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Introduccidn

La creciente profesionalizacidén del deporte a todos los niveles ha
hecho que los conceptos e ideas empresariales empiecen a tomar
importancia en el rubro. Cada vez mas nos encontramos organizaciones
deportivas con estructuras y gestidn profesionalizadas.

Sin embargo, el deporte vive y se alimenta de la pasidén y las
emociones, aspectos que no son considerados en la lbégica empresarial.
También, se caracteriza por lo impredecible e incierto del resultado,
contrario a una empresa que busca situaciones que pueden llegar a
ser controlables.

Como se puede ver, las organizaciones deportivas tienen dos
prioridades, las de indole econdémica y la de indole deportiva, esto
va a direccionar el modelo de evaluacidén, control y gestidén del
rendimiento

Llevar adelante un sistema de evaluacidén y control resulta Gtil para
detectar fortalezas y debilidades de una organizacidén. Ya que este
Sistema recaba informacién  sobre aspectos internos de la
organizacidén y ayuda a localizar &reas de mejora. También, ayuda a
identificar areas donde hay escasez de recursos, para reasignarlos
y mejorar el resultado organizativo.

Los modelos de evaluacidén y conceptos de control y gestidén del
rendimiento son herramientas uGtiles, que nos permiten monitorear el
modo en que se desempefilan las tareas con el objetivo de acompafiar a
los empleados a desarrollar y dominar sus tareas, y gestionar los
inconvenientes que se le puedan presentar.

El proceso de evaluacidén se centra, sobre todo, en el rendimiento
del personal y los resultados obtenidos por la organizacidn; por
eso, se encuentra muy relacionado con la motivacidén en el trabajo.
La manera de proceder para evaluar el resultado de los miembros de
la organizacidén tiene que ser una de las principales preocupaciones
del administrador, ya que puede influir considerablemente sobre su
comportamiento, su grado de compromiso e, incluso, su desarrollo
personal.
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3.1. Definicidén de la evaluacioédn

La evaluacidén se trata de un instrumento al que recurren los
administradores para analizar el funcionamiento de su organizaciédn.
La informacidén resultante de la evaluacidn permite al administrador
organizarse mejor y evitar, asi, la repeticidédn de algunos errores.

La evaluacidén pretende obtener datos cuantitativos, cualitativos o
de ambos tipos, que serviran para determinar el estado real de las
cosas y las personas y valorar qué es y qué deberia ser.

Se trata de evaluar 1los resultados siguiendo los valores
representados en los objetivos, para saber hasta qué punto se han
conseguido. En otras palabras, la evaluacidén debe plantearse en
funcidén de objetivos precisos que se han establecido de antemano.
Se compara qué es (lo actual) con qué deberia ser (lo ideal), el
administrador debe evaluar los planes, la estructura de
organizacién, las politicas, los procedimientos, los programas, los
métodos de trabajo, la manera de supervisar, el liderazgo, el clima
de la organizacidén, el rendimiento del personal, los métodos de
comunicacidén, el proceso de toma de decisiones, etc. Incluso tiene
que evaluar el tipo de evaluaciédn.

Hay que evaluar todos los aspectos o todos los elementos que afecten
a la eficacia y la eficiencia de la organizacidn.

3.1.1 Objetivos y funciones

De la definicidén anterior se deduce que en el ambito de la gestiédn,
la evaluacidén puede servir para diversas funciones y apuntar hacia
diversos objetivos segun la aplicacidén que se quiera hacer de ella.

Una buena comprensién del aspecto ciclico de los procesos de gestidn
revela la utilidad de la evaluacidn.

De forma general, la evaluacidén tiene por objeto atraer la atenciodn
hacia ciertos aspectos de la organizacidn, comprobar si los programas
alcanzan sus objetivos vy si los resultados son positivos o negativos.
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En definitiva, la evaluacidén pretende determinar o comprobar el grado
de rendimiento y eficacia de la organizacidén y su sistema de marco
administrativo. Ademéds, aspira a calibrar los puntos fuertes vy
débiles de la organizacidén con la intencidn de destacar su eficacia.

Sobre el personal que trabaja en una organizacidédn deportiva, la
evaluacidén puede tener como objetivos:

1) determinar los puntos fuertes y débiles de los empleados.

