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RESUMEN 

El siguiente trabajo busca atender la necesidad del Club Deportivo Independiente del Valle 

de contar con importantes herramientas para administrar mejor su proceso de crecimiento 

organizacional. La solución propuesta es el desarrollo de un manual de funciones actualizado 

de los 67 cargos tipos de la organización, así como el organigrama. Para el desarrollo de este 

proyecto fue necesario seguir algunos pasos: en primer lugar, se definió un formato de 

descriptivo de puestos y un diccionario de competencias. Posteriormente, se recolectó 

información de las funciones que cumplen todos los colaboradores del Club Deportivo 

Independiente del Valle a través de una encuesta en línea. Esta información fue procesada 

para generar un resumen de cada cargo tipo. Después, con la información integrada se 

realizaron entrevistas presenciales con ocupantes de cada puesto para levantar un descriptivo 

de cargo. Este proyecto será útil para el departamento de Recursos Humanos, como base de la 

aplicación de los subsistemas de selección, desarrollo de talento, evaluación, entre otros. 

Este trabajo se realizó en colaboración con: David Eguiguren, Joel Játiva, Sebastián Madera, 

Samuel Quimis y Alex Schipper. 

Palabras clave: manual de funciones, descripción de cargos, club de fútbol, gestión de 

talento humano.  
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ABSTRACT  

The following work seeks to address the need of Club Deportivo Independiente del Valle to 

have the necessary tools to better manage its organizational growth process. The proposed 

solution is the development of an updated functions manual for the 67 positions of the 

organization, as well as the organizational chart. For the development of this project, it was 

necessary to follow some steps: first, a job description format and a dictionary of 

competencies were defined. Then, information was collected on the functions performed by 

all employees of Club Deportivo Independiente del Valle through an online survey. This 

information was processed to generate a summary of each position type. Subsequently, with 

the integrated information, face-to-face interviews were conducted with the occupants of each 

position to create a job description.  This project will be useful for the Human Resources 

Department, as a basis for the application of the subsystems of selection, talent development, 

evaluation, among others.  

This work was done in collaboration with: David Eguiguren, Joel Játiva, Sebastián Madera, 

Samuel Quimis y Alex Schipper. 

Key words: job manual, job description, soccer club, human talent management. 
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DESCRIPCIÓN DEL RETO Y DE LOS INTERESADOS 

Solicitud de la organización 

El Club de Alto Rendimiento Especializado Independiente del Valle, también 

conocido como el Independiente del Valle, creó de manera formal el departamento de 

Recursos Humanos hace aproximadamente seis meses. Este departamento solicitó ayuda a la 

Universidad San Francisco de Quito en el levantamiento y descripción de cargos para poder 

delimitar las actividades de los diferentes colaboradores administrativos. 

Descripción de la organización  

El Independiente del Valle fue fundado el 1 de marzo del año 1958, en la ciudad de 

Sangolquí. Su fundador fue José Terán, quien conformó el equipo con amigos cercanos; los 

colores y escudo originales están inspirados en el Independiente de Argentina. El 

Independiente Del Valle (IDV) ha alcanzado distintos logros en los últimos años, por 

ejemplo, fue finalista de la Copa Libertadores de 2016, campeón de la Copa Sudamericana en 

2019 y campeón de la Serie A en 2021 (Independiente Del Valle, 2021). 

El IDV se caracteriza por enfocarse la formación de sus jugadores, basándose en 

valores de solidaridad, responsabilidad y pasión. Dentro del centro de alto rendimiento viven 

alrededor de 150 chicos que conforman las divisiones formativas, ellos tienen parte de su 

formación, alimentación, vestimenta y educación en el colegio de IDV (Independiente Del 

Valle, 2021). 

Finalmente, el IDV no es solo un equipo de trabajo, es una familia que promueve 

deportistas y sobre todo personas de bien para la sociedad. Su equipo de trabajo se compone 

de varios profesionales altamente capacitados para cubrir las necesidades de los estudiantes. 

Actualmente el presidente del club es Franklin Tello Núñez y director técnico Renato Paiva 

(Independiente Del Valle, 2021). 
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Misión. 

Promover el deporte de niños y jóvenes y al mismo tiempo captar talentos para 

divisiones formativas del club, que sean capaces de participar de forma responsable y sean 

competitivos para que contribuyan al desarrollo del fútbol ecuatoriano (Independiente Del 

Valle, 2021).  

Visión. 

Ser un referente de las escuelas de fútbol formativas a nivel nacional en la proyección 

de jugadores con altos conocimientos físicos, técnicos, tácticos y psicológicos e insertar en el 

fútbol formativo con excelencia y alto rendimiento (Independiente Del Valle, 2021). 

DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA O LA NECESIDAD 

La naturaleza del problema  

Las organizaciones funcionan como un sistema integrado donde muchos de sus 

colaboradores se interrelacionan para el cumplimiento de objetivos (Villafuerte, 2018). Téllez 

et al. (2021) mencionan que las organizaciones que presentan una estructura organizada son 

capaces de responder a las necesidades del momento y esto se pudo ver en la pandemia, 

donde muchas empresas lograron adaptarse de manera inmediata por su organización. 

Bennett y Lemoine sugieren que muchos líderes de organizaciones enfrentan entornos 

VUCA, este acrónimo describe las condiciones volátiles (cambios veloces), inciertas (por la 

dificultad de predecir acontecimientos), complejas (ya que es difícil identificar el causa y 

efecto) y con ambigüedad (es complejo comprender las relaciones) (2014). Cooney y 

Faulkner proponen que las organizaciones presentan ambigüedad así sea pequeña, ya que el 

simple hecho de trabajar involucra tener varias actividades y muchos de los líderes no 

especifican las funciones de manera clara; al igual, si la empresa presenta de manera escrita 

las actividades a realizar, estas deben actualizarse constantemente ya que muy rara vez son 

estáticas (2020). 
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Por otra parte, el crecimiento exponencial de las empresas hace que no puedan 

controlar las acciones de los colaboradores, por lo que se ven obligadas a implantar guías 

escritas para evitar confusión de responsabilidades, tareas o tomar roles que no pertenecen a 

su departamento (Switasarra y Astanti, 2021). Por lo tanto, en las empresas que no cuentan 

con manuales o guías escritas los colaboradores no saben a quién rendir cuentas y 

adicionalmente en Recursos Humanos no se puede aplicar correctamente los procesos de 

selección, evaluación de desempeño, entre otros (De Martínez, 2020). 

