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Resumen

La Organizacidon Nacional de Ciegos Espafioles (ONCE) es conocida por su labor social en lo
referente a las personas discapacitadas con un grado igual o superior al 33%. Por las limitaciones
que pueden suponer sus especiales condiciones, el tema de la empleabilidad de éstas se vuelve
mds complicado para algunos sectores laborales o por los prejuicios que puedan suponer para
los empleadores que existan en el mercado.

El presente trabajo realiza un analisis y descripcién del puesto de trabajo de venta directa a pie
de calle de los productos de la ONCE, cudles son las tareas y responsabilidades que un empleado
que ocupa el puesto debe realizar y define cudles son las competencias generales y especificas
inherentes al puesto. Todo ello con el objetivo principal establecido de proponer una evaluacién
por pares con la que, siendo los propios empleados los que evalten las competencias que tienen
adquiridas sus compafieros, en primera instancia se pueda realizar un analisis de las fortalezas
y debilidades que presenten para poder ayudar a su crecimiento personal y profesional y, en
segunda instancia, mediante el uso del mismo procedimiento, seleccionar de entre los
candidatos el mas apto para recibir un ascenso dentro de la jerarquia de la entidad.

Para poder obtener todos los datos necesarios para alcanzar el objetivo principal de este trabajo,
se ha optado por realizar una investigacién a través de las fuentes secundarias que se han podido
obtener con el uso de bases de datos como Google Académico y Polibuscador. También se han
revisado las normativas aplicables, investigaciones y demas escritos de interés para este trabajo,
haciendo una revisiéon de la literatura para hacer un acercamiento al contexto actual en el que
se encuentra la organizacidn y el puesto objeto de estudio.

Ademas de dicho analisis documental, se ha llevado a cabo el empleo de la técnica de
observacién participante que, junto a las entrevistas realizadas a los propios sujetos que mas
tarde se han evaluado, ha permitido conocer cuales son las tareas, responsabilidades y
competencias intrinsecas del puesto de trabajo que se estudia.

Con lainformacion obtenida se ha podido disefiar un diccionario de competencias para el puesto
que incluye los niveles que se pueden alcanzar en cada una de ellas y los comportamientos
asociados a cada uno de los 3 niveles que se han definido. Estos niveles son categorizados como:
nivel 1 o basico, nivel 2 o intermedio y nivel 3 o0 avanzado. Estos datos adquiridos también han
permitido realizar un andlisis y descripcién del puesto de trabajo que ha servido para conocer
aspectos como son las tareas y responsabilidades del puesto.

Una vez disefiado el diccionario de competencias y analizado el puesto, junto con los niveles
minimos requeridos de cada una de las competencias extraidos de la matriz CHA, se propone un
método de evaluacién por pares que consiste en llevar a cabo tres fases para la obtencidn y el
analisis de los datos referentes a las competencias adquiridas por los empleados. Estas tres fases
son: 1, disefio del sistema de evaluacion de competencias; 2, evaluacién de competencias y 3,
analisis de resultados y conclusién.

Para poner a prueba la propuesta realizada, se lleva a cabo el analisis y descripcién de las
competencias de tres sujetos que comparten el mismo area geografica y se conocen entre ellos.
De este modo, a través de la puesta en practica de este método de evaluacion, se puede
observar con mayor precision cdmo se propone el andlisis de los resultados y ejemplificar las
conclusiones que se pueden alcanzar al tratarse de tres personalidades dispares.



Todo ello se realiza para poner en practica la propuesta educativa del aprendizaje-servicio,
donde se combinan los procesos de aprendizaje y de servicio a la comunidad. Esto ha permitido

al responsable de este trabajo aprender sobre este escenario social y laboral mediante el servicio
a la comunidad.

Palabras clave: anaiisis y descripcidn del puesto de trabajo, Evaluacion de puestos de
trabajo, Evaluacién por pares, Recursos Humanos, Competencias.



Resum

L'Organitzacié Nacional de Cecs Espanyols (ONCE) és coneguda per la seua labor social en relacio
a les persones discapacitades amb un grau igual o superior al 33%. Per les limitacions que poden
suposar les seues condicions especials, el tema de I'ocupabilitat d'estes es torna més complicat
per a alguns sectors laborals o pels prejudicis que puguen suposar per als ocupadors que
existixen en el mercat.

El present treball realitza una analisi i descripcié del lloc de treball de venda directa a peu de
carrer dels productes de I'ONCE, quines sén les tasques i responsabilitats que un empleat que
ocupa el lloc deu realitzar i definix quines son les competéncies generals i especifiques inherents
al lloc. Tot aixd amb I'objectiu principal establit de proposar una avaluacié per parells amb la
qual, sent els propis empleats els que avaluen les competéncies que tenen adquirides els seus
companys, en primera instancia es puga realitzar una analisi de les fortaleses i debilitats que
presenten per a poder ajudar al seu creixement personal i professional i, en segona instancia,
mitjancant I'Us del mateix procediment, seleccionar d'entre els candidats el més apte per a rebre
una promocio dins de la jerarquia de I'entitat.

Per a poder obtindre totes les dades necessaries per a aconseguir l'objectiu principal d'este
treball, s'ha optat per realitzar una investigacié a través de les fonts secundaries que s'han pogut
obtindre amb I'Us de bases de dades com Google Académic i Polibuscador. També s'han revisat
les normatives aplicables, investigacions i altres escrits d'interés per a este treball, fent una
revisio de la literatura per a fer un acostament al context actual en qué es troba I'organitzacié i
el lloc objecte d'estudi.

A més d'esta analisi documental, s'ha dut a terme I'Us de la técnica d'observacié participant que,
juntament amb les entrevistes realitzades als propis subjectes que més tard s'han avaluat, ha
permés conéixer quines son les tasques, responsabilitats i competencies intrinseques del lloc de
treball que s'estudia.

Amb la informacié obtinguda s'ha pogut dissenyar un diccionari de competéncies per al lloc que
inclou els nivells que es poden aconseguir en cadascuna d'elles i els comportaments associats a
cadascun dels 3 nivells que s'han definit. Aquests nivells sén categoritzats com: nivell 1 o basic,
nivell 2 o intermedi i nivell 3 o avangat. Estes dades adquirides també han permés realitzar una
analisi i descripcié del lloc de treball que ha servit per a conéixer aspectes com son les tasques i
responsabilitats del lloc.

Una vegada dissenyat el diccionari de competéncies i analitzat el lloc, juntament amb els nivells
minims requerits de cadascuna de les competéncies extretes de la matriu CHA, es proposa un
meétode d'avaluacié per parells que consistix a dur a terme tres fases per a lI'obtencié i I'analisi
de les dades relatives a les competéncies adquirides pels empleats. Estes tres fases sén: 1,
disseny del sistema d'avaluacié de competencies; 2, avaluacié de competéncies i 3, analisi de
resultats i conclusio.

Per a posar a prova la proposta realitzada, es du a terme |'analisi i descripcio de les competéncies
de tres subjectes que compartixen la mateixa area geografica i es coneixen entre ells. D'esta
manera, a través de la posada en practica d'este métode d'avaluacio, es pot observar amb major
precisio6 com es proposa l'analisi dels resultats i exemplificar les conclusions que es poden
aconseguir en tractar-se de tres personalitats dispars.



Tot aix0 es realitza per a posar en practica la proposta educativa de I'aprenentatge-servei, on es
combinen els processos d'aprenentatge i de servei a la comunitat. Aixd ha permés al responsable
d'este treball aprendre sobre este escenari social i laboral mitjancant el servei a la comunitat.

Paraules Clau: aAnalisis i descripcidn del lloc de treball, Avaluacié de llocs de treball,
Avaluacié per iguals, Recursos Humans, Competeéencies.



Abstract

The National Organization of Spanish Blind People (ONCE) is known for its social work concerning
people with disabilities with a degree equal to or greater than 33%. Due to the limitations that
their special conditions may impose, the issue of employability becomes more complicated for
some labor sectors or because of the prejudices that may exist among employers in the market.

This work performs an analysis and description of the job of direct street sales of ONCE products,
outlining the tasks and responsibilities that an employee in this position must carry out and
defining the general and specific competencies inherent to the position. All this with the primary
objective of proposing a peer evaluation in which the employees themselves evaluate the
competencies their colleagues have acquired. In the first instance, this would allow for an
analysis of the strengths and weaknesses to help their personal and professional growth, and in
the second instance, using the same procedure, to select the most suitable candidate for a
promotion within the organization's hierarchy.

To obtain all the necessary data to achieve the main objective of this work, a research has been
conducted through secondary sources available in databases such as Google Scholar and
Polibuscador. Applicable regulations, research, and other relevant writings have also been
reviewed, performing a literature review to approach the current context in which the
organization and the studied position are situated.

In addition to this documentary analysis, the technique of participant observation has been
used, along with interviews conducted with the subjects who were later evaluated, to
understand the tasks, responsibilities, and intrinsic competencies of the studied job position.

With the obtained information, a competency dictionary for the position has been designed,
including the levels that can be reached in each competency and the behaviors associated with
each of the 3 defined levels. These levels are categorized as: level 1 or basic, level 2 or
intermediate, and level 3 or advanced. The acquired data have also allowed for an analysis and
description of the job position to understand aspects such as tasks and responsibilities.

Once the competency dictionary was designed and the position analyzed, along with the
minimum levels required for each competency derived from the CHA matrix, a peer evaluation
method is proposed. This method consists of three phases for obtaining and analyzing the data
related to the competencies acquired by the employees. These three phases are: 1, design of
the competency evaluation system; 2, competency evaluation; and 3, analysis of results and
conclusion.

To test the proposed method, an analysis and description of the competencies of three subjects
who share the same geographical area and know each other is conducted. This way, through the
practical implementation of this evaluation method, the analysis of results can be more precisely
observed, and the conclusions that can be drawn from three different personalities can be
exemplified.

All this is done to put into practice the educational proposal of service-learning, where the
processes of learning and community service are combined. This has allowed the person
responsible for this work to learn about this social and labor scenario through community
service.



KEYWORDS: Job analisis and description, Job evaluation, Peer evaluation, Human

Resources, Competencies.
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1. Introduccion

1.1. Justificacion del trabajo

En su gran mayoria, los trabajadores de la ONCE son personas con discapacidad, ya sea por
ceguera, pérdida de un miembro, mutismo, etc. Es por ello que es importante recalcar la
empleabilidad de personas con discapacidad para este proyecto.

Segun explica el Ministerio de Derechos sociales, consumo y agenda 2030 (s.f.), las personas con
discapacidad, especialmente las que presentan un grado severo, padecen altos niveles de
desempleo. A efectos de las politicas de empleo, se consideran personas con discapacidad a las
gue tienen reconocido un grado igual o superior al 33%.

Los datos que se recogen en Tenyus.com (s.f.) en una entrada de su blog, solo una de cada cuatro
personas con discapacidad tiene empleo en Espafia y, de éstas, un 12,86% se encuentran en
riesgo de pobreza y exclusién social. En cuanto al tipo de discapacidad, las personas con
discapacidad auditiva tienen una tasa de empleo del 44,6%, mientras que las personas con
discapacidad visual un 33,6%, las personas con discapacidades fisicas o de movilidad un 28,4% vy
las personas con discapacidades mentales un 16%.

Es el propio Ministerio de Derechos sociales, consumo y agenda 2030 (s.f.) el que alega que,
para poder garantizar la igualdad de oportunidades, el desarrollo personal y la participacion
plena en la vida econdmica, cultural y social, la normativa contempla diferentes medidas que
fomentan el empleo de las personas trabajadores con discapacidad, el establecimiento de
medidas de accidn positivas en las politicas activas de empleo como son la reserva de puestos,
subvenciones de contratacién o las bonificaciones en las cuotas de la Seguridad Social.

Para contribuir en esta materia, el presente trabajo tiene como objetivo principal proponer un
método de evaluacidn por pares para el puesto de venta directa de cupones, rascas y otros
productos de la ONCE a pie de calle. En adicidn, se determina si la evaluacion por pares en los
empleados de la ONCE que ocupan el puesto en cuestién es una herramienta eficaz para
identificar cudles son las fortalezas y debilidades de los trabajadores en materia de
competencias que requiere tener adquiridas para el puesto. El fin de realizar dicha identificacion
es proponer acciones para la mejora de las competencias que no se tengan adquiridas en los
niveles minimos requeridos para el puesto.

Para ello, se lleva a cabo un acercamiento a la organizacién y el puesto en cuestién, con el fin de
conocer los valores y requisitos necesarios para desempefiar eficazmente esta funcidn, asi como
la normativa vigente en materia de juego para conocer cudles son los limites reglados existentes
que afecten directamente al puesto de venta directa a pie de calle de los productos de la ONCE.

Es por todo lo expuesto que, el presente trabajo, tiene relaciéon con el objetivo de desarrollo
sostenible 10 (ver Anexo I), reduccién de las desigualdades, al tratar de realizar una labor social
en lo referente a la empleabilidad de las personas discapacitadas y promover la mejora personal
en el ambito laboral dentro del contexto de la ONCE.
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1.2. La Organizacion Nacional de Ciegos Espaioles (ONCE)

La Fundacién Organizacién Nacional de Ciegos Espafioles (ONCE) es una organizacién con mas
de 80 afios en el sector volcada en la ayuda a las personas ciegas o con cualquier otra
discapacidad para la mejora de su calidad de vida y consecucion de logros laborales con los
cuales poder realizarse como profesional (Sunrise Medical, s.f.).

Comenzo su actividad en la década de los afios 30 tras la unificacidén de diversas asociaciones
que se habian ido creando en el territorio espafiol, especialmente en las provincias de Andalucia,
Catalufia y el drea de Levante, donde se concretaban las asociaciones mas grandes. Asi pues, en
1938 naci6 la ONCE, fecha en la cual nacié el cupdn prociegos, pero no seria hasta mediados de
1939 cuando se celebrd el primer sorteo cuyos primeros cupones constaban de tres cifras, eran
provinciales y se gestionaba en gran medida por la Administracion del Estado, que nombraba a
un jefe nacional (Montoro Martinez, 2003).

Entre 1977 y 1983 se establece la legalizacidn y despenalizacién del juego en Espaia. Es por lo
que el sector se diversifica y el cupdn, que hasta el momento contaba con tres digitos y era
provincial, pasa a ser nacional y contar con cuatro cifras. Con este cambio, la cantidad monetaria
con que se premiaba aumenta sustancialmente (ONCE, 2013).

No fue hasta 1988 cuando se cred la Fundacién ONCE para la cooperacién e inclusion social de
las personas con discapacidad (Innetcampus, s.f.).

En 1993 se crea la Corporacion Empresarial (CEOSA), que con el paso de los afios se convertiria
en ILUNION, concretamente en el afio 2014, siendo un modelo de sostenibilidad social y
econdmica. Esta corporacion busca demostrar las capacidades de las personas discapacitadas
(Hlunion, s.f.).

Fruto de la colaboracidn con los paises de habla hispana, se crea la Fundacién ONCE para la
Solidaridad con las Personas Ciegas de América Latina cuya finalidad es proporcionar educacién,
formacién y rehabilitacion a las personas discapacitadas de esta regién. Con ello y como
miembro del Comité Espafiol de Representantes de Personas con Discapacidad (CERMI), se
incorpora al Foro Europeo de Discapacidad para la elaboracién de la primera declaracién sobre
los Derechos de las Personas con discapacidad.

En el siglo XXI la tecnologia abre nuevas oportunidades para las personas con discapacidad
permitiendo la comunicacién con personas desprovistas de sentidos como la vista, el habla o el
oido mediante la telefonia mdvil adaptada, dispositivos parlantes incorporados desde la
produccién, entre otros (ONCE y Fundacién ONCE, 2013).