2) Reconocer y apreciar el valor funcional general de los empleados
y determinar la contribucidén de cada uno al éxito de los programas.

3) Formular un prondéstico y juzgar el grado de rendimiento posible
que puede alcanzar un empleado.

4) Comprobar el progreso de este empleado entre una etapa y otra (de
una evaluacidén a la siguiente).

5) Conocer mejor a los empleados para organizarlos y guiarlos mejor.

6) Permitir que los empleados se conozcan mejor a si mismos vy
aprendan a autodirigirse.

7) Comparar y clasificar a los empleados para determinar los aumentos
de sueldos, ascensos, etc.

8) Servir a la toma de decisiones sobre la renovacién de contratos,
despidos, cambios de puesto y garantizar un relevo de calidad.

9) Identificar las necesidades de formacidén y desarrollo.

3.1.2 Criterios

Existen seis factores importantes para que la evaluacidén resulte
eficaz:

- Comunicacidén: la evaluacidén debe constituir una ocasidédn para
comunicar al empleado una informacidén valida y UGtil sobre el progreso
que ha efectuado en la consecucién de su trabajo. Cuanto mas
intercambio de informacidén se produzca entre el supervisor y el
empleado, mayores seran las oportunidades de que la evaluacidn
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alcance su verdadero objetivo: motivar al individuo y guiarlo en su
desarrollo.

- Legitimidad y validez: el empleado debe creer en la evaluacidn y
percibir su pertinencia y utilidad.

- Instrumentalidad: el empleado tiene que ver la relacidn entre el
procedimiento de evaluacidén y los resultados o recompensas dque
pretende.

- Expectativas: el empleado debe saber claramente qué se espera de
él para dirigir sus esfuerzos en esa direccidén. Es la principal
ventaja del método de gestidn por objetivos.

- Participacidén: el empleado debe participar en su evaluacidédn. Si
se siente motivado y parte de ella, aceptard mejor el sistema.

- Apoyo de los altos directivos: la evaluacidén no debe constituir
solo asunto de los supervisores en los niveles inferiores de la
jerarquia de la organizacidén. La politica y los procedimientos de
evaluacidén deben contar con el apoyo de toda la organizacidn.

La evaluacidén debe ser compatible con los objetivos de los programas,
es decir, estar en relacidén directa con los planes y estrategias
adoptados en complicidad con los miembros de la organizacidén. La
evaluacidén debe ser un proceso continuo, es decir, que se efectua
sobre una base periddica a lo largo del afio.

Los procedimientos y métodos de evaluacidén deben ser simples vy
faciles de comprender y aplicar.

La evaluacidén debe ser valida; tiene que poner de manifiesto los
aspectos del programa y el rendimiento del personal que se desea
evaluar. Por Utltimo, la evaluacidén debe ser funcional y positiva,
es decir, ttil y debe servir para mejorar los programas y ayudar a
los empleados a desempefiar mejor su trabajo.

3.1.3 Métodos de evaluaciédén

La evaluacidén por objetivos es la gque mejor se presta al tipo de
organizaciones deportivas. La evaluacién del rendimiento se realiza
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con relacidén a objetivos precisos relacionados con cada una de las
responsabilidades del individuo evaluado.

Se evaluan las responsabilidades y los objetivos de trabajo del
individuo para un determinado periodo de trabajo. Se trata de que
el administrador revise, en primer lugar, la descripcidén de las
tareas y las responsabilidades del empleado, en particular respecto
a su importancia relativa para el puesto que ocupa. Por ejemplo, se
podria indicar en porcentajes la ponderacidédn de cada una de las
responsabilidades de 1la persona para tenerlo en cuenta en la
evaluaciédn.

Para cada responsabilidad se revisan los objetivos establecidos
junto con el empleado al principio del periodo de evaluacidn. Por
ultimo, se toman ejemplos de realizaciones concretas por parte del
empleado con relacidén a los objetivos establecidos.

En definitiva, la evaluacién del rendimiento debe poder responder a
las siguientes preguntas: el empleado, ;desempefia bien su trabajo?,
ccudal es su produccidén?, ¢cudles son sus realizaciones, sus
contribuciones? También se puede, en caso de considerarse necesario,
comparar su rendimiento con el de los otros empleados y situar al
individuo en la media, por encima o por debajo de esta.