Hay que tomar en cuenta que el análisis de puestos y la descripción de puestos van de 

la mano, pero no son lo mismo, el primero se refiere a investigar las necesidades del puesto 

donde debemos recopilar, sistematizar y determinar qué competencias se requieren tanto para 

la empresa como el desarrollo del colaborador (Udoh, 2018). A diferencia del descriptivo de 

puesto, que es el establecimiento formal y escrito de las funciones de los empleados, que 

debe estar bien redactada, tanto para puestos rutinarios como un conserje o los que necesitan 

habilidades u competencias complejas como las de un gerente (The Open University of Hong 

Kong, 2016).  

 La descripción de cargos es útil tanto para coordinar actividades y tareas, evitando 

que se realicen reiteradas veces; al igual que detalla procesos, impide dualidades de 

autoridad, permite establecer el salario e incentivos de los colaboradores (Abrego y Baghin, 

2017). Muchas de las ofertas de trabajo presentan una estructura y roles obsoletos que 

terminan afectando a la empresa ya que la descripción de puestos debe estar actualizándose 

constantemente. También se ven afectadas las entrevistas de trabajo ya que las preguntas se 

basan en este mismo escrito para tener validez predictiva (Switasarra y Astanti, 2021). 

Otra ventaja es que las organizaciones que regularmente analizan y describen los 

puestos reconocen sus fortalezas y limitaciones; por lo tanto, pueden corregir inmediatamente 
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cualquier deficiencia haciendo que mejore la efectividad porque existe una división de roles, 

tareas y responsabilidades equitativa entre los colaboradores (Hendri et al., 2019; Rojas, 

2019).  

Una de las desventajas es que muchas organizaciones tienen tan estructurada la 

descripción del puesto, que cuando desarrollan sus actividades, si por cualquier motivo se les 

delega otras que está fuera de sus responsabilidades, los colaboradores se niegan a realizarlas 

porque su principal argumento es el documento escrito (Villafuerte, 2018). Al igual que hay 

organizaciones en las que tienen una descripción de puesto tan superficial que beneficia a los 

jefes asignando tareas o responsabilidades que no les corresponden a los colaboradores 

(Rodríguez, 2020).   

La estructura básica de la descripción del puesto se compone de algunos elementos:  

datos de identificación (nombre del cargo, departamento, división, etc.), misión del cargo 

(declaración principal de las actividades y funciones, etc.), deberes/responsabilidades (es la 

guía detallada paso a paso de cada actividad que debe realizar, el cómo debe cumplir y con 

qué implementos se realiza el trabajo, etc.), relación con los colaboradores (con sus 

superiores, compañeros y subordinados, etc.), condición/ambiente laboral (términos de 

contratación de un trabajador, oportunidades de ascenso, condiciones físicas, etc.) (Udoh, 

2018). Sin embargo, no existe un formato fijo ya que puede variar dependiendo del puesto o 

las necesidades de la empresa (Switasarra y Astanti, 2021). 

Como consideraciones, en este trabajo al referirse a descriptivo de cargo/puesto se 

pretende abarca tanto el proceso de análisis de puestos como la elaboración de un descriptivo 

escrito, ambos definidos anteriormente. Además, el manual de funciones a elaborar 

constituye la recopilación de todos los descriptivos de cargo levantado durante este proyecto.   

Afectados por el problema 
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Actualmente, nuevas políticas enfocadas en mejorar el funcionamiento y la 

competitividad de las empresas giran en torno al factor humano, así la gestión de recursos 

humanos se ha convertido en una de las piezas clave para el buen funcionamiento de las 

organizaciones (Goswarmi, 2018). En América Latina, una metodología diseñada por el 

Banco Interamericano de Desarrollo reportó que entre 2004 y 2015 los gobiernos y las 

empresas latinoamericanas habrían mejorado su planeación de recursos humanos alcanzando 

una puntuación media de 42 puntos sobre 100 posibles (OCDE, 2016). Ecuador logró el 

segundo mayor avance de la región, demostrando que las empresas han fortalecido sus 

herramientas de RRHH y han optimizado sus sistemas de información del personal. Aunque 

hace falta más desarrollo enfocado en prever las habilidades que los empleados requieren 

para satisfacer las necesidades de los clientes y garantizar un pensamiento estratégico real en 

el área de RRHH (OCDE, 2016b).  

La organización 

Según Cadwell y Anderson (2019), el bloque de construcción de la gestión de RRHH 

es la descripción de puestos, ya que a partir de esta se recolecta información base para dar 

desarrollo al resto de procesos estratégicos del área. Por ejemplo, se conoce que los datos 

obtenidos a partir de la descripción de puestos ayudan a identificar tareas, comportamientos, 

conocimientos y habilidades específicas para cada cargo; información que es esencial para 

seleccionar nuevos empleados (Lohman, 2020). Esta información también provee puntos de 

referencia de las actividades que se tiene que cumplir en cada cargo, esto puede ser utilizado 

como base para evaluaciones de desempeño al seleccionar solo aquellas actividades y 

conocimientos relacionados con la responsabilidad del cargo en cuestión (Waters, 2017). 

Además, muchas empresas requieren que su personal participe en programas de 

educación continua en un plazo definido, aquí es donde las declaraciones sobre tareas y 

competencias encontradas en el descriptivo pueden ayudar a desarrollar una lista de 
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contenidos para la educación continua y capacitación del personal (Waters, 2017). Incluso a 

partir de esto también se pueden desarrollar programas de carrera y planificación de 

desarrollo profesional individual y por áreas (Saver, 2017). 

Los colaboradores  

La ausencia de un descriptivo de puestos también afecta al personal. Ramhit (2019) 

encontró que muchos colaboradores sufren de estrés laboral, que provoca insatisfacción, ya 

que no toleran contradicciones entre lo que hacen y lo que ellos creen que deberían estar 

haciendo. La satisfacción también decrece cuando los empleados perciben que están 

realizando tareas adicionales o ajenas a sus funciones de forma reiterada (Johari y Amat, 

2019). Esto indica que las sensaciones que los empleados tienen hacia su puesto de trabajo 

dependen de cuánto ellos han podido entender de las responsabilidades que implica el mismo, 

generando así una imagen positiva o negativa del puesto de trabajo (Ramhit, 2019).  

