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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 solucion propuesta es el desarrollo de un manual de funciones actualizado
de los 67 cargos tipos de la organizacion, asi como el organigrama. Para el desarrollo de este
proyecto fue necesario seguir algunos pasos: en primer lugar, se definié un formato de
descriptivo de puestos y un diccionario de competencias. Posteriormente, se recolecto
informacion de las funciones que cumplen todos los colaboradores del Club Deportivo
Independiente del Valle a través de una encuesta en linea. Esta informacion fue procesada
para generar un resumen de cada cargo tipo. Después, con la informacion integrada se
realizaron entrevistas presenciales con ocupantes de cada puesto para levantar un descriptivo
de cargo. Este proyecto sera util para el departamento de Recursos Humanos, como base de la

aplicacion de los subsistemas de seleccion, desarrollo de talento, evaluacion, entre otros.

Este trabajo se realizo en colaboracion con: Maria de la Paz Diaz, David Eguiguren, Joel

Jativa, Sebastian Madera y Samuel Quimis.

Palabras clave: manual de funciones, descripcion de cargos, club de futbol, gestion de

talento humano.



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: Maria de la Paz Diaz, David Eguiguren, Joel

Jativa, Sebastian Madera y Samuel Quimis.

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

Solicitud de la organizacion

El Club de Alto Rendimiento Especializado Independiente del Valle, también
conocido como el Independiente del Valle, cre6 de manera formal el departamento de
Recursos Humanos hace aproximadamente seis meses. Este departamento solicité ayuda a la
Universidad San Francisco de Quito en el levantamiento y descripcion de cargos para poder

delimitar las actividades de los diferentes colaboradores administrativos.

Descripcion de la organizacion

El Independiente del Valle fue fundado el 1 de marzo del afio 1958, en la ciudad de
Sangolqui. Su fundador fue José Teran, quien conformo el equipo con amigos cercanos; los
colores y escudo originales estan inspirados en el Independiente de Argentina. El
Independiente Del Valle (IDV) ha alcanzado distintos logros en los tltimos afios, por
ejemplo, fue finalista de la Copa Libertadores de 2016, campeon de la Copa Sudamericana en

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

El IDV se caracteriza por enfocarse la formacion de sus jugadores, basdndose en
valores de solidaridad, responsabilidad y pasion. Dentro del centro de alto rendimiento viven
alrededor de 150 chicos que conforman las divisiones formativas, ellos tienen parte de su
formacidn, alimentacion, vestimenta y educacion 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 Nufiez y director técnico Renato Paiva

(Independiente Del Valle, 2021).
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Mision.
Promover el deporte de nifios y jovenes 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 futbol ecuatoriano (Independiente Del

Valle, 2021).
Vision.
Ser un referente de las escuelas de futbol formativas a nivel nacional en la proyeccion

de jugadores con altos conocimientos fisicos, técnicos, tacticos y psicologicos e insertar en el

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

DESCRIPCION 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 organizacion.

Bennett y Lemoine sugieren que muchos lideres de organizaciones enfrentan entornos
VUCA, este acronimo describe las condiciones volatiles (cambios veloces), inciertas (por la
dificultad de predecir acontecimientos), complejas (ya que es dificil identificar el causa y
efecto) y con ambigiiedad (es complejo comprender las relaciones) (2014). Cooney y
Faulkner proponen que las organizaciones presentan ambigiiedad asi sea pequefia, ya que el
simple hecho de trabajar involucra tener varias actividades y muchos de los lideres 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

estaticas (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 guias
escritas para evitar confusion 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 guias escritas los colaboradores no saben a quién rendir cuentas y
adicionalmente en Recursos Humanos no se puede aplicar correctamente los procesos de

seleccion, evaluacion de desempeiio, entre otros (De Martinez, 2020).

Hay que tomar en cuenta que el andlisis de puestos y la descripcion 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 descripcion de cargos es ttil 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 descripcion de puestos debe estar actualizandose
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 division 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
descripcion del puesto, que cuando desarrollan sus actividades, si por cualquier motivo se les
delega otras que esté 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 descripcion de puesto tan superficial que beneficia a los
jefes asignando tareas o responsabilidades que no les corresponden a los colaboradores

(Rodriguez, 2020).