En cuanto a las habilidades del individuo se deben evaluar aquellas
necesarias para desempefiar correctamente su trabajo. Agqui se
incluyen, sobre todo, 1los conocimientos, las habilidades y las
caracteristicas y aptitudes que posee la persona.

Se trata de comprobar durante el periodo de evaluacidédn - y siempre
con relacidén a la descripcidn de las tareas y las responsabilidades
del puesto - si el empleado cuenta con los conocimientos, 1las
habilidades vy las caracteristicas de personalidad vy actitudes
requeridas para desempefiar bien su trabajo.

En actividad fisica, el administrador puede, por ejemplo, usar
formularios sugeridos para evaluar los conocimientos, las
habilidades vy las caracteristicas de personalidad y actitud del
empleado y determinar, si lo desea, dénde se sitla con relacidn a
los demés en lo que a cualidades se refiere.
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Los conocimientos, habilidades, caracteristicas y actitudes

deseables son especificas para cada puesto. Se trata, pues, de
concretar lo que se cree esencial y deseable para desempefiar bien
el trabajo en cuestidn; de aqui la importancia de ponerse de acuerdo
previamente con el empleado al respecto vy apuntarlo en 1los
formularios de evaluacidén antes de aportar ejemplos concretos que
demuestren que el individuo posee las cualidades necesarias.

En el &ambito de los conocimientos, se trata de verificar si el
individuo conoce bien su trabajo y evaluar su facilidad para sacar
el trabajo necesario. En el de las habilidades (personales, técnicas,
conceptuales, humanas, etc.), hay que comprobar si el empleado las
utiliza correctamente para efectuar su trabajo.

Por lo que respecta a las caracteristicas de la personalidad y las
actitudes, hay que centrarse en su conducta profesional, su actitud
ante los demas compafieros y su comportamiento en las relaciones
interpersonales y el ambiente dentro de la organizacidn.

Los conocimientos, habilidades, actitudes vy rasgos de caracter
deseables y requeridos pueden variar segun el puesto. Por eso,
repetimos, es importante delimitarlos con anterioridad junto con el
empleado.

Coaching

El coaching es una forma de desarrollo personal en la cual una
persona con experiencia, llamada coach, apoya a otra a lograr un
objetivo, ya sea personal o profesional. Es una habilidad que puede
llegar a ser muy importante y que pretende buscar lo mejor de cada
empleado. El1 coaching empodera a los empleados para mantener o
mejorar su rendimiento.

El coaching es especialmente necesario en aquellas circunstancias en
las que el nivel de rendimiento se encuentra debajo de lo deseable.
El rendimiento es el resultado de multiplicar destreza por motivacidn
y por recursos. Asi, cuando la falta de destreza frena el
rendimiento, es fundamental iniciar una accidén de formacidn. Cuando
lo que hay es falta de motivacidn, es importante averiguar el porqué.

El coaching puede ayudar a esa persona a encontrar el camino
desarrollando un plan de accidén junto a su coach.
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Ademas, es una herramienta muy valiosa, ya que proporciona continuo
feedback y ayuda a incrementar el rendimiento de la gente. Para
llevarlo adelante hay una serie de técnicas, siendo mas conocida la
denominada GROW (goal, reality/resources, option, will).

1. (G) Determinacidén de la meta: el proceso de coaching se produce
porgue hay un objetivo deseable para la persona y la organizacidn,
y hay una brecha entre donde estédn y donde quieren estar.

2. (R) Exploracién de la realidad y de las soluciones intentadas
con/sin éxito. Una vez concretado el objetivo, 1lo siguiente es
determinar con claridad el rendimiento actual, la situacidén de
partida del empleado. Es importante describir el rendimiento actual.
Por ejemplo, un tirador no necesita que le digan que ha fallado, ya
que se sentird mal. Lo que necesita saber es que ha quedado tres
centimetros por encima del blanco y uno a la izquierda, para asi
poder corregir el tiro. Cuando se pone el énfasis en las soluciones
ya 1intentadas aparecen las dificultades, que se transforman en
problemas como resultado de aquello que el trabajador hace para
intentar resolverlo. La no consecucidédn del objetivo se debe a tres
tipos de problemas: de comportamiento, emocionales o motivacionales
y de creencias limitantes.