Investigaciones también muestran que las descripciones de puestos tienen un efecto 

importante en el rendimiento laboral de las personas (Illany et al, 2020). Si un empleado 

desconoce la extensión de sus funciones y la profundidad con la que tienen que llevarlas a 

cabo, es probable que su rendimiento no sea el esperado (Raju y Banerjee, 2017). Pero si 

existe una mayor claridad y una mejor construcción de los descriptivos de cargos el 

rendimiento del personal incrementa (Pitaloka et al, 2019). Una descripción del trabajo bien 

visualizada y estructurada puede llevar al empleado, al empleador y a la empresa a un 

funcionamiento exitoso, por lo que las descripciones del trabajo se convierten en una de las 

herramientas claves para el área de RRHH (Cadwell y Anderson, 2019), 
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Factores que contribuyen al problema  

Se ha demostrado la importancia de la descripción de cargos con diferentes beneficios 

para las organizaciones. Sin embargo, existen algunos factores que contribuyen a que estas no 

realicen o actualicen el manual de funciones.  

Escasez de recursos. 

 Gatewood et al. (2015) indican que la descripción de cargos es un proceso largo y 

complejo. Para tener un manual de funciones actualizado con actividades claras y puestos 

específicos sin ambigüedades, es necesaria la participación de toda la organización, donde 

cada colaborador debe invertir tiempo. Por otro lado, Pozo y Ramírez (2020) explican que 

este proceso en su mayoría necesita de recursos económicos para ser elaborado con precisión. 

El tiempo y el costo son factores que interfieren en la elaboración o actualización de la 

descripción de cargos. 

Desconocimiento. 

Son muchas las organizaciones que no tienen una descripción de cargos por su 

desconocimiento sobre el proceso. Los directivos de las organizaciones al no saber sobre la 

importancia de este proceso no prestan atención a esta necesidad, postergan su diseño, no lo 

actualizan o simplemente no lo elaboran (Pozo y Ramírez, 2020). Lis (2017) postula que es 

requerido mantener la descripción de cargos actualizada y precisa. Sin embargo, las empresas 

no encuentran la importancia de su uso adecuado. A esto se suma lo que indica Cooney y 

Faulkner (2020), la descripción de cargos no es requerida por la ley, es así como las 

organizaciones no ven la necesidad de elaborarla.  

Por otro lado, el desconocimiento de cómo realizar una descripción de cargos da paso 

a que las organizaciones creen sus propios cargos sin un análisis profundo de sus necesidades 

y de las actividades de los ocupantes. Gillman (2018) expone que las compañías crean “feel 

good” title jobs o títulos de trabajo para “sentirse bien” con el único objetivo de atraer 
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candidatos. La descripción de cargos y el anuncio de empleos son dos estrategias de RRHH 

completamente diferentes, pues el primero debe enfocarse en los requerimientos del puesto y 

el segundo es la forma de venderse a sus posibles trabajadores (Minton-Eversole, 2020).  

Realidad de los clubes de fútbol. 

En la actualidad los clubes de fútbol ecuatorianos han tomado más protagonismo en el 

ámbito empresarial. La profesionalización de los clubes de fútbol implica la necesidad de una 

estructura determinada de sus directivos para adaptarse a su nueva organización (Gómez y 

Opazo, 2008). Sin embargo, antes de esta transformación los clubes no optaban por el manejo 

de los RRHHH, por ende, no se elaboraba un manual de funciones. Weerakoon (2016) indica 

que las organizaciones deportivas se enfrentan a una tensión al transferir su negocio de 

amateur a profesional, o de lo informal a la formalidad.  

Estrategias empleadas 

Como se ha mencionado anteriormente, la falta de claridad, el desorden y la falta de 

estructura, resulta un problema para algunas organizaciones. Una forma de organización es la 

planeación estratégica; esta consiste en un proceso sistemático que establece la dirección y 

continuidad de las actividades dentro de una empresa e identifica los recursos y principios 

requeridos para llegar a los objetivos (Vinueza y Morán, 2016). El primer paso en la 

planeación estratégica es tener claras las metas y los objetivos que se quiere conseguir y el 

segundo paso es el análisis de la organización. El análisis de la organización consiste en 

evaluar la organización y su entorno en términos de factibilidad técnica y política de los 

objetivos planteados (Ashworth et al., 2010).  

Dentro del análisis de la organización se crea la descripción de cargos y funciones que 

consiste en una descripción escrita de un trabajo en particular que se espera que se haga, 

cómo se debe hacer y las razones de los procedimientos de trabajo requeridos (Switasarra y 

Astanti, 2021). Una organización formal, ya sea grande o pequeña, por lo general tiene varias 
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divisiones. Cada división está relacionada con ciertos procesos dentro de una empresa. 

Además, cada división dentro de una entidad comercial o comunidad tiene diferentes deberes 

y responsabilidades (Switasarra y Astanti, 2021). Con estas diferencias, es necesario 

documentar los deberes y responsabilidades de cada división. 

 La descripción de puestos funciona como una guía para los empleados, pero, además, 

es una herramienta que simplifica el proceso de contratación y ayuda a superar problemas en 

las relaciones interpersonales de los empleados (Cohen et al., 2020). Por otro lado, definir 

claramente cada puesto y sus funciones suprime la repetición de responsabilidades y asegura 

que cada tarea y función tenga un responsable (De Martínez, 2020). Además, apoya el 

cumplimiento adecuado de las exigencias descritas en cada función y responsabilidad y 

funcionan como un marco de referencia para la organización del trabajo y la revisión de los 

procesos y objetivos (Tepebasi y Kozanoglu, 2021). 

Hay algunos pasos que se deben seguir para crear la descripción de cargos. Se debe 

reunir a empleados que están realizando las tareas para que contribuyan al desarrollo de la 

descripción de ese puesto. Realizar un análisis de cargos en el que se recopilen datos de las 

diferentes personas que trabajan en la empresa y de investigaciones en internet. Crear la 

descripción de cargos, revisar la descripción periódicamente y usar la descripción como base 

para el plan de desarrollo del empleado (Heathfield, 2004). 

 Existen tres métodos principales para recopilar y verificar la información necesaria 

para cada puesto de trabajo: cuestionario, entrevista y observación (Kumar, 2017). El analista 

de puestos podría usar uno de estos métodos o una combinación de más de uno de estos 

métodos según la situación laboral. El cuestionario es un método del que se puede obtener 

información de un gran número de empleados y estos toman parte activa brindando un 
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conocimiento detallado de sus trabajos (Kumar, 2017). Además, el cuestionario se estructura 

de antemano, y esto facilita el procesamiento de los resultados (Kumar, 2017). 

