo

Categorias Tareas y responsabilidades

Tareas de direccion e Ofrecer asesoramiento al director
general en asuntos deportivos para
asegurar que la organizacién cumpla sus
objetivos tanto estratégicos como
operativos.

e Gestionar el calendario de eventos vy
campeonatos nacionales de ciclismo en
pista y en carretera (incluido ciclismo
adaptado) para todas las categorias de
edad.

e Gestionar el cumplimiento de
inscripcion  conforme al calendario
internacional de la Unién Ciclista
Internacional

(UCl) para todas las disciplinas ciclistas (ciclismo

en carretera y en pista, BMX'y montana).

e (estionar y supervisar la organizacion
de las pruebas de campeonatos vy los
eventos que dependen de la CA.

e Dirigir, revisar e implantar las
recomendaciones clave de las National
Road Series (NRS) y gestionar Ia
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organizacion y los requisitos técnicos de
las series anuales.

Desarrollar, implantar y supervisar los
sistemas de informacién, los controles,
las politicas y los procedimientos.
Buscar activamente conceptos vy
programas innovadores para fomentar
el crecimiento del ciclismo.

Preparar informes deportivos eficientes
para el comité ejecutivo, el director
general y las partes interesadas
pertinentes.

Gestion del personal

Gestionar y guiar al personal y aumentar
el conocimiento de las tematicas
deportivas dentro de la organizacion.

Gestion  financiera vy
interna

representacion

Gestionar el desarrollo y supervisar el
progreso con arreglo a los presupuestos
a corto vy largo plazo.

Ofrecer informacién financiera, con
ayuda del director financiero de la CA,
para el desarrollo de casos de negocio y
actividades que permitan garantizar que
los planes se apoyan en buenos analisis
financieros.

Orientar, asesorary apoyar a los comités
y comisiones pertinentes en temas
deportivos y técnicos.

Representacion externa

Facilitar informacién y orientacion sobre
las obligaciones contractuales
presentes y futuras de la CA con
gobiernos y socios comerciales.

Mantener y fomentar una relacion
directa con la UCI y la Confederacion
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Ciclista de Oceania (OCC) en materia de
deporte, sanciones Yy eventos con
caracter internacional.

e (Construir y fomentar las relaciones con
los organizadores de los eventos de las
NRS, con promotores privados, con los
socios de la CA y con los Estados
miembros de cara a la organizacion de
las NRS.

Fuente: adaptacién propia

El cuadro muestra un ejemplo del cargo de director deportivo de la Federacidon Australiana
de Ciclismo.

Una descripcion general como esta permite establecer las responsabilidades basicas y sentar
las bases para la contratacidon, para la gestion y valoracion del rendimiento, para la
planificacion anual del trabajo y para los indicadores de rendimiento.

Una organizaciébn deportiva deberia disponer de descripciones del puesto para los
voluntarios, el personal remunerado vy los miembros del comité gjecutivo.

Manual de puestos y funciones

La administracion efectiva de personal requiere del desarrollo de un procedimiento que
permita el reclutamiento de empleados a través de medios confiables. El proceso de seleccion
utiliza como apoyo las descripciones de puestos y funciones especificas para cada cargo,
aprobadas por los altos mandos de la institucion.

El cumplir con un perfil adecuado para cada uno de los puestos significa, para la organizacion,
ahorro de muchos aspectos, dentro de los que podemos mencionar: ineficiencia para el
desempeno de funciones, un largo proceso de adaptacion al cargo, riesgo de inoperatividad,

recursos financieros, entre otros.

El manual de funciones
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es un cuerpo sistematico que indica las funciones y actividades a ser cumplidas
por los miembros de la institucion, procurando minimizar el desconocimiento
de las obligaciones de cada uno, la duplicacidon o superposicion de funciones,
lentitud y complicaciones innecesarias en los tramites requeridos, entre otros,
el hecho de detallar las funciones y actividades de cada puesto contribuye la
evasion de responsabilidades.