3. (0) Definicidén vy generacidén de opciones y alternativas. EI
objetivo aqui no es encontrar la solucidén “correcta”, sino generar
una lista de opciones vadlidas para la consecucidén del objetivo. Esta
lista deberia ser lo mads amplia posible, primando la cantidad ante
la calidad para evitar, en parte, los problemas y dificultades que
dijimos antes que podian aparecer.

4. (W) Definicién y fijacién del plan de accidn. Una de las
caracteristicas de la direccidén wusando coaching es que lleva
implicita una accidén para el cambio. Por tanto, siempre hay que fijar
un plan de accidén y un compromiso para ello, que conduce al empleado
hacia el cambio.

Dado que el plan de accidén lleva aparejado la obtencidén de un
resultado, ello desencadena la siguiente secuencia:

- Resultado.

- Feedback.
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-Aprendizaje.

-Mejora de habilidades.

-Objetivo (cumplimiento o acercamiento).

Pautas para disefiar un plan de accién individual

1. Definir el &rea de mejora a trabajar.

2. Establecer las acciones especificas a realizar.

3. Fijar quién va a llevar a cabo esas acciones.

4. Fijar el cuando se va a hacer, a ser posible con fecha y hora.
5. Aclarar el dénde se va a hacer y el cdémo.

6. Definir el resultado de dichas acciones.

7. Especificar cémo se va a medir el resultado de las acciones.
8. Pedir un nivel de compromiso al empleado.

Gestién por observacién

El coaching se enfoca en ayudar a los empleados a lograr sus
objetivos, disefiando con ellos un plan de acciétn a través del
feedback continuado para alentarlos en el progreso y reorientar los
comportamientos no deseables. Todo esto puede complementarse
francamente bien con la denominada gestidén por observacidn directa,
anteriormente llamada gestidn por paseos.

Este método se resume en escuchar, enseflar y ayudar.

1. Si se desea conocer qué es lo que sucede en la organizacidn, el
directivo ha de escuchar més que hablar y estar abierto a comentarios
y valoraciones. Es deseable hablar Gltimo en lugar de hablar primero.
Se inicia con un simple ¢cbédmo va todo?

2. Enseflar no es indicarle a la gente lo que ha de hacer, sino
ofrecer formacidén a los empleados cuando éstos la necesiten. Se trata
de desarrollar y mejorar a los trabajadores, empoderandolos para que
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resuelvan todos sus problemas con preguntas como: (qué crees que ha
de hacerse?, ;cémo podriamos ser mejores?

3. Ayudar consiste en llevar a cabo acciones que ayuden a la gente
a realizar su trabajo y a satisfacer las demandas de los clientes.
La clave estd en mejorar el modelo empresarial. Los miembros de la
empresa son conocedores de las tareas de su trabajo y conocen los
problemas que se plantean en él1 cada dia. La labor del directivo es
tratar con los imprevistos vy facilitar el trabajo, eliminando
posibles problemas para que el personal pueda continuar con su labor.

Tras todo ello, el directivo ha de proporcionar algun tipo de
feedback. Es importante contar cémo van las cosas y, sobre todo,
cuando hay problemas. Si el directivo no ofrece ninguna clase de
feedback y no actua, los empleados dejaran de ©proporcionar
informacidén, y se perderd la materia prima principal para mejorar
el sistema interno de la organizacidén, que es la opinidén de los
trabajadores.

3.1.4 La entrevista de la evaluacién

La preparacidén y la planificacidén con las mejores compafleras para
llevar adelante una buena entrevista de evaluaciédn.

Se debe fomentar a los empleados a que se expresen y se sientan
libres para compartir cualquier opinidén acerca de su trabajo y de
la organizacién. Generar este sentimiento creard la confianza
necesaria para estar abierto a recibir sus evaluaciones y les
permitird entender que la entrevista es una oportunidad de
desarrollo, ya que les permite conocer mejor su rendimiento y, de
esta forma, crecer profesionalmente.

Como acabamos de constatar, la evaluacidn del personal es un proceso
complejo y en ocasiones, dificil. En las organizaciones deportivas,
el administrador no suele tomarse el tiempo suficiente para observar
y analizar a los empleados.