Las entrevistas pueden ser individuales con cada empleado, entrevistas con grupos de 

empleados que tienen el mismo trabajo y entrevistas de supervisores con uno o más 

supervisores que conocen el trabajo (Pride et al., 2019). La entrevista es probablemente el 

método más utilizado para identificar los deberes y responsabilidades de un puesto, ya que es 

una forma relativamente simple y rápida de recopilar información, incluso aquella que quizás 

nunca aparezca en un formulario escrito (Pride et al., 2019).  

Durante la observación el analista observa a un empleado y registra sus actividades, 

tareas, métodos y habilidades utilizadas por él o ella para realizar varios deberes y su 

capacidad para manejar desafíos (Schulte et al., 2018). A menudo se usan la observación 

directa y la entrevista juntas. Un enfoque es observar al trabajador en sus tareas durante un 

ciclo completo y luego de acumular la mayor cantidad de información posible, entrevistar al 

trabajador (Schulte et al., 2018). 

También existe la gestión por competencias el cual es un sistema de gestión de RRHH 

que se basa en el desarrollo y el uso de las competencias de los trabajadores para desarrollar 

el rendimiento de la empresa (Alles, 2007). Este tipo de gestión se basa en el concepto de 

empresa y su desarrollo de acuerdo con su capacidad para identificar las habilidades 

necesarias para hacer frente a cualquier situación y para seleccionar y desarrollar empleados 

con las habilidades adecuadas y esta capacidad. (Alles, 2007). La gestión por competencias 

tiene como objetivo mejorar el rendimiento de la empresa al identificar y desarrollar las 

competencias necesarias para el desempeño de cada puesto (Camejo, 2008). 

Generalmente, se conceptualizada a la competencia como un “saber hacer en 

contexto”. Es decir, significa la construcción de un conocimiento el cual hace referencia a la 
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acción dentro de un entorno o contexto específico. (Berenguel, 2002). Sin embargo, según 

Zabaleta (2012) la competencia “es un complejo de comportamientos que se desarrollan en 

un entorno específico y que tienen como fin el logro de un resultado eficiente y eficaz”. Es 

decir, que la competencia hace referencia a un comportamiento externo. Sin embargo, no 

siempre se habla de las competencias como comportamientos observables; se incluyen 

referencias a variables como conocimientos, habilidades, actitudes o como un mero conjunto 

de atributos que le convierten a uno en competente para una actividad en específico (Sáiz, 

2011). 
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PROPUESTA 

Objetivos 

Objetivo general. 

Crear un manual de funciones con los perfiles de los cargos tipos del Club de Alto 

Rendimiento Especializado Independiente del Valle. 

Objetivos específicos. 

1. Levantar información sobre los cargos del IDV con la participación de todos los 

colaboradores.  

2. Construir los descriptivos de los cargos tipo, en base a un análisis de la información 

provista por cada colaborador y someterlos a revisión por parte de ocupantes 

seleccionados para cada cargo. 

3. Elaborar el organigrama resultante de la información levantada por los ocupantes de 

cada cargo. 

Productos o actividades 

La propuesta concreta del proyecto es realizar el manual de cargos del IDV, en el cual 

se incluye un descriptivo de cada cargo tipo del club. Para el diseño y creación del manual se 

tomó en cuenta información recopilada del personal del club sobre las funciones de sus 

cargos y otros requerimientos. Así, se utilizó una encuesta y entrevistas para tener una mejor 

y más amplia visión de cómo es la estructura organizacional del club y de las funciones de 

todos sus cargos. 

Objetivo específico 1. Levantar información sobre los cargos del IDV con la 

participación de todos los colaboradores. 

Para alcanzar el primer objetivo, se dividió el proceso de recopilación de información 

en tres diferentes fases lideradas por los estudiantes. En la primera fase se organizó a todo el 
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equipo, seleccionando los roles para cada integrante y generando un cronograma de 

actividades para alcanzar la meta de realizar todos los descriptivos de cargo (Ver Figura 1). 

En este cronograma se organizó reuniones semanales para mostrar el progreso y generar ideas 

sobre la manera más efectiva para realizar el proyecto. 

En la segunda fase se realizó una encuesta a través Google Forms. La encuesta 

contiene cuatro partes. La primera es una breve explicación sobre cómo llenarla 

correctamente.  La segunda incluye datos generales, nombre, cargo y si supervisa algún otro 

colaborador. Luego se solicita al colaborador detallar las 10 funciones más importantes del 

cargo, finalmente, la última parte implica seleccionar 5 competencias requeridas para cumplir 

las funciones antes descritas (Ver Anexo A). Se decidió usar la gestión por competencias para 

determinar qué habilidades debe tener una persona para desempeñar cierto cargo en 

específico (Chávez Hernández, 2012). En este caso usamos como base el diccionario de 

competencias ONET, el cual es un sistema mantenido por una base de datos actualizada 

regularmente de características ocupacionales e información de requisitos de los trabajadores 

en toda la economía de los Estados Unidos. Describe las ocupaciones en términos de los 

conocimientos y habilidades requeridas, así como la forma en que se realiza el trabajo en 

términos de tareas, actividades laborales y otros descriptores (U.S. Department of Labor, 

Employment and Training Administration, 2022). El diccionario resultante desarrollado con 

los líderes del área de RRHH del IDV se puede ver en el Anexo C. 

La encuesta fue enviada por mail a los colaboradores con la ayuda del departamento 

de Recursos Humanos del IDV. Para algunos cargos se consideró pertinente enviar la 

encuesta escrita debido a que en sus funciones cotidianas no tenían acceso a un computador. 

La recopilación fue un éxito dentro de la organización consiguiendo casi un 100% de 

respuestas por parte de los trabajadores. 
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En una tercera fase, se procedió a organizar la información de tal forma que los 

diferentes cargos en cuestión fueron descritos y delimitados con sus actividades requeridas y 

más relevantes. Cada miembro del equipo tuvo a su cargo la descripción de un grupo de 

cargos. 

Objetivo específico 2. Construir los descriptivos de los cargos tipo, en base a un 

análisis de la información provista por cada colaborador y someterlos a revisión por parte de 

ocupantes seleccionados para cada cargo. 