La estructura basica de la descripcion del puesto se compone de algunos elementos:
datos de identificacion (nombre del cargo, departamento, division, etc.), mision del cargo
(declaracion principal de las actividades y funciones, etc.), deberes/responsabilidades (es la
guia detallada paso a paso de cada actividad que debe realizar, el como debe cumplir y con
qué implementos se realiza el trabajo, etc.), relacion con los colaboradores (con sus
superiores, compafieros y subordinados, etc.), condicion/ambiente laboral (términos de
contratacion de un trabajador, oportunidades de ascenso, condiciones fisicas, 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 analisis de puestos como la elaboracion de un descriptivo
escrito, ambos definidos anteriormente. Ademas, el manual de funciones a elaborar

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

Afectados por el problema
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Actualmente, nuevas politicas enfocadas en mejorar el funcionamiento y la
competitividad de las empresas giran en torno al factor humano, asi la gestion 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 metodologia disefiada por el
Banco Interamericano de Desarrollo reportd que entre 2004 y 2015 los gobiernos y las
empresas latinoamericanas habrian mejorado su planeacion de recursos humanos alcanzando
una puntuacion media de 42 puntos sobre 100 posibles (OCDE, 2016). Ecuador logro el
segundo mayor avance de la region, demostrando que las empresas han fortalecido sus
herramientas de RRHH y han optimizado sus sistemas de informacion del personal. Aunque
hace falta més 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 arca de RRHH (OCDE, 2016b).

La organizacion

Segun Cadwell y Anderson (2019), el bloque de construccion de la gestion de RRHH
es la descripcion de puestos, ya que a partir de esta se recolecta informacion base para dar
desarrollo al resto de procesos estratégicos del area. Por ejemplo, se conoce que los datos
obtenidos a partir de la descripcion de puestos ayudan a identificar tareas, comportamientos,
conocimientos y habilidades especificas para cada cargo; informacion que es esencial para
seleccionar nuevos empleados (Lohman, 2020). Esta informacion 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 desempefio al seleccionar solo aquellas actividades y

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

Ademas, muchas empresas requieren que su personal participe en programas de
educacion continua en un plazo definido, aqui 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 educacion continua y capacitacion del personal (Waters, 2017). Incluso a
partir de esto también se pueden desarrollar programas de carrera y planificacion de

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

Los colaboradores

La ausencia de un descriptivo de puestos también afecta al personal. Ramhit (2019)
encontro que muchos colaboradores sufren de estrés laboral, que provoca insatisfaccion, ya
que no toleran contradicciones entre lo que hacen y lo que ellos creen que deberian estar
haciendo. La satisfaccion también decrece cuando los empleados perciben que estan
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 cuanto ellos han podido entender de las responsabilidades que implica el mismo,

generando asi 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 extension 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 construccion de los descriptivos de cargos el
rendimiento del personal incrementa (Pitaloka et al, 2019). Una descripcion 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 area de RRHH (Cadwell y Anderson, 2019),
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Factores que contribuyen al problema
Se ha demostrado la importancia de la descripcion 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 descripcion de cargos es un proceso largo y
complejo. Para tener un manual de funciones actualizado con actividades claras y puestos
especificos sin ambigiiedades, es necesaria la participacion de toda la organizacion, donde
cada colaborador debe invertir tiempo. Por otro lado, Pozo y Ramirez (2020) explican que
este proceso en su mayoria necesita de recursos econdmicos para ser elaborado con precision.
El tiempo y el costo son factores que interfieren en la elaboracion o actualizacion de la

descripcion de cargos.

Desconocimiento.

Son muchas las organizaciones que no tienen una descripcion de cargos por su
desconocimiento sobre el proceso. Los directivos de las organizaciones al no saber sobre la
importancia de este proceso no prestan atencion a esta necesidad, postergan su disefio, no lo
actualizan o simplemente no lo elaboran (Pozo y Ramirez, 2020). Lis (2017) postula que es
requerido mantener la descripcion 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 descripcion de cargos no es requerida por la ley, es asi como las

organizaciones no ven la necesidad de elaborarla.

Por otro lado, el desconocimiento de como realizar una descripcion de cargos da paso
a que las organizaciones creen sus propios cargos sin un analisis profundo de sus necesidades
y de las actividades de los ocupantes. Gillman (2018) expone que las compaiiias crean “feel

good” title jobs o titulos de trabajo para “sentirse bien” con el tinico objetivo de atraer



18

candidatos. La descripcion 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 futbol.