Seguramente, el secreto para un mejor rendimiento se encuentra en
una observacidén més atenta de los empleados y en un mejor trabajo
de organizacidén y motivacidédn junto a ellos.
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3.2 Modelos de estructuras

salariales

3.2.1 Aspectos a contemplar para su
desarrollo

Como veiamos en el apartado anterior, las organizaciones deportivas
tienen dos prioridades, las de indole econdémica y la de indole
deportiva. Esta complejidad, sumado al contexto, ha transformado la
mirada sobre las estrategias de compensaciédn en este tipo de
organizaciones, dejando de ser un instrumento administrativo para
transformarse en una herramienta de apalancamiento en la gestidn de
las personas, dentro de la cual la estructura o escala salarial pasa
a tener un peso relevante.

Lograr un equilibrio entre la contribucidén y la remuneracidn es
fundamental para que la organizacidédn pueda funcionar con la sensacidn
de equidad entre sus miembros.

En principio, una estructura salarial esta disefiada para facilitar
el cumplimiento de los objetivos béasicos de la politica de
compensaciones, integrando en su disefio las definiciones de equidad
y competitividad, en un modelo que ©permita simplificar la
administracidén salarial.
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Figura 1: Estructura salarial

Retener y atraer talento
Premiar el alto desempeno
Reforzar el plan estratégico

Objetivos

basicos

Equidad interna

La equidad externa o
competitividad

La equidad individual

En su diseno

debemos
considerar

Fuente: elaboracién propia.
Objetivos basicos de la estructura salarial
Permite desarrollar una estrategia muy amplia para:

facilitar la retencidén y atraccidédn del talento necesario;
® premiar el alto desempefio sostenido; y

alinear los esfuerzos grupales e individuales para reforzar el
cumplimiento del plan estratégico.

En su disefio se debe tener en consideracidn:
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La equidad interna, esto es, la valoracidén relativa de los puestos.
Comparacién de diferentes puestos con peso relativo similar dentro
de la misma empresa.

La equidad externa o competitividad, la relacidén con el mercado y
el ©posicionamiento elegido. Comparacidén del mismo puesto en
diferentes empresas.

La equidad individual, considerando el factor del desempefio.
Comparacién del mismo puesto con el mismo desempefio en la misma
empresa. Esta relacionada con los criterios por los cuales se van a
mover las personas dentro de cada categoria, grado o banda.

En el pasado, el factor méas utilizado era la antigliedad, por el solo
hecho de mantenerse muchos afios en una organizacidén se generaba el
derecho a un mayor salario independientemente de su nivel de
desemperio.

La tendencia actual integra tres variables:

- el nivel de desempefio individual;
- las competencias;
- el mercado.

Marco legal

Sin duda, una de los primeros temas a considerar en la determinacidn
de cualquier estructura salarial es el nivel de relacidn entre los
badsicos de convenio aplicables a la actividad, con las posiciones
comparables dentro de la estructura, y si las politicas y frecuencia
de las revisiones salariales van a ser 1independientes o van a
acompafar la evolucidén del personal comprendido en convenciones
colectivas de trabajo.

Por ejemplo, en Argentina, la Unidén Trabajadores de Entidades
Deportivas y Civiles es una asociacidédn sindical de primer grado que
fue fundada el 19 de julio de 1946 y cuenta con personeria gremial
N.° 309 desde 1956.

Representa a las personas que trabajan en instituciones
deportivas 'y en asociaciones civiles, sociales vy
culturales; clubes de barrio, clubes de futbol, gimnasios,
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natatorios; fundaciones, mutuales, cooperadoras,

organizaciones no gubernamentales; camaras patronales,

colegios y cajas profesionales; obras sociales,

sindicatos, hoteles sindicales; establecimientos

religiosos, hogares, centros de dia; barrios cerrados vy
otros complejos inmobiliarios, clubes de campo, entre
otras entidades afines. (UTEDYC, S. f.,
https://bit.1ly/3v1Yj5K)