En tanto al segundo objetivo, se integró la información recopilada de todos los 

colaboradores en las plantillas seleccionadas. Según Kumar (2017) el uso de plantillas y 

entrevistas es adecuado para la descripción de cargos, se implementó esta idea para usar un 

método combinado, en el cual la información entregada por los colaboradores fue la base de 

la descripción. Después, se realizaron entrevistas con el personal, alrededor de 62 entrevistas 

con 140 colaboradores; el propósito de estas reuniones fue validar la información 

proporcionada en la encuesta, organizarla y recolectar otros requisitos, para asegurar que el 

descriptivo de cargos se ajustara a la realidad y a su vez agregar o disminuir actividades que 

pudiesen ser redundantes o referirse a otros cargos.  

El uso de entrevistas es la forma más utilizada y precisa para recopilar información, 

en tanto a la obtención de actividades y obligaciones que los colaboradores realizan. El hecho 

de que las entrevistas sean individuales, grupales o con supervisores, permiten la obtención 

de información que puede haberse omitido. De igual forma, se puede delimitar si el puesto o 

cargo, cumple con la resolución de dichas actividades, o en su defecto un mayor o distinto 

número de responsabilidades (Pride et al., 2019). 

Las entrevistas fueron realizadas con la ayuda de uno o dos miembros del equipo 

dependiendo de su disponibilidad. Iniciaban con una introducción sobre el propósito y 
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funcionamiento de la actividad. Después se procedía a llenar con él o los encuestados la 

plantilla base de descriptivo de cargo elaborada para el IDV (Ver Anexo B). Para finalizar la 

entrevista se agradecía por el tiempo provisto al personal y se resolvía cualquier inquietud. 

El descriptivo diseñado para el IDV constaba de ocho secciones expuestas a 

continuación. 

1. Datos Generales. - Información relacionada con la locación del cargo en la 

estructura organizacional del IDV y cargos a los cuales se supervisa y reporta.  

2. Requisitos de cargo. - Datos sobre los conocimientos, certificaciones, idiomas y 

experiencia necesarios para ejercer el cargo. Esto se recopiló para que a futuro el 

área de RRHH del IDV pueda diseñar procesos de reclutamiento y selección 

basándose en estos requisitos.  

3. Misión de Cargo. - Propósito o finalidad general del cargo. 

4. Funciones y responsabilidades de cargo. -  Detalle de las funciones principales 

de cargo subdivididas en funciones más específicas. Se estructuró de esta forma 

porque el área el área de RRHH deseaba utilizar a futuro las funciones principales 

como potenciales indicadores de desempeño. 

5. Competencias de cargo. - Se establecieron las habilidades requeridas para ejercer 

el cargo; se recopiló esta información para aportar en la construcción del 

diccionario de competencias de la entidad.  

6. Recursos que utiliza el cargo. - Equipos, herramientas, vehículos, programas y 

otros insumos que se utilizan para ejecutar las funciones del cargo.  

7. Identificación de riesgos del cargo. -  Información sobre los riesgos laborales de 

cada cargo, es decir aquellos peligros que pueden presentarse en el lugar de 

trabajo, y provocar algún daño físico o psicológico. Las empresas buscan 

recolectar estos datos para reducir o eliminar la probabilidad de tener un accidente 
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laboral, por lo que se espera que propongan medida de prevención a futuro 

(Pantoja - Rodríguez et al., 2017). 

8. Profesiograma. - Gráfico que indica la estructura organizacional específica del 

cargo levantado, es decir el cargo al que reporta y el o los cargos que supervisa.  

Objetivo específico 3. Elaborar el organigrama resultante de la información levantada 

por los ocupantes de cada cargo. 

Un organigrama es una representación gráfica de la estructura orgánica de una 

empresa u organización (Mero-Vélez, 2018). Por lo cual este contiene toda la información de 

las estructuras que componen al equipo de trabajo. Su objetivo tiene la función de describir 

específicamente la estructura, jerarquizar de manera puntual y especificar los cargos. 

Generando beneficios, eficiencia y agilidad para actuales y futuros planes de crecimiento de 

carrera. En especial, la mayor ventaja es poder conocer a sus superiores y supervisados para 

una futura toma de decisiones (Peralta Yagual, 2017). Finalmente, este organigrama permite 

a la organización conocer sobre la cantidad de empleados que esta tiene y hacer una 

proyección futura a cuantos puede llegar, facilitando así las estadísticas de RRHH (Llopis 

Goig, 2012).  

Para cumplir este objetivo se decidió incluir en el descriptivo de cargos un 

profesiograma, el cual nos indica la ubicación organizacional del cargo levantado. Una vez 

recopilados todos los descriptivos de cargo se procedió a construir un organigrama en función 

a la información entregada en las entrevistas. Este producto fue entregado a los lideres del 

área de Recursos Humanos del IDV para su revisión y validación.  
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Plan de implementación 

Papel de cada actor 

Estudiantes.  

Ya se ha descrito en este documento los pasos que se dieron para el levantamiento del 

descriptivo de puestos. Adicionalmente, los miembros del equipo reportaron las 

observaciones levantadas en cada reunión al departamento de RRHH; observaciones 

relacionadas con confusiones en el nivel de reporte, así como actividades descritas que en 

realidad correspondían a otros cargos, quejas y comentarios generales. Finalmente, se entregó 

un informe con las funciones principales de cada puesto, para ser validadas con las gerencias 

y jefaturas, así como el organigrama resultante luego de este levantamiento. 

Organización.  

El papel del departamento de RRHH fue clave para la organización del proceso y para 

facilitar la comunicación entre estudiantes y los colaboradores. Los entrevistados 

demostraron mucha apertura al proyecto, se logró levantar la información de todos los cargos 

tipo en menos de dos semanas y durante las entrevistas, se demostró mucho interés y deseo 

de aportar para que se cumpla con los objetivos planteados. A futuro, el departamento de 

RRHH contará con herramientas para un mejor reclutamiento, existirá una delimitación más 

clara de roles y funciones, se podrá monitorear la carga de trabajo de los empleados y se 

podrá plantear evaluaciones de desempeño basadas en información actualizada. 

Participación de la comunidad/beneficiarios 

 Los beneficiarios, en este caso, los colaboradores y trabajadores del IDV, podrán 

hacer uso del manual de cargos para delimitar los roles, las tareas y las responsabilidades de 

cada uno. Por otro lado, el manual de cargos resulta útil al momento de coordinar actividades, 

cambios de puesto y para evitar la confusión de roles dentro de la organización. Con el 
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manual se cuenta con una base para establecer los salarios, las competencias, las herramientas 

necesarias, los riesgos, los requisitos generales, las funciones y responsabilidades y el 

profesiograma o la jerarquía de cada rol. El organigrama, por otro lado, ayuda a visualizar de 

manera sencilla la estructura de la organización. El organigrama divide las funciones y 

muestra la jerarquía, las líneas de autoridad y las redes de comunicación de los colaboradores. 