En la actualidad los clubes de futbol ecuatorianos han tomado més protagonismo en el
ambito empresarial. La profesionalizacion de los clubes de futbol implica la necesidad de una
estructura determinada de sus directivos para adaptarse a su nueva organizacion (Gomez y
Opazo, 2008). Sin embargo, antes de esta transformacion 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 tension 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 organizacion es la
planeacion estratégica; esta consiste en un proceso sistematico que establece la direccion y
continuidad de las actividades dentro de una empresa e identifica los recursos y principios
requeridos para llegar a los objetivos (Vinueza y Moran, 2016). El primer paso en la
planeacion estratégica es tener claras las metas y los objetivos que se quiere conseguir y el
segundo paso es el andlisis de la organizacion. El analisis de la organizacion consiste en
evaluar la organizacion y su entorno en términos de factibilidad técnica y politica de los

objetivos planteados (Ashworth et al., 2010).

Dentro del analisis de la organizacion se crea la descripcion de cargos y funciones que
consiste en una descripcion escrita de un trabajo en particular que se espera que se haga,
codmo se debe hacer y las razones de los procedimientos de trabajo requeridos (Switasarra y

Astanti, 2021). Una organizacion formal, ya sea grande o pequefia, por lo general tiene varias
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divisiones. Cada division esta relacionada con ciertos procesos dentro de una empresa.
Ademas, cada division 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 division.

La descripcion de puestos funciona como una guia para los empleados, pero, ademas,
es una herramienta que simplifica el proceso de contratacion 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 repeticion de responsabilidades y asegura
que cada tarea y funcion tenga un responsable (De Martinez, 2020). Ademas, apoya el
cumplimiento adecuado de las exigencias descritas en cada funcion y responsabilidad y
funcionan como un marco de referencia para la organizacion del trabajo y la revision de los

procesos y objetivos (Tepebasi y Kozanoglu, 2021).

Hay algunos pasos que se deben seguir para crear la descripcion de cargos. Se debe
reunir a empleados que estan realizando las tareas para que contribuyan al desarrollo de la
descripcion de ese puesto. Realizar un andlisis de cargos en el que se recopilen datos de las
diferentes personas que trabajan en la empresa y de investigaciones en internet. Crear la
descripcion de cargos, revisar la descripcion periddicamente y usar la descripcion como base

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

Existen tres métodos principales para recopilar y verificar la informacion necesaria
para cada puesto de trabajo: cuestionario, entrevista y observacion (Kumar, 2017). El analista
de puestos podria usar uno de estos métodos o una combinacion de mas de uno de estos
métodos segun la situacion laboral. El cuestionario es un método del que se puede obtener

informacion de un gran nimero de empleados y estos toman parte activa brindando un
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conocimiento detallado de sus trabajos (Kumar, 2017). Ademas, 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 mas
supervisores que conocen el trabajo (Pride et al., 2019). La entrevista es probablemente el
método mas utilizado para identificar los deberes y responsabilidades de un puesto, ya que es
una forma relativamente simple y rapida de recopilar informacidn, incluso aquella que quizas

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

Durante la observacion el analista observa a un empleado y registra sus actividades,
tareas, métodos y habilidades utilizadas por €l o ella para realizar varios deberes y su
capacidad para manejar desafios (Schulte et al., 2018). A menudo se usan la observacion
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 informacion posible, entrevistar al

trabajador (Schulte et al., 2018).

También existe la gestion por competencias el cual es un sistema de gestion 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 gestion 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 situacion y para seleccionar y desarrollar empleados
con las habilidades adecuadas y esta capacidad. (Alles, 2007). La gestién por competencias
tiene como objetivo mejorar el rendimiento de la empresa al identificar y desarrollar las

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

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

contexto”. Es decir, significa la construccién de un conocimiento el cual hace referencia a la
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accion dentro de un entorno o contexto especifico. (Berenguel, 2002). Sin embargo, segiin
Zabaleta (2012) la competencia “es un complejo de comportamientos que se desarrollan en
un entorno especifico 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 especifico (Saiz,

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 especificos.