Es una guia que permite conocer Ias jerarquias y lineas de autoridad con el fin
de que todos los colaboradores tengan claro quiénes son sus superiores
inmediatos, las relaciones directas e indirectas tanto a nivel interno como
externo.

El manual de puestos y funciones también establece los lineamientos a seguir
en el proceso de seleccion y contratacion del personal, ya que en el mismo se
especifica la identificacion del puesto, perfil requerido para desempenar dicho
puesto, habilidades y destrezas requeridas y condiciones de trabajo, entre
otros, para lograr optimizar el profesionalismo de todos los colaboradores de
la institucion.

Objetivos del manual

A. Objetivo general

Facilitar el proceso de seleccion y cooperacion a las normas y procedimientos
dentro de las politicas de la Institucion, y servir como guia para el comité
ejecutivo y personal de la entidad, con el fin de cooperar minuciosamente en la
descripcion de tareas a realizar por cada puesto.

B. Objetivos especificos

1. Lograr la integridad involucrando aspectos de calidad, consistencia vy
uniformidad en todas las actividades y operaciones que realiza la institucion.

2. Mantener un sistema de calidad documentado que facilite el flujo de
informacioén y comunicacion entre los departamentos de diferente area vy
niveles jerarquicos de la entidad.

3. Acelerar vy facilitar la induccién de la capacitacion del personal de nuevo
ingreso o que ha sido promovido.
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4. Crear una cultura organizacional orientada a la bUsqueda de la excelencia
continua.

5. Establecer los lineamientos basicos para poder construir y determinar las
funciones de cada uno de los puestos.

6. Mantener el orden organizacional a través de respetar y cumplir las
directrices plasmadas en los manuales y documentos de la Institucion.

7. Proveer los perfiles, condiciones de trabajo y relaciones laborales de cada
puesto de la forma mas completa y clara posible, asi como su descripcion de
tareas.

8. Conocer el nivel de formacién académica que se necesita para el buen
ejercicio del puesto, con claridad de deberes y responsabilidades.

9. Colaborar a alcanzar los objetivos de la entidad.

10. Servir de consulta a todos los colaboradores de la institucion. (Federacion
Deportiva Nacional de Tiro Guatemala, 2018, https://bit.ly/3KaifO2)

Tabla 3: Ejemplo de descripcidon de puesto de gerente técnico de la Federacion Deportiva

Nacional de Tiro de Guatemala

a. ldentificacién

Titulo del puesto Gerente Técnico

Departamento Direccién Técnica

NUmero de plazas 01

Inmediato superior Gerente general

Subordinados directos vy Director técnico,

puestos que supervisa entrenador  nacional vy
entrenador departamental.

Puesto que puede sustituir Administrativos segun las
necesidades.
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Propésito del puesto Dirigir, Instruir y generar
estrategias de preparacion
del entrenamiento integral.

Jornada de trabajo Lunes a sabado y domingo
de acuerdo a las
necesidades inherentes a
su cargo o cuando le sea
requerido por actividades
de la Federacion

Horario 09:00 2 18:00 h

b. Perfil del puesto

Nivel académico Licenciado en Deportes.
Conocimientos relevantes Computacion,
conocimiento técnico

sobre tiro deportivo vy
teoria metodolbégica del
entrenamiento.

Edad requerida 30 a 55 anos

Experiencia requerida De preferencia 5 anos.

c. Habilidades y destrezas

1) Reconocida capacidad y experiencia en tiro deportivo.

2) Experiencia en procesos de entrenamiento deportivo.

3) Capacidad para desarrollar programas de masificacién y alto rendimiento
para captar atletas de tiro.

4) Capacidad para desarrollar y dirigir planes estratégicos.

5) Manejo de computadoras y paquetes (Windows y Office).
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6) Trabajo en equipo.

d. Otros requisitos

1) Buenas relaciones humanas

2) Alto nivel de responsabilidad y disciplina
3) Innovador de procesos.