Al ser un gráfico fomenta que todos lo utilicen para conocer más sobre su organización y la 

estructura de esta. 

Cronograma 

 A continuación, se presenta el cronograma con el conjunto de actividades y el tiempo 

en que se llevó a cabo cada una.  

Figura 1 
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Evaluación de resultados  

Para la evaluación del impacto del manual de cargos y del organigrama se recomienda 

a la organización realizar una encuesta a todos los colaboradores. Antes de realizar la 

evaluación es importante que la organización comunique a los colaboradores la existencia del 

manual de cargos y del organigrama para que lo puedan revisar y usar de ser necesario.  

La encuesta se puede enviar a través del correo electrónico o se puede imprimir para 

llenarla físicamente. El objetivo de la encuesta es medir la satisfacción de los colaboradores 

después de la implementación de este proyecto. Se recomienda realizar la evaluación en Julio 

cuando los colaboradores hayan tenido tiempo de revisar el manual y el organigrama. Sin 

embargo, se recomienda dejar un espacio para comentarios y, si es que se realizan cambios en 

el manual o en el organigrama, realizar la encuesta nuevamente en 6 meses. 

 A continuación, se presenta un ejemplo de encuesta que se puede enviar a todos los 

colaboradores. 

Tabla 1 

Estimado colaborador, quisiéramos conocer su nivel de satisfacción entorno al orden y la organización 
de los roles que cumple cada uno en la empresa. 
Señale con una “x” su respuesta a cada una de las preguntas, contestando a “si”, “no” o “más o menos” 
según corresponda. 
La encuesta es totalmente confidencial. 

¿He visto el manual de descripción de cargos y el organigrama 
de la organización? 

SI NO 

    
Número  Si Más o 

menos 
No Comentarios 

1 Las actividades que realizo se ajustan a mi cargo         

2 
Considero que la distribución de actividades según 
el cargo es equitativa 

        

3 
Conozco claramente el/los cargo/s que superviso y 
el/los cargo/s al que reporto 

        

4 Considero que el rol de cada colaborador está claro         

5 
Conozco las funciones que debo desempeñar en la 
organización según mi cargo 

        

6 
Tengo dudas respecto a las responsabilidades que 
corresponden a mi cargo 

        

7 
Las actividades que realizo día a día se ajustan a las 
funciones que debería realizar según el manual de 
descripción de cargos 
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8 
Siento que el manual de descripción de cargos ha 
sido útil para mí y la organización 

        

9 
Realizo actividades de las que no tengo un 
conocimiento previo 

        

10 
Realizo actividades que no corresponden a las de mi 
cargo 

        

11 
Considero que tener un manual de descripción de 
cargos y un organigrama ha ayudado al orden de la 
organización 

        

Total           

  
Gracias por su colaboración. 
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CONCLUSIONES 

El proyecto “Crear un manual de funciones en el IDV” se da como la primera 

colaboración entre la carrera de Psicología de la USFQ con el departamento de Recursos 

Humanos del Independiente del Valle; se espera que esta sea la primera de muchas 

colaboraciones entre estas dos instituciones.  

Este proyecto tuvo como objetivo el levantamiento y descripción de cargos tipo de 

esta organización, para así delimitar y comprender las actividades de cada uno de los 

colaboradores. Es común que en las organizaciones los ocupantes de los cargos realicen 

actividades que no les corresponden, por lo que es necesario contar con herramientas como la 

descripción de puestos para evitar este tipo de situaciones. Durante el levantamiento de 

información con los ocupantes de los cargos, se evidenció que existían confusiones 

relacionadas con el nivel de reporte, por lo que es fundamental para este club deportivo 

mantener actualizado su organigrama y comunicarlo activamente.  

Para alcanzar el objetivo de levantar la información de actividades de todos los cargos 

tipo del Club IDV fue necesario contar con el apoyo de todos los trabajadores, que en su 

mayoría respondieron de manera ágil a nuestros requerimientos. En ciertos casos, hubo 

demoras, pero se solucionó esta dificultad gracias a un estrecho seguimiento por parte del 

equipo y de la Gerente de Recursos Humanos. 

Una limitación que se experimentó durante el proyecto fue el escaso conocimiento de 

quienes levantaron los cargos sobre el funcionamiento de un club de fútbol y las actividades 

específicas de sus cargos tipo.  Esto generó complicaciones al momento de agrupar 

actividades específicas en funciones más generales. Para enfrentar esta dificultad, se mantuvo 

una continua comunicación con la responsable de Recursos Humanos, para validar 

información y solventar cualquier duda.  
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A pesar de que este manual se construyó con una variedad de cargos que constituyen 

el IDV, pocos están vinculados a la realidad de otros equipos o empresas. Por lo cual, si se 

plantea la utilización de esta información, se debería realizar el mismo proceso determinando 

los distintos requerimientos de cada establecimiento. 

Se considerará que el proyecto de la creación del manual ha cumplido con su objetivo, 

al generar una delimitación de actividades y roles dentro del IDV. Es decir, cuando cada 

colaborador entienda y tenga total comprensión de sus actividades, y si es que lo amerita, 

puedan generar un cambio en sus obligaciones para prevenir una sobrecarga laboral.  

Una recomendación para que el funcionamiento de este manual se mantenga en el 

largo plazo es que se realice revisiones periódicas del mismo, esto con el fin de que la 

información no se vuelva obsoleta o en su defecto cambie drásticamente el esquema del 

manual. 
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REFLEXIÓN FINAL 

Cuando ingresé a estudiar la carrera de Psicología, tenía la idea clara de 

especializarme en la Psicología Clínica. En las clases de la universidad opté por tomar cursos 

de este ámbito y me enfoqué en desarrollar habilidades para esta profesión. Sin embargo, 

nunca dejé de lado la posibilidad de ampliar mis conocimientos en otras ramas de la carrera. 

La universidad nos da la posibilidad de tener una visión amplia de la Psicología ofreciendo 

cursos de muchos campos, esto fue lo que me impulsó y motivó a aprender más sobre la 

Psicología Organizacional. Este es ahora el campo profesional en el que me quiero 

especializar, pero no fue sino hasta la pandemia de COVID 19 que reflexioné sobre esto.  