1. Levantar informacion sobre los cargos del IDV con la participacion de todos los
colaboradores.

2. Construir los descriptivos de los cargos tipo, en base a un anélisis de la informacion
provista por cada colaborador y someterlos a revision por parte de ocupantes
seleccionados para cada cargo.

3. Elaborar el organigrama resultante de la informacion 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 disefio y creacion del manual se
tomo en cuenta informacion recopilada del personal del club sobre las funciones de sus
cargos y otros requerimientos. Asi, se utilizd una encuesta y entrevistas para tener una mejor
y mas amplia vision de como es la estructura organizacional del club y de las funciones de

todos sus cargos.

Objetivo especifico 1. Levantar informacion sobre los cargos del IDV con la

participacion de todos los colaboradores.

Para alcanzar el primer objetivo, se dividio el proceso de recopilacion de informacion

en tres diferentes fases lideradas por los estudiantes. En la primera fase se organiz6 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 organizd reuniones semanales para mostrar el progreso y generar ideas

sobre la manera mas efectiva para realizar el proyecto.

En la segunda fase se realizo una encuesta a través Google Forms. La encuesta
contiene cuatro partes. La primera es una breve explicacion sobre como llenarla
correctamente. La segunda incluye datos generales, nombre, cargo y si supervisa algiin otro
colaborador. Luego se solicita al colaborador detallar las 10 funciones mas importantes del
cargo, finalmente, la ultima parte implica seleccionar 5 competencias requeridas para cumplir
las funciones antes descritas (Ver Anexo A). Se decidid usar la gestion por competencias para
determinar qué habilidades debe tener una persona para desempefiar cierto cargo en
especifico (Chavez Hernandez, 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 caracteristicas ocupacionales e informacion de requisitos de los trabajadores
en toda la economia de los Estados Unidos. Describe las ocupaciones en términos de los
conocimientos y habilidades requeridas, asi 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 lideres del 4rea 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 consider6 pertinente enviar la
encuesta escrita debido a que en sus funciones cotidianas no tenian acceso a un computador.
La recopilacion fue un éxito dentro de la organizacion consiguiendo casi un 100% de

respuestas por parte de los trabajadores.
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En una tercera fase, se procedi6 a organizar la informacion de tal forma que los
diferentes cargos en cuestion fueron descritos y delimitados con sus actividades requeridas y
mas relevantes. Cada miembro del equipo tuvo a su cargo la descripcion de un grupo de

cargos.

Objetivo especifico 2. Construir los descriptivos de los cargos tipo, en base a un
analisis de la informacion provista por cada colaborador y someterlos a revision por parte de

ocupantes seleccionados para cada cargo.

En tanto al segundo objetivo, se integrd la informacion recopilada de todos los
colaboradores en las plantillas seleccionadas. Segun Kumar (2017) el uso de plantillas y
entrevistas es adecuado para la descripcion de cargos, se implemento esta idea para usar un
método combinado, en el cual la informacion entregada por los colaboradores fue la base de
la descripcion. Después, se realizaron entrevistas con el personal, alrededor de 62 entrevistas
con 140 colaboradores; el propdsito de estas reuniones fue validar la informacion
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 mas utilizada y precisa para recopilar informacion,
en tanto a la obtencidn de actividades y obligaciones que los colaboradores realizan. El hecho
de que las entrevistas sean individuales, grupales o con supervisores, permiten la obtencion
de informacion que puede haberse omitido. De igual forma, se puede delimitar si el puesto o
cargo, cumple con la resolucion de dichas actividades, o en su defecto un mayor o distinto

nimero 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 introduccion sobre el propdsito y
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funcionamiento de la actividad. Después se procedia a llenar con €l o los encuestados la

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

entrevista se agradecia por el tiempo provisto al personal y se resolvia cualquier inquietud.

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

continuacion.

1.

Datos Generales. - Informacion relacionada con la locacion del cargo en la
estructura organizacional del IDV y cargos a los cuales se supervisa y reporta.
Requisitos de cargo. - Datos sobre los conocimientos, certificaciones, idiomas y
experiencia necesarios para ejercer el cargo. Esto se recopild para que a futuro el
area de RRHH del IDV pueda diseiar procesos de reclutamiento y seleccion
basandose en estos requisitos.

Mision de Cargo. - Proposito o finalidad general del cargo.