4) Acostumbrado a trabajar bajo presion.

e. Especificaciones

1) Iniciativa Se requiere iniciativa y caracter para resolver problemas que se
puedan presentar eventualmente con entrenadores, tiradores y habil para
cumplir con los requerimientos de CDAG (Confederacion Deportiva Auténoma
de Guatemala) y COG (Comité Olimpico Guatemalteco)

f. Relaciones directas

1) Gerente general

2) Gerente administrativo
3) Director técnico

4) Asistente técnica

5) Secretaria técnica

)
)
)
6) Entrenadores de seleccion nacional
7) Entrenadores departamentales

8) Comisidn técnica

9) Atletas

g. Relaciones indirectas

1) Secretaria administrativa

2) Contador general

3) Auditor interno

4) Pilo/mensajero de la Federacion

h. Condiciones de trabajo

1) Esfuerzo mental vy fisico. El trabajo exige esfuerzo mental, ya que debe
programar entrenamientos, capacitaciones para los entrenadores, presentar
frecuentemente informes de las actividades realizadas, asistir a las actividades
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programadas por COG y CDAG, asi como gestionar todas las necesidades de los
atletas.

i. Descripcion de funciones

a) Funcién general. Implementar programas que contribuyan a promover un
nivel de competitividad oOptima para los tiradores guatemaltecos de alto
rendimiento, asi como de 2. #y 3. linea.

b) Funciones especificas.

1) Formar tiradores de alto rendimiento.

2) Disefar programas para la capacitacion de entrenadores de tiro deportivo de
la Federacion y de las asociaciones deportivas departamentales.

3) Elaborar y presentar informes de las actividades realizadas durante el mes a
la direccion técnica del Comité Olimpico Guatemalteco.

4) Establecer un sistema unificado para la ensefanza del tiro a nivel nacional.
5) Desarrollar sistemas de evaluaciéon para los entrenadores departamentales.
6) Definir el perfil del tirador, de acuerdo a las diferentes modalidades donde se
tiene participacion.

7) Establecer las directrices que debe seguir el director técnico para el
cumplimiento de los objetivos.

8) Coordinar a los entrenadores de alto rendimiento, jefes de é&reas vy
entrenadores departamentales.

9) Establecer el cronograma de visitas a las diferentes asociaciones deportivas
departamentales, para brindar apoyo técnico.

10) Brindar asesoria técnica a los dirigentes de la Federacion Deportiva Nacional
de Tiro de Guatemala.

11) Establecer los parametros de seleccién para los candidatos a ser
entrenadores departamentales y capacitarlos bajo el mismo sistema, logrando
unificar los criterios de formacion.

12) Evaluar los resultados de los tiradores que participan en el ranking nacional
y recomendar al Comité Ejecutivo las politicas a implementar. (Federaciéon
Deportiva Nacional de Tiro Guatemala, 2018, https://bit.ly/3KaifO2)
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Figura 1: Organigrama

Asamblea General

Comision Técnico
Deportiva

Organo Disciplinario Comité Ejecutivo

Auditor Interno Gerente General

Gerente Administrativo Gerente Técnico

Fuente: Federacion Deportiva Nacional de Tiro Guatemala, 2018, https://bit.ly/3KaifO2

2.2.2 Descripcidn por resultados

Confeccion de una descripcion de puestos por resultados.

Para redactar descripciones de puesto consistentes, todas deben contar con la misma
metodologia y formato, un método usual para redactar la misién del puesto y sus principales
resultados. Se aplica la siguiente féormula de redaccion:

Accion + Funcion + Resultado
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Figura 2: Modelo de Descripcién

Qué: define la actividad
o rol que cumple.

Dénde: en qué procesos
de la organizacién actula
o participa.

Para qué: cuéles son los
resultados globales
esperados.

m ‘k

Fuente: elaboracién propia

Resultado

Al describir un puesto, cuanto mejor es el conocimiento de las caracteristicas de la funcion

que desarrolla, mayor es la precision que logramos en la formalizacion de esas caracteristicas.