Durante la pandemia nuestra salud mental se vio afectada. Por consiguiente, me 

pregunté qué es lo que sucede con las personas y sus trabajos, pues veía a mi familia trabajar 

desde casa con muy poca motivación y con algunas trabas. Aquí comprendí que la Psicología 

Organizacional tiene un rol muy importante para que las personas se sientan bien en su 

entorno laboral, y, por ende, a nivel personal. Las organizaciones y empresas no estaban 

preparadas para un cambio tan drástico como el de la pandemia, pero lo que era cierto es que 

estas debían velar por el bienestar de sus trabajadores. La Psicología Organizacional, apoyó 

el abordaje de temas como el estrés, la ansiedad, el burnout, la motivación entre otros, pues 

esta plantea estrategias que busquen una salud integral en estos tiempos (Jácome, 2022). Esta 

motivación de querer que los trabajadores se sientan bien laborando se acopla a mi objetivo 

personal, pues yo quiero apoyar a las personas a cumplir sus objetivos de vida, y considero 

que a través de la Psicología Organizacional puedo dar una mano.  

El Proyecto Integrador significó un reto para mí. Me considero una persona paciente 

con buenas habilidades comunicativas. Esto me ha permitido a lo largo de la carrera trabajar 

en grupo sin problema. Sin embargo, cada grupo es diferente y siempre se han presentado 

problemas. El equipo de Proyecto Integrador tenia a 6 personas con habilidades y 
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personalidades muy diferentes, con estilos de trabajo variados. Trabajamos entre personas 

que nos conocíamos y a la vez con personas que no conocíamos. Al ver esto, en un principio, 

me dio nervios, no obstante, trabajamos de tal manera que nuestra planificación se cumplió 

con éxito y todos aportamos. Cada uno desempeñó su rol y considero que esto permitió que 

todo fluya con claridad y tranquilidad. Algo que me gustaría cambiar de este trabajo en 

conjunto sería tener más conexión personal con cada compañero, pues pienso necesario 

conocer a las personas para trabajar de mejor manera.  

Durante el desarrollo del Proyecto Integrado amplifiqué habilidades técnicas y 

blandas necesarias para mi vida profesional. Ahora que descubrí que deseo seguir el camino 

de la Psicología Organizacional comprendo que las habilidades de comunicación son 

indispensables, ya que dentro del ámbito empresarial se interactúa todo el tiempo con otras 

personas. Esto sucede especialmente en los Recursos Humanos, en donde se trabaja 

directamente con el capital humano. Con las entrevistas a los colaboradores del 

Independiente del Valle aprendí cómo llevar una entrevista y cómo realizar las preguntas 

adecuadas con cada persona. Por otro lado, aprendí de manera práctica cómo desarrollar un 

manual de funciones desde el inicio, pues fuimos más allá de la teoría y aplicamos lo que las 

fuentes nos enseñan.  

Si bien los 4 años de carrera y el desarrollo del Proyecto Integrador han conllevado 

mucho esfuerzo y trabajo duro, ha sido un camino de aprendizaje y crecimiento. Cada clase, 

cada profesor, cada compañero y amigo han dejado una huella que me ha permitido encontrar 

mi camino. Tal vez, no está definido, pero de seguro que con lo aprendido y vivido cumpliré 

mi objetivo.  
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ANEXO A: Primer formulario  

                                                                                                                                             

Independiente del Valle 

 
Estimado colaborador(a) le pedimos que llene este formulario de las actividades de su cargo. A 
continuación se le pedirá información sobre:  

1) Nombre del cargo, nombre del jefe inmediato, área, etc. 
2) La misión del cargo, es decir su objetivo general.  
3) Listado de actividades de su puesto de trabajo.  
4) Un listado de posibles habilidades para que seleccione aquellas que considere necesarias para 

desempeñar su labor.    
Si tienes dudas sobre cómo llenar este formulario contáctate con: 
María de la Paz Díaz para solventar cualquier inquietud. 
Nombre  

Cargo  

Área  

Jefe 

inmediato 

(Nombre y 

apellido) 

 

Enumere con una pequeña descripción 10 funciones que realiza dentro de su puesto de trabajo en el 
IDV. Inicie cada actividad con un verbo en infinitivo (Ej. Gestionar, apoyar, limpiar, etc.) 
Ejemplo:  
Cargo: Trabajador Social. 

1) Gestionar y Programar Proyectos Sociales dirigido a equilibrar condición vida laboral y 
personal de los colaboradores. 

2) Administrar el Bienestar Laboral y Social de Colaboradores y Jugadores Formativas IDV. 
3) Apoyar a SSO y SI en actividades relacionadas TTHH. 

1.  

2.  

3.  

4.  

5.  

6.  

7.  

8.  

9.  

10. 



43 
 

   
 

                                                                                                                                             

Independiente del Valle 

 
Describa la misión de su cargo en 3 líneas (piense en el objetivo principal de su labor)  
Ejemplo:  
Misión del cargo de Trabajador Social: Buscar el desarrollo del colaborador para que sea más eficiente, 
optimizando su calidad de vida a través de programas, proyectos de bienestar laboral, contribuyendo 
a la satisfacción de sus necesidades esenciales, seguridad y protagonismo; logrando su transformación 
personal y profesional siguiendo la estrategia del área de Talento Humano. 

 

Habilidades 

• Marque con una X todas las habilidades que considere necesarias para realizar su trabajo. 

 Adaptabilidad/Flexibilidad: el trabajo requiere estar abierto al cambio (positivo o negativo) y a 
una variedad considerable en el lugar de trabajo. 

 Pensamiento analítico: el trabajo requiere analizar información y usar la lógica para abordar 
cuestiones y problemas relacionados con el trabajo. 

 Atención a los detalles: el trabajo requiere tener cuidado con los detalles y ser minucioso al 
completar las tareas laborales. 

 Preocupación por los demás: el trabajo requiere ser sensible a las necesidades y sentimientos 
de los demás y ser comprensivo y servicial en el trabajo. 

 Cooperación: el trabajo requiere ser agradable con los demás en el trabajo y mostrar una actitud 
cooperativa y de buen carácter. 

 Confiabilidad: el trabajo requiere ser confiable, responsable y cumplir con las obligaciones. 

 Independencia: el trabajo requiere desarrollar una forma propia de hacer las cosas, guiarse con 
poca o ninguna supervisión y depender de uno mismo para hacer las cosas. 

 Innovación: el trabajo requiere creatividad y pensamiento alternativo para desarrollar nuevas 
ideas y respuestas a los problemas relacionados con el trabajo. 