En la actualidad, segin los datos de la propia ONCE (2024), cuenta con mas de 20.000
vendedores repartidos en 17 delegaciones territoriales situadas en Andalucia, Aragdn, Asturias,
Baleares, Canarias, Cantabria, Castillay Ledn, Castilla la Mancha, Catalufia, Extremadura, Galicia,
Madrid, Murcia Navarra, Pais Vasco, La Rioja y en la Comunidad Valenciana; ademas de 5
direcciones de zona localizadas en Cadiz, Granada, Malaga, Tenerife y Alicante.
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Desde el Portal ONCE (s.f.) se categoriza los diversos tipos de puestos o localizaciones de venta,
cuya nomenclatura y porcentaje de distribucion es la siguiente:

Puesto de venta (40%): aquellos puntos de venta fijos que se encuentran en la via
publica.

Area itinerante de venta (24%): entorno fisico/geografico donde se ejerce la venta de
forma itinerante y estd circunscrita al drea urbana, no existiendo en la misma un punto
fijo de venta.

Quiosco (23%): punto de venta fijo donde se halla instalado como equipamiento una
cabina homologada ONCE.

Stands (4%): puntos de venta fijos que se encuentran en espacios privados, existiendo
un acuerdo entre la ONCE y la titularidad del &mbito en que se encuentra.

Locales comerciales ONCE (1%): punto de venta fijo ubicado en un inmueble, propiedad
del agente vendedor o de la ONCE o del que esta sea arrendataria, concesionaria o
beneficiaria.

Ruta de venta (8%): cobertura de diversos municipios, o varios nucleos de poblacion de
un mismo municipio, para la que el vendedor necesita utilizar vehiculo particular o
transporte publico para el ejercicio de la venta.

1.2.1. Misidny Vision

La mision de la ONCE es trabajar y velar por los derechos de las personas con discapacidad
desde la perspectiva de la igualdad y plena inclusidén con el resto de la ciudadania (Blog
ONCE, 2024).

Dicha misidn se traduce en una serie de actividades, entre otras:

Inclusién educativa.

Formacidn e inclusién laboral.

Autonomia personal.

Accesibilidad universal y diseio para todos.

Impulso a la [+D+i.

Promocidn de la cultura, con fondos bibliograficos accesibles.
Impulso del deporte para todos.

La vision de Fundacion ONCE es evolucionar constantemente ante los nuevos desafios, para
seguir liderando la inclusién social y la autonomia de las personas con discapacidad de forma
solidaria y sostenible (Fundacion ONCE, 2013).

En el desarrollo de su actividad, la Fundacion ONCE tiene presentes dos pilares fundamentales
(Fundacién ONCE, 2013):

Fomentar la solidaridad y la cohesidn social articulando actuaciones, proyectos vy
programas dirigidos a todas las personas con discapacidad en todo el territorio del
Estado.
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e La busqueda de la cooperacién, la colaboracidon y el compromiso de todas las
administraciones, instituciones, agentes y entidades, publicas o privadas, implicados en
el desarrollo econédmico y social.

1.3. Objetivos

El objetivo principal de este estudio consiste en proponer una evaluacién por pares de los
trabajadores que ocupan el puesto de venta directa de productos de la ONCE que sea de utilidad
para la organizacién en la seleccidn, capacitacion, formacion y evaluacion del desempefio de los
empleados que ocupan este puesto de trabajo.

Para lograr este objetivo, se plantean los siguientes objetivos especificos:

- Investigar la historia, misién, objetivos, relaciones con personas con discapacidad y
contexto de la ONCE incluyendo el papel de los trabajadores de venta directa de
cupones, rascas y demds productos a pie de calle en la organizacidn, con el fin de
comprender su funcionamiento y establecer las bases para la evaluacion de los
trabajadores en ese puesto de trabajo.

- Conocer el marco legal sobre juego de azar con el fin de encontrar limitaciones para el
puesto de trabajo de venta directa a pie de calle de productos de la ONCE.

- Describir en detalle las funciones y responsabilidades del puesto de trabajo de venta
directa de cupones, rascas y otros productos a pie de calle.

- ldentificar las competencias generales y especificas necesarias para desempeiiar con
éxito el puesto de venta directa de cupones, rascas y otros productos a pie de calle.

- Crear un diccionario de competencias que defina las competencias generales y
especificas, sus niveles y comportamientos.

- Disefar un sistema de evaluacién efectivo que permita tomar decisiones informadas
sobre los trabajadores de venta directa de cupones, rascas y otros productos a pie de
calle.

- Evaluar la viabilidad de realizar una evaluacién por pares en el sector de la venta directa
de la ONCE.
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1.4.

Orden documental

Para una mejor comprension del trabajo realizado, a continuacion, se explican los capitulos que
éste contiene:

1.

10.

11.

Introduccién: presentacion breve del trabajo, la justificacion por el cual se ha
seleccionado este tema, los objetivos principal y especificos que abarca y, ademas, un
acercamiento a la organizacién para conocer su historia, motivacidn, misién y vision.
Metodologia: exposicion de los métodos de recogida y tratamiento de informacion
empleados para la realizacion del trabajo. Poniendo el foco en informacién necesaria
para el correcto analisis y descripcién del puesto de trabajo, para la identificacidn de las
competencias generales y especificas intrinsecas a la organizacidn y el puesto de trabajo,
asi como para realizar la propuesta de evaluacién por pares.

Marco tedrico: se realiza una identificacion de conceptos, importancia y modelos del
diccionario de competencias, analisis y descripcidon de puestos de trabajo y evaluacion
por pares. Seleccionando las fuentes que mayor relacién tienen con el tema del trabajo.
Marco legal: acercamiento a las leyes que regulan el juego de azar para conocer las
limitaciones que éstas imponen al puesto de trabajo de venta directa a pie de calle de
productos de la ONCE.

Identificacion de competencias generales y especificas: exposicion y tratamiento de
toda la informacién necesaria para el correcto andlisis y descripcién del puesto de
trabajo, asi como la identificacién de las competencias generales y especificas
intrinsecas a la organizacion y el puesto de trabajo.

Diccionario de competencias: gracias a los datos obtenidos en el punto anterior, se
procede a crear el diccionario de competencias, indicando los niveles y
comportamientos de cada competencia.

Andlisis y descripcidon del puesto de trabajo: se presenta de manera resumida y
estructurada el analisis y descripcion del puesto de trabajo.

Propuesta de evaluacion por pares: se presenta la fundamentacidn de la propuesta, el
disefio que se crea para realizar la evaluacion por pares, dividido en fases, y los
procedimientos a seguir a través de un ejemplo llevado a cabo con sujetos reales.
Resultados: se realiza el andlisis e interpretacion de los resultados obtenidos en el punto
anterior, pudiéndose observar cudles son los resultados individuales obtenidos de los
sujetos, la comparativa entre los mismos y las propuestas de mejora que se proponen.
Conclusiones: impresiones y resultados obtenidos a partir de la elaboracién del trabajo,
relacionados con la consecucion, o no, de los objetivos planteados en el primer capitulo

del trabajo. También se comenta la viabilidad de la aplicacion de la propuesta realizada.
Bibliografia: todas las fuentes que han sido consultadas, analizadas y utilizadas a lo largo
del trabajo, seglin la normativa APA.
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2. Metodologia

En relacién con el tipo de estudio y diseino de investigacion de este TFG, es importante destacar
que se ha optado por una metodologia combinada que incluye la revisidon de literatura, el
aprendizaje-servicio, las entrevistas a trabajadores y la observacién participativa en el puesto de
trabajo. Esta eleccidn se basa en la necesidad de realizar un aprendizaje sobre las competencias
necesarias para desempefiar el puesto de trabajo de venta directa a pie de calle de los productos
de la ONCE, con el fin proponer un modelo de evaluacién que, en primera instancia, sirva para
conocer las debilidades y fortalezas que tienen que corregir y mantener las personas que ocupan
el puestoy, en segunda instancia, proponer un método de evaluacidon por pares que sea utilizado
para la promocién dentro de la propia organizacién.

Segun Salkind (2010), la investigacion exploratoria se utiliza cuando se busca explorar un tema
o problema poco conocido o que ha sido poco estudiado, con el fin de obtener informacién que
permita plantear nuevas preguntas de investigacion. Este tipo de investigacién es el que se
emplea para este trabajo

La revision de literatura es una metodologia utilizada durante una investigacion, ya que permite
obtener informacion previa sobre el tema de investigacién y establecer un marco teérico que
guie el estudio (Lara, 2015).

Por otro lado, la entrevista a trabajadores y la observacién son técnicas de recoleccién de datos
cualitativas que permiten obtener informacidon detallada sobre el fenédmeno de estudio y
conocer la perspectiva de los trabajadores (Creswell, 2014). Para la recogida de informacion
mediante el uso de esta técnica, se ha optado por realizar las entrevistas durante el periodo de
9 dias en el mes de junio de 2023 empleado para la observacién participante, ya que muchas de
las cuestiones que se han ido planteando han surgido en los momentos de interaccién. Es por
ello que el tipo de entrevista que se utiliza no es estructurado ni se ha llevado a cabo un plan
especifico para ponerla en practica.

El propdsito de la técnica de observacion en el estudio de la realidad desde una perspectiva
cientifica es registrar visual y verificablemente lo que se pretende conocer, ya sea para describir,
analizar o explicar un hecho, objeto o fendmeno desde una perspectiva cientifica, valida y
confiable. Esta técnica consiste en utilizar los sentidos para captar de la manera mas objetiva
posible lo que ocurre en el mundo real (Campos y Lule, 2012).

La observacién participante es, segun Taylor y Bogdan (1984), la investigacion que involucra la
interaccion social entre el investigador y los informantes en el escenario social de los ultimos, y
durante la cual se recogen datos de modo sistematico y no intrusivo. Implica la seleccion del
escenario social, el acceso a ese escenario, normalmente una organizacion o institucion (por
ejemplo, un hospital), la interaccién con los porteros (responsables de las organizaciones que
favorecen o permiten el acceso del investigador al escenario), y con los informantes, y la
recoleccidn de los datos.

El registro de las observaciones es lo que se denomina notas de campo y su elaboracion debe
ser una constante a lo largo de todo el trabajo de campo de manera que debemos iniciar el
registro desde el inicio del trabajo de campo, después de cada observacion realizada y a lo largo
de todo el trabajo de campo en los encuentros fortuitos que mantengamos con nuestros
informantes o las conversaciones telefénicas que tengamos (Robledo, 2021).
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Taylor y Bogdan (1984), por su parte, recomiendan utilizar las siguientes herramientas a la vez
que las notas de campo:

e Tomar las notas tan pronto como nos resulte posible después de la observacion.

e Abandonar el escenario en cuanto se haya observado todo lo que esté en condiciones
de recordar.

e Reproducir mentalmente las observaciones y escenas.

e Concentrarse en la primera y Ultima observacion.

e Prestar atencion.

e Buscar palabras clave en las observaciones de la gente, intentado recordar palabras o
frases claves que nos permitan traer a la memoria y recordar aspectos fundamentales
de la observacién.

e Dibujar un diagrama del escenario y trazar nuestros movimientos en él.

Para el desarrollo de este trabajo, se ha optado por emplear la observacién participante con el
consentimiento y saber de los sujetos estudiados. De este modo, se ha podido tomar notas
durante el transcurso de la técnica de investigacion en todo momento para no perder en el
olvido ninguna observacién que se haya producido.

De acuerdo con Creswell (2014), el uso de una metodologia mixta permite combinar las
fortalezas de las metodologias cuantitativas y cualitativas, lo que puede aumentar la validez y
fiabilidad de los resultados obtenidos.

Con el fin de certificar que las observaciones obtenidas son lo mas certeras posible, se ha
decidido triangular los datos obtenidos haciendo uso de las entrevistas a los sujetos objeto de
estudio y la revisidn de la literatura que se haya producido en este ambito.

Segun recogen Charres et al. (s.f.) en su articulo para la revista FAECO sapiens de la Universidad
de Panamj, la triangulacion metodoldgica es el uso de al menos dos métodos, segiin argumenta
Morse (1991), que puede direccionar el mismo problema de investigacion. Se sefiala, entonces,
que la triangulacién como elemento articulador de métodos hacia el mismo objeto de estudio,
facilita la interpretacién desde cualquiera de los estamentos que se pretenda utilizar, abordando
de una mejor manera el fenémeno a investigar (Cowman, 1993).

la triangulacién, como técnica y herramienta facilita la validacidon de datos a través del cruce de
dos o mas fuentes o estamentos particulares, desde la perspectiva del investigador, dando como
resultado la articulacion, aplicacidon y combinacion de varios métodos de investigacién (Denzin,
1970; Kimchi et al., 1991) en el estudio del mismo fendmeno.

A la hora de identificar las competencias generales y especificas del puesto de trabajo y la
descripcién del mismo, se utilizara el método de Walton (1994), que consiste en realizar un
estudio del puesto de trabajo en base a la percepcién del propio sujeto. Se describen las tareas
propias del puesto de trabajo para, una vez localizadas todas y mediante el uso de la
herramienta KSAO (Blog Effy, s.f.), describir todo conocimiento, habilidad y capacidad
intrinsecos del puesto y categorizarlos segln las competencias que mas se adecuen. Por ultimo,
se utilizara la matriz CHA para determinar qué niveles son necesarios de cada competencia para
cada una de las tareas.
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En cuanto al aprendizaje-servicio, Roser Batlle (2020), en su publicacién disponible en la web del
Ministerio para la Transicion Ecoldgica y el Reto Demografico (p.13), lo define como una
propuesta educativa que combina procesos de aprendizaje y de servicio a la comunidad en un
solo proyecto bien articulado, en el cual los participantes se forman al implicarse en necesidades
reales del entorno con la finalidad de mejorarlo. Durante la realizacién del presente trabajo, este
aprendizaje se emplea para conocer con mayor exactitud las competencias generales que son
indispensables para el conjunto de toda la organizacidon y las competencias especificas
intrinsecas del puesto de trabajo objeto de estudio.

3. Marco tedrico

3.1. Concepto, importancia y modelos de competencias

El diccionario de competencias es una herramienta fundamental en la gestidon de recursos
humanos, ya que permite identificar, definir y clasificar las competencias necesarias para el
desempeno exitoso de un puesto de trabajo. Esta herramienta se ha convertido en una practica
comun en muchas organizaciones y es esencial para el desarrollo de planes de capacitacion,
seleccién y evaluacién del desempefio de los empleados (Lépez, 2017).

Richard E. Boyatzis (1982) ha destacado la importancia del diccionario de competencias en la
gestion de recursos humanos. Segun Boyatzis, el uso de un diccionario de competencias puede
ayudar a mejorar la gestién del talento y el desarrollo del liderazgo en las organizaciones.

En este sentido, la elaboracién y actualizacidon constante del diccionario de competencias es
crucial para que las organizaciones puedan mantenerse competitivas y adaptarse a los cambios
del mercado laboral. Es por ello que la gestidn de competencias se ha convertido en un tema de
interés cada vez mayor en la gestidn de recursos humanos y en la literatura especializada (Cands
et al., 2003).

A través de la identificaciéon y definicion de las competencias necesarias para cada puesto de
trabajo, se pueden establecer objetivos de formacidn, desarrollo y evaluacion del desempefio
de los empleados (Cands et al., 2016). Existen diversos modelos de diccionarios de competencias
desarrollados por diferentes autores y adaptados a distintas realidades organizacionales, cada
uno con enfoques y metodologias particulares. En el presente trabajo se describen algunos de
los modelos mas relevantes y utilizados en la practica empresarial:

e Modelo de Boyatzis (1982): competencias emocionales y sociales

Este modelo identifica cuatro grupos de competencias: cognitivas, emocionales, sociales y de
toma de decisiones. La teoria detrds de este modelo se basa en la idea de que el desempefio
efectivo en el trabajo requiere no sdélo habilidades técnicas y cognitivas, sino también
habilidades emocionales y sociales.
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e Modelo de Competencias de Spencer y Spencer (1993): analisis del trabajo

Se basa en la identificacién de las competencias necesarias para el éxito en un puesto de trabajo
y se enfoca en la descripcidon de las mismas a través de comportamientos observables. Este
modelo incluye tres tipos de competencias: competencias genéricas, competencias técnicas y
competencias directivas. Las competencias genéricas se refieren a habilidades y caracteristicas
personales, las competencias técnicas se relacionan con el conocimiento y la habilidad en un
area especifica y las competencias directivas estan relacionadas con la capacidad de liderazgo y
gestion.

e Modelo de la Comision Europea (2006): competencias clave para el aprendizaje
permanente

Se enfoca en las competencias necesarias para el desempefio exitoso en el ambito europeo. Este
modelo identifica ocho competencias clave: comunicacion en lengua materna, comunicaciéon en
lengua extranjera, competencia matematica y competencias bdsicas en ciencia y tecnologia,
competencia digital, aprender a aprender, competencias sociales y civicas, sentido de iniciativa
y espiritu emprendedor, y conciencia y expresion cultural.