Funciones y responsabilidades de cargo. - Detalle de las funciones principales
de cargo subdivididas en funciones mas especificas. Se estructurd de esta forma
porque el area el area de RRHH deseaba utilizar a futuro las funciones principales
como potenciales indicadores de desempefio.

Competencias de cargo. - Se establecieron las habilidades requeridas para ejercer
el cargo; se recopild esta informacion para aportar en la construccion del
diccionario de competencias de la entidad.

Recursos que utiliza el cargo. - Equipos, herramientas, vehiculos, programas y
otros insumos que se utilizan para ejecutar las funciones del cargo.
Identificacion de riesgos del cargo. - Informacion sobre los riesgos laborales de
cada cargo, es decir aquellos peligros que pueden presentarse en el lugar de
trabajo, y provocar algliin dafio fisico o psicoldgico. Las empresas buscan

recolectar estos datos para reducir o eliminar la probabilidad de tener un accidente



26

laboral, por lo que se espera que propongan medida de prevencion a futuro
(Pantoja - Rodriguez et al., 2017).
8. Profesiograma. - Grafico que indica la estructura organizacional especifica del

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

Objetivo especifico 3. Elaborar el organigrama resultante de la informacién levantada

por los ocupantes de cada cargo.

Un organigrama es una representacion grafica de la estructura organica de una
empresa u organizacion (Mero-Vélez, 2018). Por lo cual este contiene toda la informacion de
las estructuras que componen al equipo de trabajo. Su objetivo tiene la funcion de describir
especificamente 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 organizacion conocer sobre la cantidad de empleados que esta tiene y hacer una
proyeccion futura a cuantos puede llegar, facilitando asi las estadisticas de RRHH (Llopis

Goig, 2012).

Para cumplir este objetivo se decidid incluir en el descriptivo de cargos un
profesiograma, el cual nos indica la ubicacion organizacional del cargo levantado. Una vez
recopilados todos los descriptivos de cargo se procedid a construir un organigrama en funcion
a la informacion entregada en las entrevistas. Este producto fue entregado a los lideres del

area de Recursos Humanos del IDV para su revision y validacion.
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Plan de implementacion

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 reunion al departamento de RRHH; observaciones
relacionadas con confusiones en el nivel de reporte, asi como actividades descritas que en
realidad correspondian a otros cargos, quejas y comentarios generales. Finalmente, se entreg6
un informe con las funciones principales de cada puesto, para ser validadas con las gerencias

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

Organizacion.

El papel del departamento de RRHH fue clave para la organizacion del proceso y para
facilitar la comunicacion entre estudiantes y los colaboradores. Los entrevistados
demostraron mucha apertura al proyecto, se logr6 levantar la informacion de todos los cargos
tipo en menos de dos semanas y durante las entrevistas, se demostré6 mucho interés y deseo
de aportar para que se cumpla con los objetivos planteados. A futuro, el departamento de
RRHH contaré con herramientas para un mejor reclutamiento, existird una delimitacion mas
clara de roles y funciones, se podra monitorear la carga de trabajo de los empleados y se

podra plantear evaluaciones de desempefio basadas en informacion actualizada.

Participacion de la comunidad/beneficiarios

Los beneficiarios, en este caso, los colaboradores y trabajadores del IDV, podran
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 util al momento de coordinar actividades,

cambios de puesto y para evitar la confusion de roles dentro de la organizacion. 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 jerarquia de cada rol. El organigrama, por otro lado, ayuda a visualizar de
manera sencilla la estructura de la organizacion. El organigrama divide las funciones y
muestra la jerarquia, las lineas de autoridad y las redes de comunicacion de los colaboradores.
Al ser un grafico fomenta que todos lo utilicen para conocer mas sobre su organizacion y la

estructura de esta.

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

en que se llevo a cabo cada una.