Objetivos

Los principales propdsitos de la asociacidn sindical son:
representar vy defender 1los derechos laborales vy 1los
intereses individuales vy colectivos de los afiliados;
concertar convenios colectivos de trabajo; defender las
conguistas obtenidas vy propiciar la ampliacidén vy el
progreso de la legislacidén social y el régimen de derecho
de los fueros sindicales. Asimismo, son objetivos
fundamentales la proteccién del afiliado a través de
servicios sociales, asistenciales y de todo cuanto tienda
a lograr la felicidad y el bienestar de los trabajadores
y sus familias. (UTEDYC, s. f., https://bit.ly/3v1Yj5K)

Las escalas salariales pueden entenderse como una referencia a los
rangos que se asignan a cada categoria o nivel de puestos. Se vuelven
absolutamente necesarias cuando la organizacién tiene un alto
volumen de puestos, crece en complejidad o cuenta con una dotacidn
numerosa.

¢Por qué la utilizacidédn de una o varias estructuras salariales son
tan importantes?:

- Facilita la administracién homogénea de los salarios, 1la
aplicacién de criterios comunes nos permite desarrollar una
administracién homogénea, independientemente del tipo de escala
salarial que utilicemos, tendremos la informacidédn sobre cuédl es
la categoria que le corresponde a cada puesto y dentro de que
margenes de compensacidén ubicarlo.

- Permite el control de los costos.

- Generar la posibilidad de contar con un mayor nivel de autonomia
en la administracidén salarial. Independientemente de quien
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tenga la responsabilidad por su administracién, adicionalmente
si las escalas en su disefio cuentan con un adecuado nivel de
amplitud vy claras reglas de funcionamiento, facilita a sus
administradores el reconocimiento del desempefio individual.

Veamos un ejemplo

Tabla 1: Escala salarial UTEDYC 2022 (expresada en déblares
estadounidenses)

UTEDYC - FEDEDAC - AREDA - CCT 736/16

Anexo A - Remuneraciones afio 2022

12 % 8 % 5% 8 %

Categoria | Base marzo mayo junio julio
S

Supervisi | 494,81 554,18 598,52 628,44 678,72
6n 1

Supervisi | 458,31 513,30 554,37 582,09 628,65
én 2

Admin 1 436,76 489,17 528,31 554,72 599,10
Admin 2 418,28 468,47 505, 95 531,25 573,75
Admin 3 377,29 422,56 456,36 479,18 517,51
Maestranz | 434,56 486,71 525, 64 551,93 596,08
a 1

Maestranz (414,81 464,58 501,75 526,84 568, 98
a 2
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Maestranz [ 393, 90 441,17 476,46 550,29 540,31
a 3
Maestranz | 375,05 420,05 453,66 476,34 514,45
a 4
Maestranz | 357, 83 432,83 454,47 477,19 515,37
a b
Fuente: adaptacidn propia con base en UTEDYC, 2022,

https://bit.ly/3vL6Cao

3.2.2 Criterios generales, pautas basicas

Factores que inciden en el nivel de pago:

En su disefio hay que contemplar una multiplicidad de factores tanto
internos como externos. En la figura 2 se pueden visualizar dichos
factores.

Figura 2: Clave de éxito

Factores externos

Factores internos * Contexto
» Sector

« Cultura * Legislacién Clave del éxito

» Costumbres » Oferta y demanda
« Valores laboral
* Ubicacion
geografica

Fuente: elaboracién propia.

Al intervenir tantos factores en el desarrollo e implementacidn de
las politicas salariales, los consultores externos agregan valor
diferenciador. Con su conocimiento del mercado - y de la realidad
de muchas compafiias -, pueden prestar un alto nivel de colaboracidn
no solo en la construccidén de herramientas de administracidn como
son los sistemas de evaluacidén de puestos y las escalas salariales,
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sino también en el ajuste de las estrategias del capital humano que
apoyen el plan de negocios.

Adicionalmente, el contar con el acompafiamiento de empresas de
consultoria o consultores independientes mejora la visidn al conocer
diferentes realidades vy <culturas del mercado, facilitando la
homogeneidad del sistema vy despojandose de gran parte de la
subjetividad interna que cada organizacidén arrastra, brindadndole un
mayor nivel de equidad interna y externa.