La combinacién de los modelos de competencias de Boyatzis y Spencer y Spencer puede resultar
altamente beneficiosa para este TFG, ya que ambos enfoques se complementan para
proporcionar una imagen completa y detallada de las competencias necesarias para un puesto
de trabajo. Mientras que el modelo de Boyatzis se centra en las habilidades emocionales y
sociales, el modelo de Spencer y Spencer se enfoca en identificar las competencias necesarias
para el éxito en el puesto de trabajo y describirlas a través de comportamientos observables. Al
combinar estos dos modelos, se puede obtener una lista completa de las competencias técnicas,
cognitivas, emocionales y sociales necesarias para un desempefio efectivo en el trabajo. Esta
combinacion de modelos puede ser especialmente util en entornos laborales que requieren un
alto grado de interaccion social, ya que el modelo de Boyatzis proporciona un enfoque
emocional y social mientras que el modelo de Spencer y Spencer proporciona un enfoque
basado en el analisis del trabajo.

3.2. Concepto, importancia y modelos de analisis y descripcion del
puesto de trabajo

El andlisis y descripcidn del puesto de trabajo es una herramienta esencial en el drea de Recursos
Humanos, ya que permite obtener informacién detallada sobre las tareas y responsabilidades
asociadas a cada puesto, asi como los conocimientos, habilidades y competencias necesarias
para desempefiarlo de manera efectiva (Guijarro et al., 2016). Edwin B. Flippo (1978) y Gary
Dessler (2015) destacan la importancia de la descripcidon del puesto para lograr una gestion
eficaz de los recursos humanos. Segun Flippo (1978), la descripcién del puesto proporciona
detalles basicos sobre los requisitos del puesto y las condiciones laborales que se ofrecen a
cambio de cumplir con el puesto. Dessler (2015) sefiala que la descripcién del puesto es un
registro de deberes, responsabilidades, informes y ambiente de trabajo de un puesto especifico.
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Estos autores también indican que la relevancia de este tema radica en la necesidad de contar
con informacidn precisa y actualizada acerca de las tareas y responsabilidades asociadas a este
puesto, asi como de las competencias necesarias para desempefarlo de manera efectiva.
Ademads, este andlisis permitira identificar las fortalezas y debilidades del puesto. Esta
informacidn es fundamental para el reclutamiento y seleccidon de personal, la evaluacién del
desempeno y la gestion del talento en la empresa (Lépez, 2010).

Los modelos de analisis y descripcién del puesto de trabajo se han desarrollado con el objetivo
de proporcionar un marco estructurado y riguroso para esta tarea. Estos modelos pueden variar
en su complejidad y enfoque, pero en general, buscan identificar las habilidades, conocimientos,
responsabilidades y tareas necesarias para el desempeno efectivo del puesto de trabajo. A
continuacién, se describen algunos de los modelos mds relevantes y utilizados en la practica
empresarial:

e Modelo de Urwick (1952): andlisis funcional

Este modelo busca determinar cuales son las funciones principales que debe realizar el titular
del puesto para contribuir al éxito de la organizacion y cudles son las competencias necesarias
para desempefiarlas. El andlisis funcional se divide en tres fases: identificacién de las funciones
principales, determinacidon de las competencias necesarias para desempefiar cada funcién, y
elaboracion de un perfil de competencias para el puesto.

e Modelo de Flanagan (1954): método de los incidentes criticos

El método de los incidentes criticos se enfoca en las situaciones criticas que pueden presentarse
en el desempeno de un puesto de trabajo. Se busca identificar los incidentes criticos y las
competencias necesarias para manejarlos adecuadamente. Los incidentes criticos son, segun la
definicidn clasica de Flanagan, “aquellos sucesos de la practica profesional que nos causan
perplejidad, han creado dudas, han producido sorpresa o nos han molestado o inquietado por
su falta de coherencia o por haber presentado resultados inesperados”.

e Modelo de Spence (1973): andlisis de sefales o sefiales de mercado

El modelo se basa en la idea de que es posible que trabajadores y empleadores no siempre
tengan la misma comprensién de los empleos y los trabajadores. Es por ello que el modelo se
centra en la informacidon requerida por el empleador para tomar decisiones informadas sobre
compensacién y condiciones de trabajo.

e Modelo de McClelland (1973): analisis de motivacion humana

Este modelo propone que las caracteristicas psicolégicas del trabajador, como la motivacién y
la personalidad, son cruciales para el desempefio laboral. Se enfoca en la identificacién de las
caracteristicas psicoldgicas especificas que son necesarias para realizar satisfactoriamente un
trabajo.
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e Modelo de Ulrich et al. (1995): analisis estructural del trabajo

Se enfoca en las tareas o actividades especificas que deben ser realizadas en el puesto de
trabajo. Se describe de manera detallada cada tarea y se identifican los conocimientos,
habilidades y destrezas necesarios para llevarla a cabo.

e Modelo de Walton (1994): analisis y descripcion de puestos

El proceso implica identificar las responsabilidades, habilidades y conocimientos del trabajo, y
las condiciones laborales. Es un método de recopilacidn de informacién a través de observacion,
entrevistas y cuestionarios para crear una descripcion detallada del puesto.

e Modelo de Brannick et al. (2017): analisis funcional del trabajo

Se centra en las funciones o tareas que deben ser realizadas por el trabajador y las competencias
necesarias para realizarlas. Es decir, se describe qué actividades son necesarias para el
desempeno del puesto y qué habilidades y conocimientos se necesitan para llevarlas a cabo.

El modelo de andlisis y descripcion del puesto de trabajo de Walton (1994) resulta util para este
TFG debido a su enfoque sistematico y riguroso en la identificacion de los principales
componentes del puesto. Al establecer los elementos que forman parte de las tareas,
habilidades, conocimientos, responsabilidades y condiciones de trabajo, se permite una mejor
comprension del puesto de venta directa a pie de calle de productos de la ONCE, lo que facilita
la identificacién de las necesidades de formacidn, la elaboracién de programas de capacitacién
y el disefio de politicas de compensacidn y beneficios.

3.3. Concepto, importancia y modelos de evaluacion por pares

Willinsky (2009) ha enfatizado la importancia de la evaluacién por pares como un método
predominante para evaluar el rendimiento académico y permitir el intercambio critico de ideas
y la mejora continua de la calidad académica. La evaluacidn por pares es un método que se
emplea en diversos campos, incluidos la ciencia y la educacidn. El proceso implica la evaluacion
de una obra o actividad por parte de un grupo de personas que tienen experiencia y
conocimientos sobre el tema (Alvira, 2003).

En su estudio, los autores Fernandez et al. (2020), sefialan que este método consiste en que los
propios compafieros de trabajo evalien el desempefio de sus colegas, en base a criterios
establecidos previamente. Ademads, la evaluacidn por pares puede fomentar la colaboracién
entre los trabajadores y mejorar la comunicacion en el lugar de trabajo.

Los pares, al ser expertos en la materia, pueden brindar una critica constructiva y objetiva del
trabajo presentado, lo que ayuda a mejorar la calidad del mismo. Ademas, esta técnica fomenta
la colaboracidn y el didlogo entre pares, lo que resulta en un enriquecimiento mutuo y una
mayor comprension del tema.
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Walton (1999) explord la relacion entre la evaluacion por pares y el desempeiio laboral en su
articulo "Evaluating Employee Performance: An Assessment of the Use of 360-Degree
Performance Appraisal". El autor argumenta que la evaluacidn por pares es una herramienta
valiosa para medir el desempefio laboral, ya que los compariieros de trabajo estdn en una
posicién Unica para evaluar el desempeiio de un empleado en el contexto de la dindmica del
equipo de trabajo. Ademas, la evaluacidn por pares puede proporcionar una perspectiva mas
completa del desempeno de un empleado al incluir opiniones de personas con diferentes roles
y niveles jerarquicos dentro de la organizacién.

Segun Walton (1999), la evaluacion por pares puede tener un impacto positivo en el desempefio
laboral, ya que puede motivar a los empleados a mejorar su rendimiento. Los empleados pueden
sentirse mas comprometidos con su trabajo y su equipo de trabajo si se les da la oportunidad
de proporcionar y recibir retroalimentacién de sus compafieros. Adicionalmente, la evaluacién
por pares puede ayudar a identificar las fortalezas y debilidades de un empleado de manera mas
precisa que una evaluacidn realizada Unicamente por un supervisor. Sin embargo, el autor
también destaca que la evaluacién por pares tiene sus limitaciones.

Existen diversos modelos de evaluacién por pares, cada uno con su enfoque particular y
objetivos especificos. Estos modelos han sido desarrollados por diferentes autores y se han
utilizado en diferentes contextos y para diferentes fines.

A continuacién, se presentan algunos de los modelos mas relevantes en la literatura
especializada.

e Modelo de Boud, Cohen y Sampson (1999): evaluacidon por pares basada en
competencias

Este método de evaluacidn se basa en competencias y conocimientos especificos, segln criterios
de competencia preestablecidos. El modelo pretende fomentar la reflexion y el autoaprendizaje
a través de la retroalimentacién de los pares.

e Modelo de Lucia y Lepsinger (1999): evaluacion por pares basada en la
retroalimentacion de 360 grados

Este modelo se basa en la recogida de informacién sobre el empleado desde multiples fuentes
de su entorno. Estas fuentes incluyen supervisores, compafieros de trabajo, subordinados
directos, y en algunos casos, clientes o proveedores. La premisa principal es ofrecer una vision
integral y multifacética del desempefio de la persona evaluada, que no puede lograrse
Unicamente a través de una evaluacion tradicional de supervisor a subordinado.

e Modelo de de London y Smither (1995): evaluacién de desempefio basada en equipos

En este modelo, los equipos de trabajo evalian colectivamente el desempefio de sus miembros.
La evaluacién se centra tanto en las contribuciones individuales como en el rendimiento
colectivo del equipo. Este enfoque se realiza para fomentar la responsabilidad compartida y el
desarrollo del equipo, promoviendo la colaboracién y la cohesién entre los miembros del
equipo.
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4. Marco legal

El marco legal en el que se desarrollan las actividades de los juegos de azar comprende diversas
leyes/normativas espafiolas (Lozano y Cands-Dards, 2023). En este sentido, a lo largo de los afios
se han regularizado cada vez mas los Juegos de Azar y, respecto a la ONCE, su mayor regulaciéon
parte de la aprobacion del Real Decreto 358/1991 de 15 de marzo, por el que se reordena la
Organizacién Nacional de Ciegos Espafioles. Este Real Decreto es por el que actualmente se rige
la organizacion.

El objetivo del decreto es establecer el marco legal para la organizaciéon y el funcionamiento de
la ONCE, asi como definir su relacidon con la Administracidon del Estado. Respecto a la propia
organizacidn, también establece que se trata de una organizacién sin danimo de lucro,
personalidad juridica propia y plena capacidad, asi como se define la estructura y
funcionamiento interno de la organizacion.

Respecto a la relacién con la Administracién del Estado, se establece la obligatoriedad de la
ONCE para colaborar con las autoridades en la realizacién de su actividad y en el cumplimiento
de las obligaciones legales. Sera el Estado el encargado de la supervisiény control de la actividad.

Con el paso de los afos se hizo necesaria una regulacidn especial debido a la evoluciéon de los
juegos y, para ello, entré en vigor el Real Decreto 1336/2005, de 11 de noviembre, por el que
se autoriza a la Organizacidn Nacional de Ciegos Espaiioles la explotacidn de una loteria
instantdnea o presorteada. Se trata de una normativa espafola que regula la comercializacion
de juegos y apuestas.

El principal objetivo de este decreto es establecer el régimen juridico aplicable a los productos
de la modalidad de la loteria denominada “Juego Activo de la ONCE”. En concreto se trata del
cupodn diario de la ONCE, los Rascas de la ONCE y el Eurojackpot.

Entre las distintas regulaciones aplicables que este Real Decreto regula, se destacan las
siguientes:

e Exclusividad de la ONCE: el Real Decreto establece que la ONCE tiene el derecho
exclusivo de organizar y comercializar los juegos de loteria que tienen como fin la
obtencidn de recursos para sufragar sus fines sociales y asistenciales.

e Limites a la competencia: la exclusividad otorgada a la ONCE implica limitaciones a la
competencia en el mercado de los juegos de azar en Espafia.

e Obligaciones de transparencia: el Real Decreto establece una serie de obligaciones de
transparencia para la ONCE, incluyendo la publicacion de informacion sobre sus juegos,
el control de la autoridad publica y la rendicion de cuentas.

e Proteccion a los consumidores: se establecen medidas de proteccidn a los
consumidores, como la limitacion de la publicidad y la regulacién de la publicidad de los
juegos de azar.

e Regulacion de la oferta de juegos: también se establecen las condiciones para la oferta
de los juegos de la ONCE, incluyendo la limitacién de los premios, la fijacidn de precios
y la prohibicién de la venta de billetes fuera de los canales oficiales.
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En cuanto a las limitaciones que se imponen en materia de juego, la Ley 13/2011, de 27 de
mavyo, de regulaciéon del juego recoge las siguientes cinco respecto a los juegos ofertados por la
ONCE:

e Limitacion en la cantidad de premios: la ley establece que el importe maximo de los
premios a repartir en los juegos activos de la ONCE no puede superar el 55% de la
recaudacion obtenida por la venta de billetes. Esto limita la cantidad de premios que
pueden repartirse en cada sorteo.

e Restriccidn de horarios: la ley establece que la venta de los juegos activos de la ONCE
solo puede realizarse durante determinados horarios, que deben ser fijados por la
autoridad competente. Esto limita la disponibilidad de los juegos para los jugadores.

e Obligacién de transparencia: la ley obliga a la ONCE a publicar de forma transparente
los resultados de sus sorteos y a garantizar que los mismos sean aleatorios e imparciales.

e Prohibicion de publicidad: la ley establece que la ONCE no puede hacer publicidad de
sus juegos activos en los medios de comunicacidn convencionales. Esta limitacion
impide que la ONCE pueda promocionar sus juegos de la misma forma que lo hacen
otras empresas de juego.

e Regulacidn del juego en linea: la ley establece que la ONCE debe obtener una licencia
especifica para ofrecer sus juegos activos a través de internet. Esto limita la oferta de
juegos en linea de la ONCE y su alcance en el mercado.

Posteriormente, entrd en vigor la Resolucién de 4 de abril de 2023, de la Secretaria de Estado
de Derechos Sociales, por la que se publica la aprobacién de un nuevo Reglamento regulador
de los productos de la modalidad de loteria denominada «Cupdn de la ONCE». La resolucidn
establece los requisitos que deben cumplir los cupones de la ONCE, como la numeracién, el
precio y el disefio.

En materia de premios, se regulan los premios que pueden obtenerse en los diferentes
productos de la modalidad de loteria denominada "Cupdén de la ONCE", asi como los
procedimientos para el pago de los mismos. En cuanto al control de calidad, se establecen los
procedimientos de control de calidad de los cupones y de la fabricacién de los mismos, para
garantizar que se cumplen los requisitos establecidos.