Figura 1

2022

DETALLE FEBRERO MARZO ABRIL
12 3 4|1 2 3 4|1 2 3 4

Plan de comunicacion del proyecto
Disefio de Diccionario de Competencias

Disefio de cuestionario de levantamiento de funciones

Recopilar informacion sobre funciones actuales, a traves de encuesta On
Line (Google Forms)

Procesar la informacion recibida por los colaboradores
Entrevistas individuales a cargos requeridos segun analisis
Disefio y elaboracion del descriptivo de cargo

Envio de descriptivos de cargos a lideres para su revision

Presentar propuesta de Estructura Organizacional (organigrama)
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Evaluacion de resultados

Para la evaluacion del impacto del manual de cargos y del organigrama se recomienda
a la organizacion realizar una encuesta a todos los colaboradores. Antes de realizar la
evaluacion es importante que la organizacion 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 electronico o se puede imprimir para
llenarla fisicamente. El objetivo de la encuesta es medir la satisfaccion de los colaboradores
después de la implementacion de este proyecto. Se recomienda realizar la evaluacion 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 continuacion, se presenta un ejemplo de encuesta que se puede enviar a todos los

colaboradores.

Tabla 1

Estimado colaborador, quisiéramos conocer su nivel de satisfaccién entorno al orden y la organizacion
de los roles que cumple cada uno en la empresa.
Sefiale con una “x” su respuesta a cada una de las preguntas, contestando a
segun corresponda.
La encuesta es totalmente confidencial.

¢He visto el manual de descripcion de cargos y el organigrama S| NO

de la organizacion?

uon ou
Sl

no” o “mas o menos”

Ndmero Si Maso | No [ Comentarios
menos
1 Las actividades que realizo se ajustan a mi cargo
5 Considero que la distribucion de actividades segun
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 estd claro
5 Conozco las funciones que debo desempeiiar en la
organizacion segiin mi cargo
6 Tengo dudas respecto a las responsabilidades que

corresponden a mi cargo

Las actividades que realizo dia a dia se ajustan a las
7 funciones que deberia realizar segun el manual de
descripcion de cargos




Siento que el manual de descripcion de cargos ha

8 sido util para miy la organizacion

9 Realizo actividades de las que no tengo un
conocimiento previo

10 Realizo actividades que no corresponden a las de mi
cargo
Considero que tener un manual de descripcion de

11 cargos y un organigrama ha ayudado al orden de la
organizacién

Total

Gracias por su colaboracion.

30
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CONCLUSIONES
El proyecto “Crear un manual de funciones en el IDV” se da como la primera
colaboracion entre la carrera de Psicologia 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 descripcion de cargos tipo de
esta organizacion, para asi delimitar y comprender las actividades de cada uno de los
colaboradores. Es comtn 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
descripcion de puestos para evitar este tipo de situaciones. Durante el levantamiento de
informacion con los ocupantes de los cargos, se evidenci6 que existian 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 informacion de actividades de todos los cargos
tipo del Club IDV fue necesario contar con el apoyo de todos los trabajadores, que en su
mayoria respondieron de manera agil a nuestros requerimientos. En ciertos casos, hubo
demoras, pero se solucion¢ esta dificultad gracias a un estrecho seguimiento por parte del

equipo y de la Gerente de Recursos Humanos.

Una limitacion que se experimentd durante el proyecto fue el escaso conocimiento de
quienes levantaron los cargos sobre el funcionamiento de un club de futbol y las actividades
especificas de sus cargos tipo. Esto generé complicaciones al momento de agrupar
actividades especificas en funciones mas generales. Para enfrentar esta dificultad, se mantuvo
una continua comunicacion con la responsable de Recursos Humanos, para validar

informacion y solventar cualquier duda.
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A pesar de que este manual se construyo con una variedad de cargos que constituyen
el IDV, pocos estan vinculados a la realidad de otros equipos o empresas. Por lo cual, si se
plantea la utilizacion de esta informacion, se deberia realizar el mismo proceso determinando

los distintos requerimientos de cada establecimiento.

Se considerara que el proyecto de la creacion del manual ha cumplido con su objetivo,
al generar una delimitacion de actividades y roles dentro del IDV. Es decir, cuando cada
colaborador entienda y tenga total comprension de sus actividades, y si es que lo amerita,