El primer paso para definir la estructura salarial es agrupar los
puestos de acuerdo con su nivel de evaluacién o valor de mercado,
en grados o bandas mas amplias, a fin de favorecer una administracidn
salarial que reconozca la equidad individual (desarrollo de
competencias, desempefio, etc.).

Por lo tanto, para implementar una estructura salarial agrupando a
puestos con responsabilidad similar, se deberia definir una
secuencia de cuatro pasos:

1. Conocer los puestos:

e Utilizar un sistema de descripcidén, analisis y evaluacién
de puestos, metodoldégicamente pueden utilizarse sistemas
de evaluacidédn cuantitativa y no cuantitativa, los de
factores y puntos (cuantitativos), sobre las cuales se
basan las metodologias wusadas por consultoras globales
como: Hay, Mercer, Towers Perrin y Watson Wyatt, entre
otras, tienden a ofrecer un mayor nivel de homogeneidad a
nivel general.

® Ordenar los puestos por peso relativo y agruparlos en
categorias. Al analizar el ranking relativo de todos los
puestos, identificamos con mayor facilidad dénde podrian
establecerse los cortes naturales para los grados
salariales.

® Analizar de modo integral la consistencia de los puestos
(mapeo) ; vy

CONMEBOL EVOLYCION.



75 PLANEAMIENTO DEL CAPITAL
g e | HUMANO Y LA GESTION
A , ESTRATEGICA DE LAS
COMPENSACTONERS

® determinar el numero de categorias o grados que va a tener
la escala.

2. Fijar una politica en relacién con el mercado: cuil es el
mercado/s de comparacidén, nivel de posicionamiento, forma de
comparacidén y de pago.

3. Establecer los criterios basicos para asegurar la integracidn
de la equidad interna y externa, la equidad individual y los
aspectos de movilidad dentro de cada categoria vy entre
categorias.

4. Definir si se necesita una o varias estructuras de pago.
Idealmente, se deberia contar con tantas estructuras como
mercados de referencia tenga la organizacidén si estos tienen
practicas salariales diferentes. La estructura seria comun para
toda la organizacidén, definiéndose diferentes niveles de
comparacién segln cada mercado.

® ILas organizaciones que desarrollan sus actividades en
varios mercados, al contar con estructuras ajustadas a
estos, cuentan con un mayor nivel de precisidén y una
administracidédn mucho més precisa. Por lo tanto, requieren
una mayor inversidén en su administracidn; en cambio, el
desarrollo de una sola estructura requiere de una menor
inversidén con una cierta pérdida de precisiédn.

® Determinar sus principales caracteristicas: la amplitud de
la categoria y los niveles de progresidén entre ellas. Si
se utiliza mas de una estructura cudl es la relacidn entre
ellas.

Veamos un ejemplo de estructura salarial del Comité Olimpico De
Barbados (CON)

E1l CON de Barbados utiliza una serie de incentivos econdmicos y en
especie para motivar al personal. Tal vez lo mas importante es el
modo en que el manual detalla con claridad el sistema utilizado para
evaluar al personal. Asi, se evitan en parte las quejas de
favoritismo.

Aumentos por méritos
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Al firmar el contrato se informa a cada persona de la categoria en
la gque se encuadra su puesto. Anualmente, se revisa la remuneracién,
en funcidén de la inflacidén y de los méritos. E1l aumento por méritos
se basa en el informe de la Jefatura de Oficina o de la Secretaria
General sobre el funcionamiento durante el afio.

Evaluacién

Una vez que se confirma el contrato de una persona, la Jefatura de
Oficina o la Secretaria General evaluarda su rendimiento dos veces
al afio. Esta valoracién de la capacidad y el rendimiento se realiza
sobre la base de:

a. La calidad del trabajo que se estd desarrollando.

b. La cantidad de trabajo efectuada.

c. El informe de puntualidad y ausencias.

d. El modo de actuar ante nuevas tareas e instrucciones.

e. El interés mostrado en el trabajo y en el de gquienes le rodean.

f. La capacidad de asumir un puesto de més responsabilidad dentro
de la empresa.

g. La actitud ante el resto del personal.
Gratificaciones

Suponen normalmente el salario de un mes y se pagan a lo largo del
mes de diciembre, segun disponga el Comité Ejecutivo. No constituyen
un derecho automético del personal.