Respecto a la venta de los cupones se regulan las condiciones de venta de los cupones,
incluyendo el horario de venta, la autorizacidon de los vendedores, los puntos de venta, y los
procedimientos de control y registro de las ventas. Y, por ultimo, atendiendo a la supervisién y
el control se estipulan los procedimientos de supervision y control de la actividad de la ONCE en
la modalidad de loteria denominada "Cupdn de la ONCE", incluyendo las inspecciones y el
régimen sancionador aplicable en caso de incumplimiento.

Con el transcurso del tiempo, algunas personas se han visto en la situacion en la cual el juego de
azar se ha convertido en una constante necesaria en su vida con la cual incluso se han visto
arruinadas. Es por este motivo por el cual nacen asociaciones y federaciones como la Federacion
Espafola de Jugadores de Azar Rehabilitados (FEJAR). La FEJAR (2021) se define a si misma como
la unién de varias Asociaciones y Federaciones de Asociaciones regionales, de toda la geografia
espanola, en que el fin primordial es unificar criterios y acciones entre todas ellas para la mejor
defensa de los intereses de las personas afectadas por la dependencia a juegos de Azar.
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La hazafia mas destacable que lleva a cabo esta Federacidn es la posibilidad de que una persona
gue se haya encontrado en situacidn de ludopatia se pueda registrar en una base de datos del
Ministerio de Hacienda cuyo objetivo es, mediante la autoprohibicidn, ayudar a las personas que
ya estan en tratamiento, para que, en el supuesto de una recaida, se les pueda disuadir, ademas
de contribuir al/la paciente a crear mas conciencia del problema que tiene. Si una vez reconocido
el problema de adiccién al juego no podemos confiar en la fuerza de voluntad, y ante la
inexistencia de esta ultima, tendremos que utilizar todas las estrategias que desde nuestro
entorno nos faciliten la intencion de no repetir la conducta de juego (FEJAR, 2022).

5. Identificacion de competencias generales y especificas

Para identificar cudles son las competencias generales y especificas del puesto de trabajo de
venta directa a pie de calle de productos de la ONCE, se utilizan los primeros pasos que, segun
Walton (1994), configuran un analisis del puesto de trabajo. Este comienza identificando las
tareas que se desempefian a la hora de poner en practica la actividad inherente al puesto. Para
ello se responde a cuatro preguntas bdsicas que propone el autor:

2 ¢éQué hace el empleado?

Una vez a la semana, el empleado debe recoger los productos que deberd vender a lo largo de
su jornada laboral. Esta recogida debe realizarse en el punto asignado que la empresa considere
mas adecuado segun la ubicacién del trabajador, pudiendo realizarse en un banco que colabore
con la entidad o la oficina de correos mas cercana.

El primer cometido del trabajador, una vez recogidos los elementos a vender, es organizarlos de
manera visual para que facilite su trabajo. Por ejemplo, a la hora de organizar los cupones
diarios, lo mas comun es organizarlos por fecha de sorteo (de mads cercana a mas lejana) y por
numeracion ascendente (el nimero 19.845 se encontrard en posicidon anterior al nimero
38.164).

En el caso de resultar premiado alguno de los sorteos de los que dispone, siempre que el importe
sea menor a 200€, deberd abonar la cantidad ganada por el cliente en el puesto de trabajo.

La ultima accion que deberd realizar en su tiempo de trabajo es depositar el beneficio obtenido
en la oficina de correos designada por la empresa para tal fin y realizar la devolucion del sobrante
del dia mediante la Terminal Punto de Venta (TPV).

S éCémo lo hace?

Mediante la manipulacién del TPV se van realizando anotaciones de cobros, pagos y abonos que
van aconteciendo a lo largo de la jornada laboral, asi como seguir ofreciendo otros nimeros
para los cupones diarios o jugar a otros juegos como el super once. Con esta aplicacidn se
obtiene el monto total a ingresar en las arcas de la empresa. El sobrante del capital no ingresado
se emplea para el cambio en los cobros a los clientes y el reparto de premios.
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Para ofertar los productos fisicos que dispone el vendedor, existen distintas opciones para la
visualizacién, como, por ejemplo, los carros expositores, que tienen la capacidad de contener
carteles promocionales y disponer, de forma vertical, los cupones que ofrece el trabajador, los
rascas, etc. Otra opcién se encuentra en las casetas de la ONCE, emplazamientos fisicos que
cumplen las mismas funciones que el carro expositor, a expensas de un cartel luminoso que
informa de los premios anteriores y los proximos sorteos.

Por ultimo, la opcidon mdas comun es llevar una serie de pinzas colgadas al cuello con muestras
de los productos que ofrece el cuponero (expresiéon empleada para referirse al vendedor de
cupones) y la totalidad de estos en un maletin o bolsa que lleva consigo. Este método es el
empleado para los vendedores ambulantes, que se encargan de realizar la venta por sectores y
tienen que ir de un establecimiento a otro.

S ¢éPara qué lo hace?

Estas labores se realizan para hacer llegar a los clientes finales los productos que oferta la
organizacion.

S éPor qué lo hace?

La finalidad de las tareas que desempefia el empleado, en su conjunto, es satisfacer al cliente a
través del juego y los beneficios que obtiene la empresa para gestionar las fundaciones de las
gue se hace cargo.

Tras responder a estas preguntas se puede configurar un listado de tareas que se ejecutan en el
puesto de trabajo analizado. Para ello, siguiendo las recomendaciones que el autor propone, se
sigue el siguiente orden representado mediante la Figura 1:

Figura 1. Orden para establecer tareas

Verbo de accién = Objeto + Con qué -+ (@Paraqué == Tarea

=

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacidn recogida en bizneo.com

Haciendo uso de la formula, se crea el siguiente listado de tareas:

1. Recoger los cupones en el banco para poder realizar la venta de la semana.
Organizar en el expositor los cupones por nimero y fecha para la correcta visualizacidn por
parte de los clientes.

3. Vender cupones fisicos o de maquina (término que se emplea en la jerga del vendedor para
hacer referencia a un cupdén que se extrae impreso de la TPV) a los clientes.

4. Llevar la contabilidad del ejercicio para realizar los ingresos debidos a la cuenta de la
empresa.
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5. Animar a los clientes a adquirir un articulo para alcanzar sus objetivos de venta.

6. Manejar la TPV con soltura para agilizar el tiempo de espera de los clientes.

7. Pagarlos premios de importe menor a 200€ a los clientes en metdlico o con nuevas opciones
de juego.

8. Promocionar cupones especiales en el puesto de trabajo para alcanzar sus objetivos de
venta.

9. Devolverlos cupones no vendidos en el dia mediante el escaneo en TPV del cddigo de barras
de cada uno de los cupones para que no consten como vendidos y sean jugados.

10. Activar los libros de rascas mediante la TPV para hacer constar que el tomo anterior ha sido
vendido y se desea emplear uno nuevo.

11. Reservar capital en efectivo para el pago de los premios.

Una vez establecidas las tareas del puesto de trabajo, se procede a emplear la herramienta KSAO
(Katz, 1955), cuyas siglas en inglés se refieren a Conocimientos (Knowledge), Habilidades (Skills),
Capacidades (Abilities) y Otras Caracteristicas (Others). El propdsito de este procedimiento es
determinar, en base a las tareas listadas anteriormente, cudles son los items mencionados
anteriormente, necesarios para el desempefio adecuado del trabajo. Haciendo uso de esta
herramienta, en la Tabla 1, se identifican:
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Andlisis KSAO

imientos

Conoc

Tabla 1. Andlisis KSAO

Conocimientos en matematicas basicas para realizar calculos
de dinero.

Conocimiento de las politicas y procedimientos de la
organizacion, incluyendo la normativa relacionada con la
venta de productos de la ONCE.

Conocimientos de los productos que se venden (loteria,
cupones, juegos, etc.) y su funcionamiento.

Conocimientos de marketing y ventas.

Conocimiento de técnicas de gestion del tiempo vy
productividad, que permitan minimizar los tiempos de espera
y optimizar la atencidn al cliente.

Conocimiento de técnicas y estrategias de fidelizacion de
clientes, que permitan mantener un nivel alto de satisfaccién
y fomentar la compra recurrente.

Conocimientos de atencidn al cliente.

Conocimientos de gestién de inventarios y stock.

Identificar rapidamente los problemas que puedan surgir en
el proceso de venta y abordarlos con eficacia.

Capacidades

Capacidad de convencer.

Capacidad para trabajar bajo presion y cumplir con objetivos
de ventas diarios y mensuales.

Capacidad para manejar los registros de ventas con precisién.

Capacidad para adaptarse a los cambios en los
procedimientos de venta y los productos ofertados.

Capacidad para analizar las necesidades y preferencias de los
clientes y adaptar la estrategia de venta en consecuencia.

Pagar los premios de importe menor a 200€ a los clientes en
metadlico o con nuevas opciones de juego.

Capacidad para manejar el Terminal Punto de Venta con
soltura y total entendimiento.

Capacidad para escuchar y colaborar con otros vendedores
en la planificacién de acciones conjuntas para aumentar las
ventas en la zona asignada.

Capacidad para tomar decisiones responsables en situaciones
de duda o incertidumbre, que permitan salvaguardar los
intereses de la organizacién y los clientes.
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Habilidades

Habilidad para comunicarse efectivamente con los clientes y
el publico en general.

Habilidad para mantener un alto nivel de atencidn al cliente y
satisfaccién del mismo.

Habilidad para trabajar de manera auténoma y ser capaz de
organizarse el tiempo y las tareas de trabajo.

Habilidad para identificar las barreras en el proceso de venta
y encontrar soluciones creativas para superarlas.

Habilidades de persuasion.

Habilidad para establecer relaciones de confianza y empatia
con los clientes, de manera que se fomente su fidelizacién y
se generen ventas recurrentes.

Habilidad para adaptarse a las distintas personalidades y
perfiles de los clientes, y ofrecer una atencion personalizada
y ajustada a sus necesidades y preferencias.

Habilidades en el manejo de dinero y transacciones
financieras.

Buenas relaciones interpersonales.

Habilidad para trabajar en equipo.

Capacidad para establecer relaciones de confianza.

Habilidad para trabajar bajo presion.

Habilidad para establecer prioridades y organizar la ruta
diaria de venta, de manera que se optimice el tiempo y se
alcancen los objetivos previstos.

Otros

Orientacion al cliente y al logro de objetivos.

Habilidad para registrar y actualizar de manera rigurosa y
precisa los datos de los clientes y sus preferencias, de manera
que se facilite su seguimiento y se optimice la gestion de la
cartera.

Flexibilidad y capacidad de organizacion.

Habilidad para transmitir de manera clara y efectiva las
caracteristicas y beneficios de los productos que se ofrecen a
los clientes.

Habilidad para escuchar activamente las necesidades y
preferencias de los clientes, y adaptar el mensaje y la
estrategia de venta a las mismas.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 2. Clasificacion del Andlisis KSAO segtin las competencias asociadas

Competencia Analisis KSAO

Habilidad para trabajar en equipo.

Capacidad para escuchar y colaborar con otros vendedores en la planificacidon de acciones conjuntas para aumentar las ventas en la

Trabajo en zona asignada.
equipo Habilidad para establecer un ambiente de trabajo positivo y motivador, que fomente el trabajo en equipo y el intercambio de ideas y
conocimientos.
Capacidad para adaptarse a los cambios en los procedimientos de venta y los productos ofertados.
Mejora Capacidad para adaptarse a los cambios en los procedimientos de venta y los productos ofertados.
continua Habilidad para identificar las barreras en el proceso de venta y encontrar soluciones creativas para superarlas.
Capacidad para trabajar bajo presion y cumplir con objetivos de ventas diarios y mensuales.
- Capacidad para tomar decisiones responsables en situaciones de duda o incertidumbre, que permitan salvaguardar los intereses de la
Responsabilidad L .
organizacién y los clientes.
Habilidad para trabajar bajo presion.
Capacidad de convencer.
Habilidades Buenas relaciones interpersonales.
sociales

Habilidad de persuasion.

Planificacion y

Capacidad para trabajar bajo presion y cumplir con objetivos de ventas diarios y mensuales.

Habilidad para establecer prioridades y organizar la ruta diaria de venta, de manera que se optimice el tiempo y se alcancen los objetivos
previstos.

gestion del — . — - — - — - — —
Hein ConFJC|m|ento de técnicas de gestion del tiempo y productividad, que permitan minimizar los tiempos de espera y optimizar la atencién

al cliente.
Habilidad para trabajar de manera auténoma y ser capaz de organizarse el tiempo y las tareas de trabajo.
Identificar rapidamente los problemas que puedan surgir en el proceso de venta y abordarlos con eficacia.

Analisis y Capacidad para identificar los motivos por los cuales se estan registrando bajos niveles de venta y desarrollar estrategias efectivas para

resolucién de | revertir la situacion.
problemas Habilidad para identificar las barreras en el proceso de venta y encontrar soluciones creativas para superarlas.

Habilidad para comunicarse efectivamente con los clientes y el publico en general.
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Comunicacion
efectiva

Habilidad para transmitir de manera clara y efectiva las caracteristicas y beneficios de los productos que se ofrecen a los clientes.

Capacidad para escuchar activamente las necesidades y preferencias de los clientes, y adaptar el mensaje y la estrategia de venta a las
mismas.

Conocimientos de los productos que se venden (loteria, cupones, juegos, etc.) y su funcionamiento.

Comprension e
integracion

Capacidad para manejar los registros de ventas con precision.

Capacidad para manejar el Terminal Punto de Venta con soltura y total entendimiento.

Habilidades en el manejo de dinero y transacciones financieras.

Conocimientos de atencidn al cliente.

Orientacion al
cliente

Habilidad para mantener un alto nivel de atencidn al cliente y satisfaccién del mismo.

Capacidad para analizar las necesidades y preferencias de los clientes y adaptar la estrategia de venta en consecuencia.

Orientacion al cliente y al logro de objetivos.

Capacidad para establecer relaciones de confianza.

Trato personal

Habilidad para establecer relaciones de confianza y empatia con los clientes, de manera que se fomente su fidelizacidén y se generen
ventas recurrentes.

Capacidad para adaptarse a las distintas personalidades y perfiles de los clientes, y ofrecer una atencidn personalizada y ajustada a sus
necesidades y preferencias.

Conocimiento de las politicas y procedimientos de la organizacidn, incluyendo la normativa relacionada con la venta de productos de
la ONCE.

Técnicas de
ventas

Conocimientos de marketing y ventas.

Capacidad para adaptarse a los cambios en los procedimientos de venta y los productos ofertados.

Capacidad para analizar las necesidades y preferencias de los clientes y adaptar la estrategia de venta en consecuencia.

Pagar los premios de importe menor a 200€ a los clientes en metalico o con nuevas opciones de juego.

Gestion de la
cartera de
clientes

Habilidad para registrar y actualizar de manera rigurosa y precisa los datos de los clientes y sus preferencias, de manera que se facilite
su seguimiento y se optimice la gestidn de la cartera.

Conocimiento de técnicas y estrategias de fidelizacion de clientes, que permitan mantener un nivel alto de satisfaccion y fomentar la
compra recurrente.

Buenas relaciones interpersonales.

Fuente: elaboracién propia
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Obtenidas las tareas que se desempefian en el puesto de trabajo y extraido de ellas los
conocimientos, capacidades, habilidades y otros necesarios, se procede a clasificarlos segun la
competencia general o especifica que mas se ajuste a su descripcidn. Las definiciones, niveles y
comportamientos de cada una de las competencias se desarrollan en el Capitulo 6. Diccionario
de competencias.

Tras haber identificado las competencias que son requeridas para el desempeiio del puesto de
trabajo, y habiendo recabado informaciéon mediante la observacién y la revision de la literatura,
se procede a clasificar y justificar las competencias generales y especificas correspondientes en
la Tabla 3.
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Tipo Competencia ‘

General

Trabajo en equipo

Tabla 3. Justificacion de las competencias asignadas al puesto

Justificacion
Esta competencia es importante para el puesto de trabajo de venta directa a pie de calle de productos de la ONCE, ya que el vendedor debe

colaborar con sus companieros de trabajo y establecer relaciones efectivas con otros miembros del equipo, como el gerente de ventasy el personal
de apoyo.