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

Una recomendacion para que el funcionamiento de este manual se mantenga en el
largo plazo es que se realice revisiones periodicas del mismo, esto con el fin de que la
informacion no se vuelva obsoleta o en su defecto cambie drasticamente el esquema del

manual.
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REFLEXION FINAL

“Los desordenes mentales se encuentran entre las condiciones de salud mas prevalentes,
cronicas e incapacitantes... estan sustancialmente influenciados por condiciones sociales, economicas
y ambientales modificables que afectan no solo a los individuos, pero a comunidades, barrios y
poblaciones enteras.” (Shim, et al., 2014, p.22). He hablado con muchas personas respecto a la
situacion de la salud mental en Ecuador. Algunos me dicen que ya se esta hablando del tema y que
muchos tienen acceso a programas terapéuticos. Otros me dicen que en Ecuador lo relacionado al
bienestar psicologico no es tomado en cuenta. Hay quienes me han dicho “;qué es eso?”. Y personas
que me dicen que ya es hora de educar a la poblacion en este &mbito. Me parece que esta ultima seria
la mejor forma de empezar; psicoeducando a familias, prestadores de servicio, personas e

instituciones involucradas en este campo y a los individuos que padecen problemas de salud mental.

Una de cada 4 personas se ve afectada por algun trastorno mental en su vida (Valencia, 2007).
Y estos trastornos ocasionan costos econdomicos, sociales, familiares, emocionales y personales para
quienes los padecen (Valencia, 2007). Ademas, hay factores importantes en términos de rechazo,
estigmatizacion y discriminacion entorno al &mbito social. En cuanto a los tratamientos, estos varian
entre psicoterapia (individual, grupal, familiar, etc.) y tratamientos farmacologicos. La Organizacion
Mundial de la Salud propone 10 estrategias para mejorar la salud mental de la poblacion y se resumen
asi: proporcionar tratamiento en servicios de atencion, mejorar accesibilidad a farmacos, proporcionar
atencion comunitaria, promover la psicoeducacion, involucrar a las personas en los temas de salud
mental, establecer politicas y programas a nivel nacional, desarrollo de los recursos humanos,
establecer vinculos con otros sectores, evaluar la salud mental comunitaria y destinar apoyo a la
investigacion (Organizacion Mundial de la Salud, 2005). Pretendo ayudar a fortalecer las
herramientas que promueven una salud mental positiva en la poblacion; al analizar estas propuestas y
mis pensamientos durante la carrera me he dado cuenta de que muchos cambios deben venir desde el
sistema, por lo que me gustaria especializarme en psicologia legal. Quise enfocar gran parte de este
escrito en el tema de salud mental porque considero que es la mejor manera de resumir mis

aprendizajes y reflexiones a lo largo de la carrera de psicologia.
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El proyecto final de la carrera, realizado en el Independiente del Valle (IDV), me ensefio
algunas caracteristicas importantes de la salud mental en el trabajo. Primero, la importancia de la
comunicacion; de hablar de manera horizontal con las personas respecto a sus funciones, a como se
sienten en su lugar de trabajo y respecto a la organizacion. Al hacer las entrevistas en el IDV noté una
gran necesidad, por parte de los trabajadores, de ser escuchados. Segundo, noté la importancia de
tener limites en el lugar de trabajo; limites respecto a donde empieza el trabajo de uno y termina el de
otro. En este sentido, tener claros los roles de cada uno puede ayudar a disminuir el estrés que
provocan las responsabilidades dentro de la organizacion (Ramhit, 2019). Por ultimo, tener claro lo
que esta pasando en la organizacion, como se sienten los trabajadores y qué hace cada uno ayuda a

establecer relaciones de confianza y ayuda a un mejor funcionamiento de la organizacion.

Los temas de salud mental son importantes en todas las areas: personal, laboral, publica, etc.
Debemos aprender, debatir y reflexionar sobre el bienestar psicologico; esa es la tinica forma de

acabar con la estigmatizacion, la discriminacion y el miedo a buscar ayuda.
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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
continuacion se le pedira informacién sobre:
1) Nombre del cargo, nombre del jefe inmediato, area, etc.
2) Lamision 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
desempeiiar su labor.
Si tienes dudas sobre como llenar este formulario contactate con:
Maria de la Paz Diaz para solventar cualquier inquietud.

Nombre

Cargo

Area

Jefe
inmediato
(Nombre y
apellido)

Enumere con una pequefia descripcion 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 condiciéon vida laboral y
personal de los colaboradores.
2) Administrar el Bienestar Laboral y Social de Colaboradores y Jugadores Formativas IDV.
3) Apoyar a SSOy Sl en actividades relacionadas TTHH.