 Integridad: El trabajo requiere ser honesto y ético. 

 Liderazgo: el trabajo requiere la voluntad de liderar, hacerse cargo y ofrecer opiniones y 
dirección. 

 Autocontrol: el trabajo requiere mantener la compostura, controlar las emociones, controlar la 
ira y evitar el comportamiento agresivo, incluso en situaciones muy difíciles. 

 Ayudar y cuidar a otros: proporcionar asistencia personal, atención médica, apoyo emocional u 
otro cuidado personal a otros, como compañeros de trabajo, clientes o pacientes. 

 Coordinar el trabajo y las actividades de otros: hacer que los miembros de un grupo trabajen 
juntos para realizar tareas. 

 Desarrollo y formación de equipos: fomentar y fomentar la confianza mutua, el respeto y la 
cooperación entre los miembros del equipo. 

 Resolver conflictos y negociar con otros: Manejar quejas, resolver disputas y resolver quejas y 
conflictos, o negociar con otros. 

 Capacitar y enseñar a otros: identificar las necesidades educativas de otros, desarrollar 
programas o clases de educación o capacitación formales y enseñar o instruir a otros. 

 Coordinación: ajustar las acciones en relación con las acciones de los demás. 

 Orientación al servicio: buscar activamente formas de apoyar en los procesos o actividades de 
las otras áreas y/o compañeros de trabajo. 
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ANEXO B: Plantilla de descriptivo de cargo (Ejemplo) 

I. DATOS GENERALES 
 

DENOMINACIÓN DEL CARGO:  

ÁREA:  

DEPARTAMENTO:  

REPORTA AL CARGO:  

SUPERVISA AL CARGO:  

 

II. REQUISITOS DEL CARGO 
 

REQUISITOS DESCRIPCION 

NIVEL DE EDUCACIÓN FORMAL  

ESPECIALIZACIÓN   

CONOCIMIENTOS TÉCNICOS 
REQUERIDOS 

 

CERTIFICACIONES / LICENCIAS   

IDIOMA / NIVEL   

EXPERIENCIA LABORAL  

 

III. MISIÓN DEL CARGO 
 
 

IV. FUNCIONES Y RESPOSABILIDADES DEL CARGO 
 

FUNCIONES 
PRINCIPALES 

ACTIVIDADES RELACIONADAS A LAS FUNCIONES PRINCIPALES: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

V. COMPETENCIAS DEL CARGO (Ejemplo) 
 

COMPETENCIA  DESCRIPCION  

COOPERACION  
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INTEGRIDAD  
 

INNOVACIÓN  
 

ADAPTABILIDAD/FLEXIBILIDAD  
 

CONFIABILIDAD  
 

PENSAMIENTO ANALÍTICO  
 

 
VI. RECURSOS QUE UTILIZA EL CARGO 

 

RECURSOS DESCRIPCION 
EQUIPOS:  
HERRAMIENTAS:  
PRODUCTOS/MATERIALES/INSUMOS:  

 

VII. IDENTIFICACIÓN DE RIESGOS DEL CARGO 
 

CONDICIONES DE TRABAJO DESCRIPCION 
JORNADA LABORAL:  
CONDICIONES FISICAS DEL PUESTO: 

- Medio Ambiente 
- Lugar y posición en el que realiza el trabajo 

 

RIESGOS DE ENFERMEDADES PROFESIONALES:  
CONDICIONES PSICOLOGICAS DEL PUESTO:  

 

VIII. PROFESIOGRAMA (Ejemplo) 

 

 

  

Gerente Desarrollo 
Humano

Jefe Talento 
Humano

Psicólogos Tutores



46 
 

   
 

ANEXO C: Diccionario de competencias 

COMPETENCIAS LABORALES IDV 

Seleccionar los 5 estilos de trabajo PRINCIPALES que UD. requiere para el cumplimiento de 

sus actividades diarias en el trabajo 

1. Adaptabilidad/Flexibilidad: el trabajo requiere estar abierto al cambio (positivo o 

negativo) y a una variedad considerable en el lugar de trabajo. 

2. Pensamiento analítico: el trabajo requiere analizar información y usar la lógica para 

abordar cuestiones y problemas relacionados con el trabajo. 

3. Atención a los detalles: el trabajo requiere tener cuidado con los detalles y ser minucioso 

al completar las tareas laborales. 

4. Preocupación por los demás: el trabajo requiere ser sensible a las necesidades y 

sentimientos de los demás y ser comprensivo y servicial en el trabajo. 

5. Cooperación: el trabajo requiere ser agradable con los demás en el trabajo y mostrar una 

actitud cooperativa y de buen carácter. 

6. Confiabilidad: el trabajo requiere ser confiable y responsable, y cumplir con las 

obligaciones. 

7. Independencia: el trabajo requiere desarrollar una forma propia de hacer las cosas, guiarse 

con poca o ninguna supervisión y depender de uno mismo para hacer las cosas. 

8. Innovación: el trabajo requiere creatividad y pensamiento alternativo para desarrollar 

nuevas ideas y respuestas a los problemas relacionados con el trabajo. 

9. Integridad: El trabajo requiere ser honesto y ético. 

10. Liderazgo: el trabajo requiere la voluntad de liderar, hacerse cargo y ofrecer opiniones y 

dirección. 

11. Autocontrol: el trabajo requiere mantener la compostura, controlar las emociones, 

controlar la ira y evitar el comportamiento agresivo, incluso en situaciones muy difíciles. 

12. Ayudar y cuidar a otros: proporcionar asistencia personal, atención médica, apoyo 

emocional u otro cuidado personal a otros, como compañeros de trabajo, clientes o 

pacientes. 

13. Coordinar el trabajo y las actividades de otros: hacer que los miembros de un grupo 

trabajen juntos para realizar tareas. 

14. Desarrollo y formación de equipos: fomentar y fomentar la confianza mutua, el respeto 

y la cooperación entre los miembros del equipo. 

15. Resolver conflictos y negociar con otros: Manejar quejas, resolver disputas y resolver 

quejas y conflictos, o negociar con otros. 

16. Capacitar y enseñar a otros: identificar las necesidades educativas de otros, desarrollar 

programas o clases de educación o capacitación formales y enseñar o instruir a otros. 

17. Coordinación: ajustar las acciones en relación con las acciones de los demás. 

18. Orientación al servicio: buscar activamente formas de apoyar en los procesos o 

actividades de las otras áreas y/o compañeros de trabajo. 

 