Comprension e
integracion

La comprensidn y la integracion son cruciales para el vendedor de la ONCE ya que necesita ser capaz de comprender las necesidades de sus
clientes y adaptarse a diferentes situaciones de venta. Esto también implica la capacidad de integrarse en el entorno y la cultura de la organizacion,
y trabajar de manera efectiva con el equipo.

Mejora continua

La mejora continua es importante para los vendedores de la ONCE ya que deben estar siempre actualizados sobre los productos, las técnicas de
ventas y las necesidades de los clientes. La capacidad de aprender y mejorar continuamente es fundamental para el éxito en este puesto.

Habilidades sociales

Las habilidades sociales son importantes para los vendedores de la ONCE ya que necesitan establecer relaciones efectivas con los clientes y
comunicarse de manera clara y efectiva. Ademas, necesitan ser capaces de trabajar con personas de diferentes origenes y culturas.

Planificacion y
gestion del tiempo

Debe ser capaz de planificar su dia de trabajo de manera efectiva y priorizar sus actividades para maximizar su eficiencia.

Anilisis y resolucion
de problemas

Los vendedores pueden encontrarse con situaciones imprevistas, como la falta de cambio para un cliente, problemas con el terminal punto de
venta, o clientes dificiles, por lo que la capacidad de analizar la situacidén y encontrar soluciones efectivas es crucial para el éxito en el trabajo.

Comunicacion
efectiva

La comunicacion efectiva es una competencia clave para los vendedores de la ONCE, ya que necesitan ser capaces de transmitir informacion clara
y precisa a los clientes y el equipo. También deben ser capaces de escuchar activamente y responder de manera adecuada a las necesidades de
los clientes.

Responsabilidad

El vendedor es responsable de su propio trabajo, pero también debe ser responsable de representar a la organizacion de manera adecuada y
cumplir con los estandares éticos y profesionales establecidos.

Especifica

Orientacion al
cliente

El objetivo principal del vendedor es satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes. Esta competencia implica la capacidad de
comprender las necesidades de los clientes, establecer relaciones duraderas y proporcionar soluciones adecuadas para garantizar su satisfaccion.

Trato personal

El vendedor debe ser capaz de establecer relaciones de confianza y empatia con los clientes. Esto implica la capacidad de comunicarse de manera
efectiva, escuchar atentamente y adaptarse a diferentes personalidades y situaciones.

Técnicas de ventas

El vendedor debe ser capaz de persuadir a los clientes para que adquieran los productos que ofrecen. Esto implica la capacidad de presentar los
productos de manera atractiva, argumentar las ventajas y beneficios y cerrar la venta con éxito.

Gestion de la
cartera de clientes

El vendedor debe ser capaz de administrar y actualizar la informacién de los clientes. Esto incluye la capacidad de registrar y actualizar la
informaciéon de contacto, seguimiento de las necesidades y preferencias de los clientes, y establecer una relaciéon de confianza para asegurar su
lealtad y satisfaccion a largo plazo.

Fuente: elaboracién propia
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Considerando toda la informacién recopilada, que ha sido contrastada con trabajadores de la
ONCE, y haciendo uso del Diccionario de Competencias, disponible en el Capitulo 6 del presente
trabajo, se procede a utilizar la matriz CHA (conocimientos, habilidades y actitudes) para
determinar los niveles minimos de cada competencia que son requeridos para el desempeiio
del puesto por parte del empleado. Esto permitird establecer un criterio objetivo para la
evaluacidn de los candidatos y garantizar una seleccién adecuada y eficiente.

La matriz CHA es una herramienta que se utiliza en la gestidén de recursos humanos para analizar
y evaluar las competencias necesarias para un puesto de trabajo especifico. Esta herramienta
permite identificar las brechas entre las competencias requeridas y las que ya posee el
empleado, lo que permite desarrollar planes de formacién y desarrollo para mejorar las
habilidades y conocimientos necesarios para el puesto (Alles, 2012).

Para el presente trabajo, se utilizara la matriz CHA como herramienta de evaluacién para
conocer los niveles de habilidad requeridos para el puesto de venta directa a pie de calle de
cupones, rascas y demas juegos. El objetivo es relacionar las tareas realizadas durante la jornada
laboral con las competencias generales y especificas del puesto y evaluar el nivel de habilidad
minimo que han de poseer los trabajadores en cada una de ellas. Esto permitira identificar las
brechas entre los niveles requeridos y actuales de habilidad, lo que a su vez ayudara a tomar
decisiones sobre la gestiéon de recursos humanos, como la capacitacion y el desarrollo de
habilidades necesarias para mejorar el desempenio laboral.

A continuacidn, se presenta en la Tabla 5 los niveles minimos requeridos para poder desempefiar
las funciones propias del puesto en relacién con las competencias generales y, en la Tabla 6,
para las competencias especificas intrinsecas del puesto seglin la matriz CHA. Los niveles
reflejados en esta tabla son: 1, basico; 2, intermedio y 3, avanzado, a los cuales se les ha asignado
un color para que resulte mas visual, siendo rojo, amarillo y verde respectivamente. Es
importante destacar que estos niveles minimos establecidos no son fijos y pueden variar segin
las necesidades de la empresa y los cambios en el entorno laboral. Ademas, estos niveles no
reflejan el rendimiento actual de los trabajadores en cada competencia, sino que sirven como
referencia para evaluar su desempefio y detectar posibles brechas de habilidad, conocimiento
o capacidades.
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Tabla 4. Matriz CHA de competencias generales

Tareas CG01 | CGO02 CGO3

Recoger los cupones en el banco para poder realizar la venta de la semana.

Organizar en el expositor los cupones por nimero y fecha para la correcta
visualizacidn por parte de los clientes.

Vender cupones fisicos o de maquina a los clientes.

CG04 CGO5

Llevar la contabilidad del ejercicio para realizar los ingresos debidos a la cuenta
de la empresa.

Animar a los clientes a obtener un articulo para alcanzar sus objetivos de venta.

Manejar la TPV con soltura para agilizar el tiempo de espera de los clientes.

Pagar los premios de importe menor a 200€ a los clientes en metalico o con
nuevas opciones de juego.

Promocionar cupones especiales en el puesto de trabajo para alcanzar sus
objetivos de venta.

Reservar capital en efectivo para el pago de los premios.

Devolver los cupones no vendidos en el dia mediante el escaneo en TPV del
cddigo de barras de cada uno de los cupones para que no consten como
vendidos y sean jugados.

Activar los libros de rascas mediante la TPV para hacer constar que el tomo
anterior ha sido vendido y se desea emplear uno nuevo.

Leyenda

Nivel 1

Nivel 2

2

Nivel 3

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 5. Matriz CHA de competencias especificas

Tareas

CEO1 CEO02

Recoger los cupones en el banco para poder realizar la venta de la semana.

Organizar en el expositor los cupones por nimero y fecha para la correcta visualizacion por parte de los clientes.

Vender cupones fisicos o de maquina a los clientes.

Llevar la contabilidad del ejercicio para realizar los ingresos debidos a la cuenta de la empresa.

Animar a los clientes a obtener un articulo para alcanzar sus objetivos de venta.

2

Manejar la TPV con soltura para agilizar el tiempo de espera de los clientes.

Pagar los premios de importe menor a 200€ a los clientes en metalico o con nuevas opciones de juego.

(2]

CEO3 CEO4

2

[z ]

Promocionar cupones especiales en el puesto de trabajo para alcanzar sus objetivos de venta.

Reservar capital en efectivo para el pago de los premios.

Devolver los cupones no vendidos en el dia mediante el escaneo en TPV del cddigo de barras de cada uno de los

cupones para que no consten como vendidos y sean jugados.

Activar los libros de rascas mediante la TPV para hacer constar que el tomo anterior ha sido vendido y se desea

emplear uno nuevo.

Fuente: elaboracién propia

Leyenda

Nivel 1 . Nivel 2

2

Nivel 3

35



Se puede observar en la Tabla 5 que en gran parte de las tareas se requiere un nivel de las
competencias de caracter intermedio. En el caso de las evaluadas como nivel basico necesario,
es indicativo de que la competencia no tiene compatibilidad con la tarea que se desarrolla, como
sucede en el caso de la tarea relacionada con la devolucién de los cupones que no han sido
vendidos con la competencia de habilidades sociales. Este hecho también sucede en lo relativo
a la Tabla 6, donde se puede se puede observar que ninguna de las competencias tiene un nivel
avanzado asociado, este hecho es debido a que, para el desarrollo normal de la actividad, un
nivel basico o intermedio es suficiente.

La descripcion del puesto de trabajo de venta directa a pie de calle de la ONCE se basa en la
identificacion de las competencias necesarias para desempefiar de manera efectiva las tareas
relacionadas con la venta de cupones, rascas y demas juegos de loteria. Este puesto requiere
una combinacion de habilidades interpersonales, habilidades de ventas y conocimiento de los
productos de la ONCE.

En este sentido, el objetivo de la descripcidén del puesto es proporcionar una vision general de
las responsabilidades y requerimientos del puesto, asi como de las habilidades y competencias
necesarias para llevar a cabo con éxito las funciones requeridas. Para tal fin, en el capitulo 7.
Andlisis y descripcion del puesto de trabajo, se describen resumidamente todas las
caracteristicas, responsabilidades y demas items de interés referentes al puesto de venta directa
a pie de calle de productos de la ONCE.

6. Diccionario de competencias

La gestidn de competencias se ha convertido en un tema cada vez mds importante para las
empresas y organizaciones que buscan asegurarse de que su personal esté equipado con las
habilidades necesarias para alcanzar los objetivos organizativos (Gonzalez et al., 2023). Por esta
razén, los diccionarios de competencias son una herramienta valiosa para ayudar a definir y
entender las habilidades necesarias para diferentes roles y puestos de trabajo (Gonzalez et al.,
2022).

Segun Chamorro-Premuzic y Moutafi (2014, p. 86), las competencias se definen como
"caracteristicas subyacentes de una persona que estan causalmente relacionadas con el
desempeno en el trabajo y que se manifiestan en comportamientos observables". Estas
competencias pueden ser generales, como la capacidad de trabajo en equipo, o especificas,
como las habilidades técnicas requeridas para una tarea especifica.

En el contexto empresarial, la identificacion y el desarrollo de competencias se ha convertido en
un elemento clave para la gestién del talento. Como sefialan Murrugarra y otros (2018, p. 3), "el
objetivo de la gestidon de competencias es dotar a la organizacién de una base sélida para la
seleccidn, formacidn y desarrollo del personal, lo que se traduce en una mejora del rendimiento
organizativo".

A través de la identificacion y definicion de las competencias necesarias, este diccionario puede
ser una herramienta valiosa para la gestion de talento y la mejora del rendimiento organizativo.
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A continuacidn, se definen las competencias y se establecen tres niveles (basico, intermedio y
avanzado) de adquisicién de competencia dependiendo de los comportamientos que se aplican
a cada nivel. De la Tabla 7 a la Tabla 14 se definen las competencias generales y de la Tabla 15 a
la Tabla 18, las competencias especificas.

Tabla 6. Trabajo en equipo

CGO01 Trabajo en equipo

General

Capacidad y disposicion para trabajar colaborativamente con otros para

Definicion: lograr objetivos comunes (Spencer y Spencer, 1993).

Tener una buena relacion con los compafieros/as: mantener una actitud
de respeto hacia el trabajo de los demas y colaborar de manera activa y
responsable en todo el proceso que conlleva el trabajo en equipo.

Comportamientos

Coordinar el trabajo con los/las comparieros/as: organizar y realizar el
trabajo de todas las tareas.

Participar, apoyar y ayudar en la realizacién de las tareas para el buen

Comportamientos funcionamiento del equipo.

Aportar ideas propias al equipo y llegar a consenso con ellos.

Comprometerse en la gestion del equipo y en los plazos de entrega.

Tener una vision del conjunto de tareas, de los plazos y de la calidad de
los resultados: tener conciencia de que cada persona realiza unas tareas
determinadas para la consecucidn de una finalidad.

Comportamientos

Fuente: elaboracidn propia a partir de la investigacion de Spencer y Spencer (1993)



Tabla 7. Comprension e integracion

CG02 Comprension e integracion

General

Habilidad de adaptarse y aprender de nuevas situaciones, adquiriendo y
comprendiendo nueva informacién y habilidades de manera efectiva

Definicidn: A
(Boyatzis, 1982).

Comprender de forma eficaz las ideas surgidas durante el trabajo.

Comportamientos

Poder expresarse con sus propias palabras.

Conseguir interpretar de forma Unica los problemas e ideas que se

Comportamientos planteen.

Conseguir pasar de los contenidos tedricos a la practica.

Integrar diferentes conocimientos obtenidos en el estudio de otras
asignaturas o de la vida cotidiana al trabajo que se desempefia.

Comportamientos . . . .
P Saber diferenciar de manera eficaz los diferentes factores que se
produzcan o estén derivados de un hecho.

Fuente: elaboracidn propia a partir de la investigacion de Boyatzis (1982)



Tabla 8. Mejora continua

CGO03 Mejora continua

General

Definicion:

Comportamientos

Comportamientos

Comportamientos

Practica de gestion para que el empleado pueda mejorar
constantemente sus procesos y asi ser mas eficiente y tener un mejor
rendimiento (Sydle, 2023).

Conocer los cambios que se producen solo en el entorno interno vy
tecnolégicamente sobre su puesto de trabajo, pero no saber como
afrontarlos o utilizarlos perfectamente.

Estar informado/a de las novedades tecnoldgicas que se pueden utilizar
para la realizacion de su trabajo, pero no sabe manejarlas
correctamente.

Conocer los cambios que se producen, tanto en el entorno interno como
externo de su puesto de trabajo o sus funciones especificas asociadas al
puesto de trabajo y saber aplicar la informacién recibida correctamente.

Estar al tanto de las novedades tecnoldgicas aplicables al puesto de
trabajo o a las funciones que se desempefian para la organizacion v,
ademas, especializarse en la utilizacion o comprensién de esta.

Ser capaz de adaptarse a los cambios que se producen en el entorno de
su puesto de trabajo.

Fuente: elaboracidn propia a partir de la investigacion de Sydle (2023)



Tabla 9. Responsabilidad

CG04 Responsabilidad

General

Definicion:

Habilidad de asumir la responsabilidad personal por el cumplimiento de
compromisos y el logro de objetivos (Bass y Stogdill, 1990).

Tomar decisiones de manera racional, sin dejarse llevar por el primer
impulso.

Comportamientos

Comportamientos

Muestra interés en conocer y cumplir con las normas y procedimientos
establecidos en la empresa.

Asume su responsabilidad en caso de un error o incumplimiento,
buscando soluciones para remediar la situacién.

Comportamientos

Cumplir los compromisos adquiridos en cuanto a plazos.

Cumplir los compromisos adquiridos en cuanto a plazos y nivel de calidad
previsto.

Calcular el alcance de las decisiones.

Fuente:

elaboracidn propia a partir de la investigacion de Bass y Stogdill (1990)



Tabla 10. Habilidades sociales

CGO5 Habilidades sociales

General

Definicion:

Capacidad de interactuar efectivamente con otros, desarrollando
relaciones interpersonales positivas (Goleman, 1995).

Entender correctamente las emociones, necesidades e intereses de los
demas.

Comportamientos

Comportamientos

Tener dificultades propias, como la incapacidad para mantener el
contacto visual, a la hora de relacionarse eficazmente en entornos
sociales nuevos hasta que conoce bien a la persona.

Modificar el comportamiento y actuar en funcidn de las percepciones.

Comportamientos

Relacionarse cdmodamente en nuevos entornos sociales.

Encontrar equilibrios, acercar posiciones y establecer alianzas que
benefician su propdsito.