Tabla 4: Resumen de las principales funciones y sus actividades

Funcion Actividades Funciones principales
Orientadas al logro de los e Planifica
Estratégica objetivos de la e Dirige
organizacion. Brinda e FEstablece
lineamientos. e Define
Traduce los lineamientos e Dirige
Tactica estratégicos en acciones e Programa
concretas - e FEvalla, controla
operacionaliza. e Organiza, integra
e (oordina
Acciones concretas de ® Supervisa
Operativa ejecucion — hace las cosas. e Fjecuta
® Hace

Fuente: Hay Argenting, 2000, p. XX.

El resultado es el producto obtenido por el puesto como resultante de una accidn llevada a

cabo en una determinada funcién o proceso.

El resultado final del puesto indica por qué se realiza determinada funcién en la organizacion,

cual es el entregable, qué debe ser logrado, se caracteriza por ser:
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® Permanente
e Positivo
e Dindmico

Ejemplos de mision:

‘Implementar programas que contribuyan a promover un nivel de competitividad 6ptima
para los tiradores guatemaltecos” (Federacion Deportiva Nacional de Tiro Guatemala, 2018,
https://bit.ly/3KaifO2).

Figura 3: Ejemplos de mision

Qué: implementar.

= Ddnde: programas de capacitacion.
Para qué: promover el nivel
> Resultado il Ui
de competitividad optima.

Fuente: elaboracién propia.

Recomendaciones para la redaccion:

Accién = qué. Utilizar uno o dos verbos de acciébn como maximo.

Funcién = dénde. Indicar el/los procesos, actividades o funciones.
Resultado = para qué. Utilizar verbo de resultado con el resultado asociado.
En lo posible, evitar las frases hechas y los adjetivos calificativos o juicios
de valor.

Recomendaciones sobre la redaccién - utilizacion de verbos — a continuacion, se detallan
los verbos de mayor uso para la redaccion.

Tabla 5: Recomendaciones sobre la redaccién verbos

De accidon De resultado

CONMEBOL EVOLYCON.



A PLANEAMIENTO DEL CAPITAL HUMANO

e ' Y LA GESTION ESTRATEGICA DE LAS
| COMPENSACIONES
Planificar Lograr
Coordinar Asegurar
Controlar Garantizar
Supervisar Contribuir
Evaluar Mantener
Analizar
Ejecutar

Fuente: Hay Argentina, 2000.

Principales resultados (finalidades)

Constituyen la base para cumplir y desarrollar la misién, se utiliza la misma modalidad de
redaccion que utilizamos para la misidon. Accion + Funcidn + Resultado. A continuacidn, un
ejemplo.

Ejemplo 1: “Disefar programas para la capacitacion de entrenadores de Tiro Deportivo de la
Federacion y de las Asociaciones Deportivas Departamentales para mejorar el nivel de
competitividad”  (Federacion Deportiva Nacional de Tiro Guatemala, 2018,
https://bit.ly/3KaifO2).

Figura 4: Ejemplo 1

Qué: disenar.
Donde: programas de capacitacion
> Funcién
para entrenadores.
Para qué: mejorar el nivel
> Resultado ™ !
de rendimiento.

Fuente: elaboracién propia.
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Figura 5: Ejemplo 2. Establecer las directrices que debe sequir el director técnico para
el cumplimiento de los objetivos

Qué: establecer.

Para qué: para el cumplimiento
— Resultado e
de los objetivos.

Fuente: elaboracién propia.

Dénde: directrices a
seguir por el DT.

Figura 6: Modelo resumido, puesto director técnico de la Federacion Nacional de Tiro de
Guatemala

Dirigir, instruir y generar
estrategias de preparacion
del entrenamiento integral.

Finalidades principales

1. Disefar programas para la capacitacion de
entrenadores de tiro deportivo, de la federacién y
de las asociaciones deportivas departamentales.

2. Formar tiradores de alto rendimiento.

3. Establecer un sistema unificado para la
ensenanza del tiro a nivel nacional.

Fuente: adaptacion propia con base en Federacion Deportiva Nacional de Tiro Guatemals,
2018, https://bit.ly/3KaifO2
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