10.
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Independiente del Valle

Describa la misién de su cargo en 3 lineas (piense en el objetivo principal de su labor)

Ejemplo:

Mision del cargo de Trabajador Social: Buscar el desarrollo del colaborador para que sea mas eficiente,
optimizando su calidad de vida a través de programas, proyectos de bienestar laboral, contribuyendo
a la satisfaccion de sus necesidades esenciales, seguridad y protagonismo; logrando su transformacion
personal y profesional siguiendo la estrategia del drea 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 analitico: el trabajo requiere analizar informacién y usar la légica para abordar
cuestiones y problemas relacionados con el trabajo.

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

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

Cooperacion: el trabajo requiere ser agradable con los demds en el trabajo y mostrar una actitud
cooperativa y de buen caracter.

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 supervision y depender de uno mismo para hacer las cosas.

Innovacion: 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
direccion.

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

Ayudar y cuidar a otros: proporcionar asistencia personal, atencién médica, apoyo emocional u
otro cuidado personal a otros, como compafieros 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 formacién de equipos: fomentar y fomentar la confianza mutua, el respeto y la
cooperacién 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 enseiiar a otros: identificar las necesidades educativas de otros, desarrollar
programas o clases de educacion o capacitacidon formales y ensefiar o instruir a otros.

Coordinacidn: ajustar las acciones en relacién con las acciones de los demas.

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

I. DATOS GENERALES

DENOMINACION DEL CARGO:

AREA:

DEPARTAMENTO:

REPORTA AL CARGO:

SUPERVISA AL CARGO:

Il.  REQUISITOS DEL CARGO

DESCRIPCION

REQUISITOS

NIVEL DE EDUCACION FORMAL

ESPECIALIZACION

CONOCIMIENTOS TECNICOS
REQUERIDOS

CERTIFICACIONES / LICENCIAS

IDIOMA / NIVEL

EXPERIENCIA LABORAL

lil. MISION DEL CARGO

IV. FUNCIONES Y RESPOSABILIDADES DEL CARGO

FUNCIONES ACTIVIDADES RELACIONADAS A LAS FUNCIONES PRINCIPALES:

PRINCIPALES

V. COMPETENCIAS DEL CARGO (Ejemplo)

COMPETENCIA ‘ DESCRIPCION
COOPERACION
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INTEGRIDAD
INNOVACION
IADAPTABILIDAD/FLEXIBILIDAD
CONFIABILIDAD
PENSAMIENTO ANALITICO

VI. RECURSOS QUE UTILIZA EL CARGO

RECURSOS DESCRIPCION

EQUIPOS:
HERRAMIENTAS:
PRODUCTOS/MATERIALES/INSUMOS:

VII. IDENTIFICACION DE RIESGOS DEL CARGO

CONDICIONES DE TRABAJO DESCRIPCION

JORNADA LABORAL:

CONDICIONES FISICAS DEL PUESTO:
- Medio Ambiente
- Lugary posicion en el que realiza el trabajo

RIESGOS DE ENFERMEDADES PROFESIONALES:
CONDICIONES PSICOLOGICAS DEL PUESTO:

ViIl. PROFESIOGRAMA (Ejemplo)

Gerente Desarrollo

Humano

Tutores
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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 analitico: el trabajo requiere analizar informacién y usar la logica para
abordar cuestiones y problemas relacionados con el trabajo.

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

4. Preocupacion por los demas: el trabajo requiere ser sensible a las necesidades y
sentimientos de los demds y ser comprensivo y servicial en el trabajo.

5. Cooperacion: el trabajo requiere ser agradable con los demads en el trabajo y mostrar una
actitud cooperativa y de buen caracter.

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 supervision y depender de uno mismo para hacer las cosas.

8. Innovacién: 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
direccion.

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

12. Ayudar y cuidar a otros: proporcionar asistencia personal, atencion médica, apoyo
emocional u otro cuidado personal a otros, como compafieros 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 formacion de equipos: fomentar y fomentar la confianza mutua, el respeto
y la cooperacion 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 ensefiar a otros: identificar las necesidades educativas de otros, desarrollar
programas o clases de educacion o capacitacion formales y ensefiar o instruir a otros.

17. Coordinacién: ajustar las acciones en relacion con las acciones de los demas.

18. Orientacion al servicio: buscar activamente formas de apoyar en los procesos o
actividades de las otras areas y/o compaifieros de trabajo.