Comprender las emociones que subyacen al comportamiento de los
demas y de qué forma pueden afectarle.

Fuente: elaboracidon propia a partir de la investigacién de Goleman (1995)
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Tabla 11. Planificacion y gestion del tiempo

CGO06 Planificacion y gestion del tiempo

General

Definicion:

Comportamientos

Comportamientos

Comportamientos

Habilidad para establecer objetivos y prioridades y para planificar y
programar eficazmente el tiempo y recursos disponibles para lograr los
objetivos (Drucker, 1999).

Organizar las tareas en funcion de dificultad y no por importancia.

Llegar a todas las citas a tiempo, pero de forma apurada.

Emplear tiempos de baja actividad para realizar actividades concretas
para aumentar la eficacia del servicio.

Acudir a todas las citas con tiempo suficiente.

Reducir el tiempo para las actividades a las que se le dedica un tiempo
excesivo.

Decidir con anticipacién lo que hay que hacer y cémo debera hacerse.

Fuente: elaboracion propia a partir de la investigacion de Drucker (1999)



Tabla 12. Andlisis y resolucion de problemas

CGO07 Analisis y resolucion de problemas

General

Definicion:

Comportamientos

Comportamientos

Comportamientos

Habilidad para analizar situaciones, evaluar alternativas y tomar
decisiones efectivas en tiempo y forma para resolver problemas vy
mejorar los resultados del negocio (Mintzberg, Raisinghani y Théorét,
1976).

Analizar un problema aplicando los métodos aprendidos por los cursos
prestados por la organizacion.

Definir el problema, pero no tener herramientas suficientes para
resolverlo o llegar a un entendimiento.

Solucionar problemas de forma individual, pero en consenso cuesta un
poco alcanzar un acuerdo.

Emplear fuentes de informacidén y seleccionar los datos correctos.

Ampliar los conocimientos mas alla de la informacién que recibe para
alcanzar la soluciéon mas efectiva a un problema.

Analizar la coherencia de las soluciones obtenidas.

Fuente: elaboracion propia a partir de la investigacion de Mintzberg, Raisinghaniy Théorét (1976)



Tabla 13. Comunicacion efectiva

CG08 Comunicacion efectiva

General

Habilidad de comunicarse de manera efectiva tanto verbal como no
verbalmente, para transmitir informacion de manera clara y
comprensible (Beebe y Masterson, 2012).

Definicion:

Tener una capacidad de comunicacidn relativamente efectiva pero no
saber aplicarla a todas las situaciones que se presentan ni saber

diferenciar en todos los casos el tipo de publico.
Comportamientos

Tener una comunicacion no verbal que no denote incomodidad o
nerviosismo.

Transmitir informaciéon de forma adecuada y saber responder a la

mayoria de las preguntas que se formulan.
Comportamientos

Tener una capacidad de comunicacién buena y saber aplicarla de forma
coherente a las situaciones que se presentan.

Tener una comunicacién no verbal excelente.

Comportamientos | Transmitir informacién de forma excelente y saber responder a todas las
preguntas que se planteen.

Fuente: elaboracion propia a partir de la investigacion de Beebe y Masterson (2012)



Tabla 14. Orientacion al cliente

CEO1: Orientacion al cliente

Especifica

Definicion:

Comportamientos

Comportamientos

Comportamientos

Habilidad para comprender y empatizar con el cliente, de manera que se
le ofrezca un servicio personalizado y adecuado a sus necesidades (Sanz
y Garcia, 2016)

Reconocer las necesidades basicas del cliente y satisfacerlas de manera
reactiva.

Proporcionar informacion bdsica sobre los productos de la ONCE sin
profundizar en las necesidades y expectativas del cliente.

Ofrecer informacidn relevante y util sobre los productos de la ONCE,
haciendo preguntas y mostrando interés por el cliente.

Identificar las necesidades del cliente y satisfacerlas de manera
proactiva.

Establecer una relacién duradera con el cliente, construyendo una base
de confianza.

Aportar valor al cliente y ofrecer sugerencias y recomendaciones para
mejorar su experiencia con la ONCE.

Fuente: elaboracion propia a partir de la investigacion de Sanz y Garcia (2016)



Tabla 15. Trato personal

CEO02: Trato personal

Especifica

Definicion:

Comportamientos

Comportamientos

Comportamientos

Capacidad para interactuar con el cliente de manera amable, cercana y
cordial, generando confianza y seguridad en la relacién comercial
(Arroyo y Bueno, 2018)

Mantener una actitud respetuosa y cordial con los clientes.

Saludar y despedir al cliente con amabilidad.

Mostrar interés genuino por el cliente y su bienestar.

Utilizar un lenguaje claro y adaptado a cada cliente.

Generar un ambiente agradable y de confianza en el que el cliente se
siente cdmodo y atendido.

Establecer una relacidn de confianza y cercania con el cliente.

Fuente: elaboracidn propia a partir de la investigacién de Arroyo y Bueno (2018)



Tabla 16. Técnicas de ventas

CEO3: Técnicas de ventas

Especifica

Herramientas y estrategias que el/la vendedor/a utiliza para persuadir al
cliente a comprar el producto o servicio que se le ofrece (Kotler y Keller,

Definicion:
erinicion 2016)

Conocer los productos que se venden y sus caracteristicas basicas.

Comportamientos | prooyntar al cliente qué producto esta buscando y ofrecer los productos

relacionados.

Utilizar técnicas de persuasion para incentivar al cliente a comprar
productos adicionales.

Comportamientos
Identificar las necesidades del cliente y ofrecer los productos que mejor
se ajustan a sus necesidades.

Anticipar las necesidades del cliente y sugerir productos
complementarios.

Comportamientos . - . L .
Personalizar la venta y el servicio al cliente en funcidn de sus necesidades

y preferencias.

Fuente: elaboracidn propia a partir de la investigacion de Kotler y Keller (2016)



Tabla 17. Gestion de la cartera de clientes

CEO4: Gestion de la cartera de clientes

Especifica

Definicion:

Proceso continuo de identificacién, seleccion y mantenimiento de los
clientes mas valiosos para la empresa, con el fin de maximizar su
fidelizacidn y rentabilidad a largo plazo (Pefialver y Rodriguez, 2017).

Realizar seguimiento de la cartera de clientes, pero no ser capaz de llevar
un plan adecuado.

Comportamientos

Comportamientos

Comportamientos

Actualizar y registrar la informacién basica de los clientes en el sistema
de seguimiento de ventas.

Establecer un plan de seguimiento de la cartera de clientes para realizar
contactos peridédicos y mantener una relacion mas cercana con ellos.

Ofrece un trato personalizado a los clientes, escuchando sus necesidades
y ofreciéndoles productos que se adapten a sus intereses.

Utilizar herramientas y técnicas avanzadas de seguimiento y analisis de
datos para mejorar el conocimiento y la comprensién de los clientes.

Fuente: elaboracion propia a partir de la investigacion de Pefialver y Rodriguez (2017)



7. Analisis y descripcion del puesto

El analisis y descripciéon de un puesto de trabajo es un proceso fundamental para comprender
las responsabilidades, tareas y habilidades necesarias para un determinado puesto en una
organizacién. En el contexto empresarial actual, la descripcién del puesto de trabajo es un
componente clave para el éxito de la gestidén de recursos humanos y la atraccién y retencién de
talentos (Guijarro et al., 2016).

Segln Robbins y Judge (2015), la descripcidn del puesto es una lista de tareas, responsabilidades
y resultados esperados para un puesto en particular. Esta descripcion no solo ayuda a los
empleados a entender lo que se espera de ellos, sino que también permite a los empleadores
comprender y evaluar el rendimiento de sus empleados.

Segln Gallardo-Gallardo et al. (2013), la descripciéon del puesto de trabajo puede ser una
herramienta importante para la gestion del talento, ya que proporciona informacién sobre las
habilidades, conocimientos y comportamientos necesarios para un determinado puesto. El
anadlisis y descripcion del puesto de trabajo del vendedor directo de la ONCE serd una
herramienta valiosa para la gestién de recursos humanos de la organizacién y para garantizar
gue los empleados comprendan y cumplan con las expectativas del puesto.

A continuacidn, en la Tabla 19, se muestra la descripcidn y el analisis del puesto de trabajo.

Tabla 18. Andlisis y descripcion del puesto de venta directa a pie de calle

PUESTO ANALIZADO: Venta directa a pie de calle

organizacion

Fecha 14/12/2022
Denominaciéon | Venta directa a pie de calle.
del puesto
Breve Es el/la encargado/a de la recogida y manipulacién de los productos que
descripcion del | oferta la empresa, llevar la contabilidad de su jornada laboral y de la venta
puesto de los productos al cliente final.
Tipo de Sin animo de lucro.

Sin especificar. Se organiza segun flujo de clientes, zona geografica, horario

Horario .
comercial, etc.
Salario base + comision
Salario Junior: 15.120,00 €/afio en 14 pagas.
Senior: 16.226,14€/afio en 14 pagas.
Superior: Gestor/a
Relaciones Subordinados: No tiene.

Colegas: Otros vendedores.
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ACTIVIDADES Y TAREAS DEL PUESTO

Misidon o
finalidad del
puesto

La misidn es llevar a cabo la venta de los productos de la organizacion,
principalmente los cupones, en un entorno urbano y a través del contacto
directo con los clientes. El objetivo final es contribuir a la financiacién de
la ONCE y su fundacién, para que puedan llevar a cabo su labor social en
favor de las personas con discapacidad.

Tareas

e Recoger los cupones en el banco para poder realizar la venta de la
semana.

e Devolver los cupones no vendidos en el dia mediante el escaneo en
TPV del cédigo de barras de cada uno de los cupones para que no
consten como vendidos y sean jugados.

e Activar los libros de rascas mediante la TPV para hacer constar que el
tomo anterior ha sido vendido y se desea emplear uno nuevo.

e QOrganizar en el expositor los cupones por numero y fecha para la
correcta visualizacidn por parte de los clientes.

e Vender cupones fisicos o “de maquina” a los clientes.

e Animar a los clientes a obtener un articulo para alcanzar sus objetivos
de venta.

e Pagar los premios de importe menor a 200€ a los clientes en metalico
0 con nuevas opciones de juego.

e Promocionar cupones especiales en el puesto de trabajo para alcanzar
sus objetivos de venta.

e Reservar capital en efectivo para el pago de los premios.

e Llevar la contabilidad del ejercicio para realizar los ingresos debidos a
la cuenta de la empresa.

Outputs
(resultados de
cada tarea)

e Contar con la cantidad de cupones necesaria para realizar la venta
durante la semana.

e Tener un registro exacto de los cupones no vendidos y evitar su
conteo como vendidos, evitando posibles errores en la contabilidad.

e Tener un registro actualizado de los libros de rascas vendidos y
disponibles para su venta, lo que permite controlar el inventario y
evitar posibles errores de contabilidad.

e Tener los cupones organizados de manera clara y accesible para los
clientes, lo que facilita su seleccidon y mejora la experiencia de compra.

e Obtener ingresos a través de la venta de cupones, lo que permite
cumplir con los objetivos de venta y mantener el flujo de ingresos de
la empresa.

e Aumentar las ventas y cumplir con los objetivos de venta establecidos.

e Fidelizar a los clientes y mantener su confianza en la organizacioén, lo
gue se traduce en posibles futuras ventas.

e Aumentar las ventas de los cupones especiales y cumplir con los
objetivos de venta establecidos.

e Tener una cantidad suficiente de efectivo para cubrir los pagos de los
premios de los clientes.

e Tener un registro actualizado de las ventas y los pagos realizaos, lo
qgue permite llevar un control adecuado de la contabilidad y cumplir
con las obligaciones fiscales y legales de la organizacion.
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Porcentaje de
tiempo por
tarea

Siendo el 100% del tiempo las 40h semanales a jornada completa, el

porcentaje de tiempo por tarea es:

Tarea

Tiempo (%)

Recoger los cupones en el banco para
poder realizar la venta de la semana.

2,5

Devolver los cupones no vendidos en el dia
mediante el escaneo en TPV del cédigo de
barras de cada uno de los cupones para que
no consten como vendidos y sean jugados.

2,5

Activar los libros de rascas mediante la TPV
para hacer constar que el tomo anterior ha
sido vendido y se desea emplear uno
nuevo.

0,62

Organizar en el expositor los cupones por
numero y fecha para la correcta
visualizacidn por parte de los clientes.

1,25

Vender cupones fisicos o “de maquina” a
los clientes.

28,96

Animar a los clientes a obtener un articulo
para alcanzar sus objetivos de venta.

28,96°

Pagar los premios de importe menor a 200€
a los clientes en metdlico o con nuevas
opciones de juego.

2,5

Promocionar cupones especiales en el
puesto de trabajo para alcanzar sus
objetivos de venta.

28,96°

Reservar capital en efectivo para el pago de
los premios.

1,25

Llevar la contabilidad del ejercicio para
realizar los ingresos debidos a la cuenta de
la empresa.

2,5

* Estas tareas se producen a la vez durante la jornada y ocupan el mismo espacio de tiempo.
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COMPETENCIAS

Nombre de la Nivel requerido
competencia

Trabajo en equipo 1

Comprensién e 2
integracién

Mejora continua 1
Responsabilidad 2
Habilidades Sociales 3
Planificacion y 2

gestién del tiempo

Andlisis y resolucidn 2
de problemas

Comunicacion 2
efectiva

Orientacion al 2
cliente

Trato personal 2
Técnicas de venta 2
Gestion de la 2

cartera de clientes

REQUISITOS DEL PUESTO

- Nivel de estudios minimo no requerido.
Formacion - Manejo de la TPV
- Formacion técnica en ventas.

Requerimientos Ninguno.
fisicos

No se requiere una experiencia previa especifica. Sin embargo, se
valora positivamente la experiencia previa en ventas, atencién al
Experiencia cliente o trabajos similares en los que se hayan desarrollado
habilidades como la comunicacion efectiva, la empatia y la resolucion
de problemas.
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RESPONSABILIDADES

e Realizar la venta directa de productos de juego y loteria de la ONCE en la zona
asignada.

e Atraer y fidelizar clientes mediante una atencidn personalizada y una actitud
proactiva.

e Gestionar y mantener un control exhaustivo de los cupones y otros productos
vendidos, asi como del dinero recaudado y de las transacciones realizadas.

e Realizar el seguimiento y cumplimiento de los objetivos de venta establecidos por la
organizacion.

e  Cumplir con las normativas y procedimientos establecidos por la ONCE para la venta
de sus productos y la atencién al cliente.

e Mantener una actitud de compromiso y colaboracién con el equipo de trabajo y con
la organizacion en general.

CONDICIONES AMBIENTALES DEL PUESTO

Esfuerzo fisicoy | Tener una condicidn mental adecuada para poder tomar las decisiones
mental y realizar las tareas correctamente.
Ambiente de Via urbana, casetas, puestos y locales.
trabajo
Materiales o TPV, teléfono, expositor, carro, mochila o maletin.
recursos

Fuente: elaboracidn propia a partir de la tabla proporcionada en la asignatura de Gestién de Recursos Humanos

8. Propuesta de evaluacion por pares

8.1. Fundamentacion de la propuesta

La implementacién de un sistema de evaluacidn por pares en el puesto de venta directa a pie de
calle de productos de la ONCE es una estrategia que busca promover la mejora continua y el
desarrollo profesional de los trabajadores. Segin Longenecker et al. (2012), la evaluacién por
pares proporciona una valiosa retroalimentacion para el crecimiento y desarrollo de los
empleados, permitiéndoles identificar fortalezas y areas de mejora.