Seguro

Cuando se confirma el contrato, la persona puede elegir formar parte
y cotizar por un seguro de vida y a los planes de seguro de salud y
accidente de la empresa. Estda paga una parte del coste de estos
servicios.

Permiso por estudios
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Es comprensible que de vez en cuando el personal se apunte a cursos
fuera del lugar de trabajo en su esfuerzo por mejorar su propio
desarrollo profesional. Se concede una semana al afio de permiso de
estudios. Se analizarédn las solicitudes de prérroga de la licencia.
Esta licencia incluye tiempo para estudio y realizacidn de exdmenes.

3.2.3 Particularidades

En las organizaciones deportivas, a la hora de establecer modelos
de escalas salariales, se tiene gque considerar un actor fundamental:
el deportista profesional.

Si bien forma parte de la organizacidn, sus caracteristicas lo hacen
particular a la hora de establecer las remuneraciones.

Las organizaciones deportivas suelen utilizar

modelos de presupuesto salarial de jugadores para elaborar
més facilmente la compensacidén tanto para los Jjugadores
existentes como para los gque se espera que sean adquiridos.
De esta manera, un equipo profesional puede mejorar su
agilidad y velocidad durante las negociaciones de
compensacién, y puede reducir las posibilidades de que los
errores de calculo distorsionen los presupuestos y las
técticas.

Los presupuestos salariales de los jugadores se consideran
modelos de planificacidén de capital humano y son utilizados
por los gerentes de presupuesto para asignar fondos a los
paquetes de compensacidén de los jugadores.

Algunas de las principales funcionalidades de este tipo de
formulario es gue comienza con una serie de estimaciones
y luego las usa para asignar cantidades a los jugadores
existentes y los reclutas esperados. Por ejemplo: el monto
total del tope del equipo, los costos actuales de 1los
jugadores frente al limite del equipo y el capital
destinado a nuevas incorporaciones.

Los detalles por jugador pueden incluir: posicidn, edad,
experiencia, salario, monto del contrato, afios restantes
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en el contrato, monto garantizado y afio de vencimiento.
(Solver Global, s. f., https://bit.ly/3rTx9RI)

Existen otros informes que se utilizan a menudo junto con los modelos
de presupuesto salarial de los jugadores.

Los departamentos de Recursos Humanos, Planificacidén vy
Andlisis Financiero a veces utilizan varios modelos
diferentes de presupuesto salarial del jugador, junto con
paneles de control de Jjugadores de equipo, paneles
estadisticos de jugadores, informes histéricos de
salarios, 1informes de ganancias vy pérdidas, modelos
completos de presupuesto y prondstico y otras herramientas
de gestidn y control. (Solver Global, S. f.,
https://bit.1ly/3rTx9RI)

Los salarios de los deportistas olimpicos

El Comité Olimpico Internacional es el encargado de promover 1los
juegos olimpicos, sin embargo, no entrega premios en dinero, sino
que entrega las medallas vy envia un “diploma olimpico”- un
certificado -, a todos los gque terminan entre los ocho primeros.

Asi mismo, los ganadores de medallas olimpicas reciben una recompensa
en efectivo de su comité olimpico local.

En paises como Estados Unidos, el Comité Olimpico vy
Paralimpico de la Unidén Americana, asegura que actualmente
da a sus atletas olimpicos unos 37 mil ddbélares por cada
medalla de oro que ganen en los Juegos, mas 22.500 ddlares
por cada plata y 15.000 délares por cada bronce.

Otras naciones tienen un fondo de premios para los
ganadores de medallas més altas. Singapur paga a los
atletas olimpicos un milldén de ddbélares por cada oro,
mientras gue Indonesia entrega cheques por poco menos de
750 mil délares a cada ganador del evento.

Respecto a los incentivos por participacidén en los Juegos
Olimpicos Tokio 2020, los colombianos que ganen medallas
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de oro recibirdn un premio de 240 salarios minimos
mensuales legales vigentes (unos $218.046.240) las
medallas de plata recibiréan 140 smmlv (unos $127 193 640)
y el bronce recibiréd $90 852 600, cifra que corresponde a
100 smmlv. (Saber mas Ser mas, S. f.,
https://bit.1ly/3y27cDD)
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