La evaluacidon por pares fomenta la colaboracion y el trabajo en equipo, ya que implica que los
propios compafieros de trabajo participen activamente en el proceso de evaluacién. De acuerdo
con Hackman y Wageman (2005), la evaluacion por pares promueve la colaboraciéon y la
construccién de relaciones de confianza entre los miembros del equipo, lo que a su vez mejora
el rendimiento colectivo.
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Ademas, la evaluacion por pares es altamente relevante en el contexto de venta directa a pie de
calle, donde la interaccidn con los clientes es fundamental. Segin Levy y Weitz (2008), los
compafieros de trabajo que interactian directamente con los clientes son testigos presenciales
de las habilidades de ventas y el trato con los clientes, lo que les permite proporcionar una
evaluacion mas objetiva del desempeiio de cada empleado en situaciones reales de trabajo.

Al implementar un sistema de evaluacidon por pares, se promueve la responsabilidad individual
y colectiva. Segun Latham y Wexley (2002), la evaluacidn por pares fomenta la responsabilidad
individual y colectiva, ya que los empleados son conscientes de que su participacion activa en el
proceso de evaluacion contribuird al éxito general del equipo.

8.2. Diseno de la propuesta

En el presente apartado, se realiza una descripcidén sobre cual es el objetivo principal de una
evaluacidn por pares en el contexto que se estd estudiando a lo largo del trabajo; cuales son los
criterios de evaluacién que se tienen en cuenta a la hora de poner en préctica el método de
evaluacién propuesto y cédmo se desarrolla el analisis de los resultados obtenidos para la
evaluacidn individual de cada sujeto y para una posible promocidn dentro de la empresa.

En primer lugar, es necesario conocer cudl es el objetivo por el cual se propone una evaluacién
por pares para los empleados que ocupan el puesto de venta directa a pie de calle de productos
de la ONCE. En este caso, el objetivo principal es la promocién del desarrollo profesional de los
trabajadores.

Los criterios de evaluacion por pares son los marcados por la matriz CHA que se ha desarrollado
en el capitulo 5, identificacion de competencias, siendo éstos los niveles que ha de tener un
empleado que ocupa el puesto en cuestidn de cada una de las competencias atendiendo a las
tareas que se desempeiian en la actividad laboral.

Para poder llevar a cabo una evaluacién de las competencias de los empleados con el fin de
conocer el nivel actual que tienen adquiridos los sujetos y cuales son las recomendaciones que
son necesarias para mejorar las debilidades que se observen, se propone realizar las siguientes
tres fases:

e Fase 1: Disefio del sistema de evaluacién de competencias
e Fase 2: Evaluacion de competencias
e Fase 3: Analisis de resultados y conclusion

El método de evaluacién que se va a emplear como propuesta es la evaluacién por pares
combinada con la observacion participante. Con el fin de evitar subjetividad en las respuestas
de los sujetos sobre sus propios compafieros, a la evaluacion por pares se le suma la evaluacion
del encargado del estudio.

En la siguiente pagina, se definen los procedimientos a seguir en cada una de las fases
mencionadas a través de un ejemplo practico que se desarrolla a lo largo del capitulo.
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Fase 1: Disefio del sistema de evaluacion de competencias

El primer paso consiste en la elaboracién del inventario de tareas, que se incorporard al
cuestionario definitivo. En dicho inventario se vinculan las tareas inherentes al puesto con las
competencias generales y especificas, con el propdsito de establecer el nivel de competencia
adquirido por el empleado en cada una de ellas durante la evaluacién. Puesto que ésta tabla
supone el mismo proceso y contenido que la matriz CHA empleada en el Capitulo 5.
Identificacion de competencias, se utilizara ésta como modelo.

Las tareas, en este caso, son:

1. Recoger los cupones en el banco para poder realizar la venta de la semana.
Organizar en el expositor los cupones por niumero y fecha para la correcta visualizacién
por parte de los clientes.

3. Vender cupones fisicos o de maquina a los clientes.

4. Llevar la contabilidad del ejercicio para realizar los ingresos debidos a la cuenta de la
empresa.

5. Animar a los clientes a adquirir un articulo para alcanzar sus objetivos de venta.

6. Manejar la TPV con soltura para agilizar el tiempo de espera de los clientes.

7. Pagar los premios de importe menor a 200€ a los clientes en metdlico o con nuevas
opciones de juego.

8. Promocionar cupones especiales en el puesto de trabajo para alcanzar sus objetivos de
venta.

9. Devolver los cupones no vendidos en el dia mediante el escaneo en TPV del cédigo de
barras de cada uno de los cupones para que no consten como vendidos y sean jugados.

10. Activar los libros de rascas mediante la TPV para hacer constar que el tomo anterior ha
sido vendido y se desea emplear uno nuevo.

11. Reservar capital en efectivo para el pago de los premios.

Fase 2: Evaluacion de competencias

Tras la confeccidn del cuestionario de evaluacidn para los empleados que ocupan el puesto de
venta directa a pie de calle, se procede a evaluar a tres empleados que ya ocupan el puesto de
trabajo. Para preservar su privacidad, ya que es un caso real, se procede a cambiar su nombre
por pseuddnimos, en este caso serd bajo los nombres de tres dioses del Olimpo: Zeus, Ares y
Hermes. El procedimiento que se ha de seguir se encuentra ilustrado en la Figura 2:

Figura 2. Procedimiento para la obtencion de datos sobre los sujetos

3°. Recuperacién de los
cuestionarios
cumplimentados

4°. Tabulacién de los

2°. Cumplimentacién de los
resultados

1°. Reparto de cuestionarios —— " 5
cuestionarios

Fuente: elaboracion propia
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19. Reparto de cuestionarios

Junto al diccionario de competencias, se otorga el cuestionario de evaluacién a los empleados
gue ocupan el mismo puesto y son objeto de estudio. El cuestionario incluye las directrices a
seguir para evaluar al companero.

22. Cumplimentacidn de los cuestionarios

Con el diccionario de competencias y el cuestionario en poder de los sujetos, se procede a
cumplimentar una copia del cuestionario por compafiero a evaluar. En este caso, cada sujeto
rellenard el contenido de 2 cuestionarios.

39. Recuperacion de los cuestionarios cumplimentados

El encargado de la investigacién recoge todos los cuestionarios cumplimentados y realiza la
tabulacién de los resultados en un documento Excel de Microsoft para poder realizar
operaciones y extraer resultados.

42, Tabulacion de los resultados

Una vez recopilados todos los cuestionarios, haciendo uso de la herramienta Excel de Microsoft
(o Calc si se prefiere utilizar una herramienta gratuita), se procede a trasladar toda la
informacidn recabada para poder realizar los calculos necesarios.

Fase 3: Analisis de resultados

Habiéndose tabulado los datos en la hoja de Excel correspondiente, se realizan las
comparaciones con la matriz CHA para conocer cudles son las fortalezas y debilidades de los
empleados objeto de estudio.

Se ha de prestar atencidn a la relacidn entre cada tarea y cada competencia, ya que es posible
gue un sujeto tenga una puntuacidn superior a la minima recomendada en la matriz CHA de una
competencia en general, pero no alcance el nivel minimo para una tarea en concreto.

En el siguiente capitulo se lleva a cabo el analisis de un estudio realizado con tres sujetos reales.
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9. Resultados

9.1. Resultados individuales

A continuacidn, se realiza un andlisis de las competencias estudiadas en tres sujetos que ocupan
el puesto de trabajo objeto de estudio. Este analisis se realiza a partir de los resultados obtenidos
a través de los cuestionarios y se complementan con las observaciones habidas en el puesto de
trabajo por el responsable del estudio.

Para preservar la privacidad de los sujetos, se ha decidido otorgarles seudénimos. En este caso
son tres dioses del Olimpo: Zeus, Hermes y Ares.

Previamente al comienzo del andlisis de los resultados, es importante destacar que existe una
diferencia bdsica entre los sujetos. En este caso, Zeus es un empleado que lleva ocupando el
puesto de trabajo desde hace apenas 3 meses; Ares lo ocupa desde hace 7 afios y Hermes desde
hace 16 afios.

A la hora de realizar el correcto analisis de los resultados, se ha de tener en cuenta aquello que
en el capitulo 5 indicaba la Matriz CHA. Por ello, en la Tabla 20 se observan los niveles minimos
de cada competencia dependiendo de la tarea que se esté analizando.

Tabla 19. Niveles minimos por competencias segun cada tarea

tarea 1 2 2 1 3 1 3 2 1 1 1 1 2
tarea 2 1 3 1 2 2 2 1 1 2 1 2 1
tarea 3 1 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2
tarea 4 2 2 2 2 1 2 2 1 1 1 1 2
tarea 5 1 2 2 1 2 1 2 2 2 2 2 2
tarea 6 1 2 3 2 1 3 1 1 2 1 2 1
tarea 7 1 2 1 3 1 1 2 2 2 2 2 1
tarea 8 1 2 2 2 2 1 1 2 2 2 2 2
tarea 9 1 1 1 3 1 2 2 1 1 1 1 1
tareal0| 1 1 1 3 1 2 2 1 1 1 1 1
tareall | 1 1 1 3 1 2 2 1 1 1 1 1

Fuente: elaboracion propia

Vistos los requisitos minimos que ha de cumplir un empleado para cada una de las competencias
y atendiendo a las tareas que se desempefian en el puesto de trabajo, se procede a analizar los
resultados obtenidos por cada uno de los sujetos.
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9.1.1. Resultados de Zeus

A continuacién, mediante la comparacién entre los resultados obtenidos en los cuestionarios,
reflejados en la Tabla 21, los niveles minimos de la matriz CHA y junto con las observaciones
obtenidas durante el trascurso de la jornada laboral, se procede a extraer aquellas debilidades
y fortalezas que Zeus tiene adquiridas. Las variaciones que se producen entre aquello que
determina la matriz CHA como nivel minimo y los resultados obtenidos, se han plasmado en la
Tabla 23 mediante la coloracidon de la celda en verde de los resultados obtenidos por encima, en
rojo de los resultados obtenidos por debajo y en blanco de aquellos que son iguales:

Tabla 20. Resultados de las competencias segun las tareas de Zeus

Tarea 1 2 2 1 3 1 3 2 1

Tarea 2 1 3 1 2 2 2 1 1

Tarea 3 1 2 2 2 3 2 2 2

Tarea 4 2 2 2 2 1 2 2 1 2 2 2 2
Tarea 5 1 2 2 1 2 1 2 2 2 2 2 2
Tarea 6 1 2 3 2 2 3 1 1 2 2 2 2
Tarea 7 1 2 1 3 2 1 2 2 2 2 2 2
Tarea 8 1 2 2 2 2 1 2 2
Tarea 9 2 1 1 3 1 2 2 1 2 2 2 2
Tarea 10 2 1 1 3 1 2 2 1 2 2 2 2
Tarea 11 2 1 1 3 1 2 2 1 2 2 2 2

Fuente: elaboracion propia

En términos generales se detecta que Zeus ha alcanzado los niveles minimos requeridos para el
puesto de trabajo, pero a la hora de desarrollar la actividad, es recomendable que desarrolle sus
habilidades para alcanzar con mayor facilidad los objetivos de venta.

Para conocer cuales son las habilidades que ha de desarrollar mds ampliamente, se analizan las
competencias por separado.

CGO01: Trabajo en equipo

Fortalezas:
v Escapaz de participar, apoyar y ayudar en la realizacion de las tareas para la consecucidn
de la actividad.

v" En materia econdmica de la actividad, demuestra una capacidad de compromiso y visién
del conjunto de tareas.
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Debilidad:

x  Muestra un nivel basico por lo que se denota un bajo compromiso a la hora de participar
activamente y colaborar de manera efectiva.

CG02: Comprension e integracion

Fortalezas:

v Tiene capacidad para comprender y aplicar los conocimientos tedricos a la préctica.
v Tiene capacidad para integrar algunos conocimientos obtenidos en otras &dreas de
trabajo que realiza.

Debilidad:

x  Tiene dificultades para comprender las ideas surgidas durante el trabajo.

CGO03: Mejora continua
Fortalezas:

v Es capaz de adaptarse a los cambios en su entorno laboral.
v/ Estd al tanto de los cambios en su entorno laboral y tecnoldgico.

Debilidad:

x A pesar de conocer los cambios en su entorno laboral y tecnoldgico, no aplica
correctamente la informacion recibida.

CGO04: Responsabilidad

Fortalezas:

v’ Es capaz de tomar decisiones de manera racional y cumplir compromisos adquiridos en
cuanto a plazos.

v Es responsable en el pago de los premios, la reserva de capital en efectivo, devolver
cupones no vendidos y activar libros. Muestra un alto nivel de compromiso y precisién
en estas actividades.

Debilidades:

x  Cabe mejora en cuanto a mostrar mayor interés por conocer y cumplir con las normas
o procedimientos establecidos.

x  Existen dificultades para animar a los clientes a obtener un articulo y promocionar
cupones especiales, lo cual puede afectar a su responsabilidad a la hora de cumplir con
los objetivos marcados.
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CGO05: Habilidades sociales

Fortaleza:

v Es capaz de modificar su comportamiento en funcidon de las percepciones, encontrar
equilibrios y acercar posiciones en situaciones sociales.

Debilidad:

x  Puede tener dificultades para entender correctamente las emociones, necesidades e
intereses de los demas y para comprender las emociones que subyacen al
comportamiento de los demas.

CGO06: Planificaciéon v gestidn del tiempo

Fortalezas:

v Es capaz de emplear tiempos de baja actividad para realizar actividades concretas.
v’ Es capaz de decidir con anticipacién lo que hay que hacer y cdmo debe hacerse.

Debilidad:

x  Dificultades para animar a los clientes a obtener un articulo y para ofrecer nuevas
opciones de juego en vez del pago del premio.

CGO07: Analisis v resolucién de problemas

Fortalezas:

v’ Es capaz de solucionar problemas de forma individual, emplear fuentes de informacién
y seleccionar los datos correctos o acciones necesarias para lograr completar las tareas.

Debilidad:

x  Dificultades en las tareas 2, 6 y 8, las cuales pueden conllevar problemas para alcanzar
los objetivos de venta.

CGO08: Comunicacion efectiva

Fortalezas:

v’ Es capaz de transmitir informacién de forma adecuada y responder a las preguntas de
los clientes.

v Tiene una comunicacion relativamente efectiva y una comunicacién no verbal buena en
los momentos que el tiempo empleado para la atencidn al cliente es mayor al habitual.
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Debilidad:

x Debido a la falta de soltura a la hora de comunicarse por cierto nivel de timidez
observado en su dia a dia, existen dificultades para la comunicacién efectiva, transmitir
informacidn de forma adecuada y responder algunas de las preguntas de los clientes.

CEO01: Orientacion al cliente

Fortaleza:

v' Es capaz de ofrecer informacion relevante y util sobre los productos, identificar las
necesidades del cliente y satisfacerlas de manera proactiva.

Debilidad:

x  Cabe mejora en la fidelizacién de clientes a través de mostrar un mayor interés por su
persona.

CEO2: Trato personal

Fortalezas:

v/ Utiliza un lenguaje claro y adaptado a cada cliente y genera un ambiente agradable.
v’ Establece una relacién de confianza con el cliente.

Debilidades:

x  Cabe mejora a la hora de proporcionar un trato personalizado y establecer una relacién
de cercania con el cliente puesto que se ve limitado por ser una persona timida.

x  Cabe mejora para la fidelizacién de clientes a través de mostrar un mayor interés por su
persona.

CEO03: Técnicas de ventas

Fortalezas:

v/ Es capaz de utilizar técnicas de persuasion para incentivar al cliente a comprar productos
adicionales.

v Es capaz de sugerir productos complementarios y personalizar la venta en funcién de
las preferencias del cliente.

Debilidad:

x  Que sea capaz no implica que lo haga en todas las ocasiones que tiene la oportunidad,
debido a la timidez que aflora a veces.
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CEO04: Gestion de la cartera de clientes

Fortaleza:

v’ Es capaz de establecer un plan de seguimiento de la cartera de clientes, ofrecer un trato
personalizado y mantiene una comunicacidn activa con los clientes.

Debilidad:

x En algunas ocasiones se le escapan algunas oportunidades de venta ya que, aun
haciendo un plan de seguimiento, no siempre lo mantiene actualizado.

Una vez analizadas todas las competencias y conociendo cudles son las fortalezas y debilidades
de Zeus, se obtienen las siguientes conclusiones:

Zeus es un empleado que tiene la capacidad de llevar correctamente la actividad diaria que
conlleva el puesto de trabajo a la perfeccion, pero la inexperiencia a la hora de tratar con los
clientes sumado a la timidez que tiene a la hora de estar cara al publico le limita en cierta
medida.

Debido a esas limitaciones, necesita mejorar en los siguientes aspectos:

Participar activamente y colaborar de manera efectiva con el resto de companeros, los
cuales le pueden ayudar o aconsejar para llevar a cabo sus labores.

Comprender mejor los cambios tecnolégicos que se establecen en su puesto de trabajo
para aplicar dicha informacidon correctamente.

Esforzarse por entender correctamente las necesidades, emociones e intereses de los
clientes.

Mejorar el manejo de la TPV para agilizar el tiempo de espera de los clientes.

Conocer técnicas de venta y de exposicidn de articulos para hacer mas atractivos para
los clientes los productos que oferta.

Perder la timidez que le limita.

Mejorar en la comunicacidn con los clientes.

Optimizar el método de seguimiento de la cartera de clientes.

Para poder conseguir estos objetivos de mejora, se realizan las siguientes recomendaciones:

= En cuanto a la participacién activa y la colaboraciéon de manera efectiva con el resto de
companieros, se sugiere que se le informe de este hecho y se trate de animar a Zeus para
que se apoye en sus colegas.

= Para la mejora del manejo de la TPV y de la comprension de los cambios tecnolégicos
gue se aplican en el puesto de trabajo, se recomienda que se realice un curso de
refuerzo que comprenda estos términos y que capaciten por completo al trabajador.

= Para la mejora a la hora de entender las necesidades, emociones e intereses de los
clientes, asi como para la mejora en la comunicacién con los clientes, se recomienda
que se realice un curso de comunicacién y atencién al cliente que se centre en la
asertividad y la empatia.
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= Las técnicas de venta son muy importantes para este puesto de trabajo, por lo que se
recomienda que se le proporcione un curso para vendedores que preste mayor atencion
a la exposicién de productos.

= El método de seguimiento de la cartera de clientes que emplea Zeus no es del todo
acertado, por lo que se recomienda que se le proporcione un curso de fidelizacién de
clientes en el cual también se propongan métodos de seguimiento y control de la cartera
de clientes.

9.1.2. Resultados de Ares

A continuacion, mediante la comparacién entre los resultados obtenidos en los cuestionarios,
plasmados en la tabla 22, los niveles minimos de la matriz CHA y junto con las observaciones
obtenidas durante el trascurso de la jornada laboral, se procede a extraer aquellas debilidades
y fortalezas que Ares tiene adquiridas. Las variaciones que se producen entre aquello que
determina la matriz CHA como nivel minimo y los resultados obtenidos, se han plasmado en la
Tabla 23 mediante la coloracion de la celda en verde de los resultados obtenidos por encima, en
rojo de los resultados obtenidos por debajo y en blanco de aquellos que son iguales:

Tabla 21. Resultados de las competencias segun las tareas de Ares
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Fuente: elaboracidn propia

Una vez obtenidos los resultados de Ares, se observa que cumple ampliamente los requisitos
minimos de todas las competencias del puesto de trabajo. Para conocer cuales son las fortalezas
y debilidades que ha de tiene mas ampliamente, se analizan las competencias por separado.
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CGO01: Trabajo en equipo
Fortalezas:
v/ Participa, apoya y ayuda en la realizacién de tareas para el buen funcionamiento del
equipo.
v Aporta ideas propias al equipo, escucha y comprende las de sus compafieros y es capaz

de llegar a consenso con ellos.
v Conoce las tareas propias de cada puesto de trabajo de la compaifiia.

Debilidades:

x  No existen debilidades en esta competencia.

CGO02: Comprensidn e integracion
Fortalezas:
v" Consigue comprender e interpretar de forma Unica los problemas e ideas que se
plantean.
v Sabe aplicar correctamente los conocimientos tedricos para aplicarlos en la practica
diaria.
v Identifica con certeza los diferentes factores que se producen o se derivan de un hecho
o problemadtica que ocurra.

Debilidades:

x  No existen debilidades en esta competencia.

CGO03: Mejora continua

Fortalezas:

v Conoce los cambios tecnoldgicos que se producen en el entorno interno y externo de su
puesto.

Debilidades:

x  Se podria mejorar en la capacidad de adaptarse a los cambios o aceptarlos en primera
instancia, ya que con la observacién de su trabajo diario se ha observado que muestra
cierta resistencia a los cambios tecnoldgicos.

x  Debido a esta resistencia por la aceptacién del cambio, en algunas ocasiones existe la
posibilidad de no saber aplicar la informacidn recibida correctamente.
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CGO04: Responsabilidad

Fortalezas:

v’ Es capaz de tomar decisiones de manera racional y cumplir compromisos adquiridos en
cuanto a plazos.

v Es responsable a la hora de efectuar el pago de los premios, la reserva de capital en
efectivo, devolver cupones no vendidos y activar libros. Muestra un alto nivel de
compromiso y precisién en estas actividades.

v Cumple los compromisos adquiridos en cuanto a plazos y nivel de calidad previsto.

Debilidades:

x  No existen debilidades en esta competencia.

CGO05: Habilidades sociales

Fortalezas:

v" Entiende correctamente las emociones, necesidades e intereses de los demas.

v Es capaz de modificar el comportamiento y actuar en funcién de las percepciones en
situaciones en las que no existe conflicto.

v" En un cambio de escenario, es capaz de relacionarse cémodamente.

Debilidades:

x  En ocasiones, si existe un conflicto en el entorno social, puede perder la compostura y
no resolverlo de la manera mas satisfactoria o baja en incidentes.

CGO6: Planificacidn vy gestion del tiempo

Fortalezas:

v/ Organiza las tareas en funcién de la importancia o celeridad necesaria para tener
finalizadas.

v Acude a las citas con tiempo suficiente.

v" Emplea los tiempos de baja actividad para realizar actividades concretas como la
reposicion de stock en el expositor.

Debilidades:

x  No reserva tiempo suficiente al conocimiento y aprendizaje del manejo de la TPV, ya
que no prevé los cambios tecnoldgicos que suceden en ciertas ocasiones.
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CGO07: Analisis vy resolucién de problemas

Fortalezas:

v’ Es capaz de solucionar problemas de forma individual, emplear fuentes de informacién
y seleccionar los datos correctos o acciones necesarias para lograr completar las tareas.

Debilidades:

x  En ocasiones, si existe un conflicto en el entorno social, puede perder la compostura y
no resolverlo de la manera mas satisfactoria o baja en incidentes.

CGO08: Comunicacion efectiva

Fortalezas:

v Tiene capacidad de transmitir informacién de forma adecuada y sabe responder a la
mayoria de preguntas que se formulan.

v" Cuando no sabe la respuesta a alguna pregunta que le ha sido formulada, tiene
herramientas para la busqueda y localizacion de informacién veraz para poder
responder correctamente.

v Tiene gran capacidad de transmisidon de informacién y una comunicacién no verbal
excelente.

Debilidades:

x  No existen debilidades en esta competencia.

CEO1: Orientacidn al cliente

Fortalezas:

v’ Establece relaciones duraderas con los clientes, construyendo una base de confianza.

v Reconoce las necesidades bésicas del cliente y las satisface de manera reactiva.

v Ofrece informacién relevante y til sobre los productos de la ONCE, haciendo preguntas
y mostrando interés por el cliente.

v Mejora la experiencia del cliente ofreciendo sugerencias y recomendaciones.

Debilidades:

x  No existen debilidades en esta competencia.

CE02: Trato personal

Fortalezas:

v/ Genera un ambiente agradable y de confianza en el que el cliente se siente cémodo y
atendido.
v/ Muestra interés genuino por el cliente y su bienestar.
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v"Utiliza un lenguaje claro y adaptado a cada cliente.
v/ Saluda y despide al cliente con amabilidad.

Debilidades:

x  No existen debilidades en esta competencia.

CE03: Técnicas de ventas

Fortalezas:

v/ Se anticipa a las necesidades del cliente y sugiere productos complementarios.
v Personaliza la ventay el servicio al cliente en funcién de sus necesidades y preferencias.
v" Utiliza técnicas de persuasion para incentivar al cliente a comprar productos adicionales.

Debilidades:

x  No existen debilidades en esta competencia.

CEO04: Gestidn de la cartera de clientes

Fortalezas:

v Utiliza herramientas y técnicas avanzadas de seguimiento y andlisis de datos para
mejorar el conocimiento y la compresién de los clientes.

v/ Mantiene una comunicacion activa con los clientes, anticipdndose a sus necesidades y
ofrece productos que le resulten relevantes y atractivos.

Debilidades:

x  No existen debilidades en esta competencia.

Tras analizar todas las competencias y conociendo cuales son las fortalezas y debilidades de
Ares, se obtienen las siguientes conclusiones:

Ares es un empleado que tiene la capacidad de llevar correctamente la actividad diaria que
conlleva el puesto de trabajo a la perfeccién, con un plan de seguimiento con sus clientes
habituales y un trato general al cliente honesto y de confianza. El aspecto negativo que se
destaca en este sujeto es la falta de paciencia y compostura en situaciones de tension donde se
produzcan conflictos en el entorno. También se destaca cierto rechazo a los cambios
tecnoldgicos o el hecho de no emplear suficiente tiempo para afianzar la informacion nueva
recibida, lo cual desemboca en una ralentizacién en el aprendizaje de los nuevos métodos hasta
que, por repeticidon de acciones, finalmente se aclimata a los cambios y los aprende.
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Debido a esas limitaciones, necesita mejorar en los siguientes aspectos:

Aceptar los cambios tecnoldgicos.

Emplear el tiempo suficiente para especializarse en los cambios que surgen en su puesto
de trabajo.

Mejorar la falta de paciencia y pérdida de compostura en situaciones tensas en el
entorno.

Para poder conseguir estos objetivos de mejora, se realizan las siguientes recomendaciones:

=  Toque de atencidn asertivo en el que se le indique que los cambios tecnoldgicos se van
a seguir sucediendo a medida que la tecnologia siga avanzando para que trate de
aceptarlos y no oponer resistencia.

= Cursos de refuerzo en el manejo de la TPV que se especialicen en cambios sustanciales
de la maquina.

=  Curso de resolucién de problemas que se centre en la asertividad y la empatia que
proporcione herramientas para solventar momentos de tensién y cdmo sobrellevarlos
en el momento que acontecen.

No obstante, y debido al gran trabajo que lleva a cabo durante su jornada, junto con los
resultados obtenidos en los objetivos de venta, también se recomienda recompensar al
empleado con un incentivo monetario o un dia extraordinario libre. El objetivo de dicha
“recompensa” es la motivacion del empleado al hacerse ver que se tiene en cuenta su labor en
la organizacion.

9.1.3. Resultados de Hermes

A continuacion, mediante la comparacién entre los resultados obtenidos en los cuestionarios,
reflejados en la Tabla 23, los niveles minimos de la matriz CHA y junto con las observaciones
obtenidas durante el trascurso de la jornada laboral, se procede a extraer aquellas debilidades
y fortalezas que Hermes tiene adquiridas. Las variaciones que se producen entre aquello que
determina la matriz CHA como nivel minimo y los resultados obtenidos, se han plasmado en la
Tabla 23 mediante la coloracion de la celda en verde de los resultados obtenidos por encima, en
rojo de los resultados obtenidos por debajo y en blanco de aquellos que son iguales.
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Tabla 22. Resultados de las competencias segun las tareas de Hermes

Tarea 1 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3
Tarea 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Tarea 3 3 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3
Tarea 4 3 3 3 2 3 2 2 3 3 3 3 3
Tarea 5 3 2 2 3 2 3 2 3 3 2 3 3
Tarea 6 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Tarea 7 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Tarea 8 3 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3
Tarea 9 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3
Tarea 10 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3
Tarea 11 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3

Fuente: elaboracidn propia

Una vez obtenidos los resultados de Hermes, se observa que cumple sobradamente los
requisitos minimos de todas las competencias del puesto de trabajo. Por ello, se determina que
no existen debilidades a la hora de llevar a cabo la actividad y cuenta con las siguientes
fortalezas:

CGO01: Trabajo en equipo

Fortalezas:

v
v
v

v

Tiene una vision del conjunto de las tareas, de los plazos y de la calidad de los resultados.
Se compromete en la gestion del equipo y de los plazos.

Participa, apoya y ayuda en la realizacidn de las tareas para el buen funcionamiento del
equipo.

Aporta ideas propias al equipo y llega a consenso con ellos.

CG02: Comprension e integracion

Fortalezas:

v
v

v

Comprende de forma eficaz las ideas surgidas durante el trabajo.

Puede expresarse con sus propias palabras integrando diferentes conocimientos
obtenidos de la vida cotidiana al trabajo que desempefia.

Consigue pasar de los contenidos tedricos a la practica.

CGO03: Mejora continua

Fortalezas:

v

Conoce los cambios que se producen en el entorno y tecnolégicamente sobre su puesto
de trabajo, sabe afrontarlos y utilizarlos a la perfeccién.

69



Se mantiene actualizado en cuanto a las novedades tecnoldgicas que son aplicables al
puesto y se especializa en la utilizacidn o comprensién de éstas.

Es capaz de adaptarse a los cambios que se producen en el entorno de su puesto de
trabajo.

CGO04: Responsabilidad

Fortalezas:

v

Asume su responsabilidad en caso de error o incumplimiento y busca las soluciones mas
adecuadas para remediar la situacion.

Cumple los compromisos adquiridos en cuanto a plazos y nivel de calidad previstos.
Calcula el alcance de las decisiones que toma.

CGO05: Habilidades sociales

Fortalezas:

v

v

Entiende correctamente las emociones, necesidades e intereses de los clientes, lo que
le permite modificar el comportamiento y actuar en funcion de las percepciones.

En pocas ocasiones encuentra dificultades a la hora de relacionarse eficazmente en
ciertos entornos sociales o si son clientes nuevos, pero en esas ocasiones es capaz de
encontrar equilibrios, acercar posiciones y establecer alianzas que benefician su
propdsito.

CGO06: Planificacidn vy gestion del tiempo

Fortalezas:

v

Emplea tiempos de baja actividad para realizar actividades concretas para aumentar la
eficacia y eficiencia del servicio.

Dicho uso de los tiempos de baja actividad le permiten reducir el tiempo para las
actividades a las que se dedica un tiempo excesivo.

Acude a todas las citas con tiempo suficiente.

Organiza las tareas en funcidn de importancia atendiendo a la dificultad y el tiempo
necesario para llevarlas a cabo.

CGO07: Analisis vy resolucidn de problemas

Fortalezas:
v Analiza los problemas aplicando los métodos aprendidos por los cursos y la experiencia
de llevar a cabo la actividad durante tantos afos.
v Define los problemas y tiene herramientas suficientes para resolverlos o llegar a un
entendimiento ya que amplia los conocimientos mds alla de la informacidn que recibe.
v Analiza la coherencia de las soluciones obtenidas.
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CGO08: Comunicacion efectiva

Fortalezas:

v

v

Tiene una capacidad de comunicaciéon efectiva que, junto a su comunicacién no verbal,
sabe aplicar a todas las situaciones que se presentan y sabe diferenciar el tipo de
publico.

Transmite informacion de forma adecuada y sabe responde a todas las preguntas que
se le plantean que tengan relacidn a su actividad, la ONCE y otras organizaciones que
surgen de ésta.

CEO1: Orientacidn al cliente

Fortalezas:

v

Reconoce las necesidades basicas del cliente y las satisface de manera reactiva,
ofreciendo informacidn relevante y util sobre los productos de la ONCE, haciendo
preguntas y mostrando interés por el cliente.

Identifica las necesidades del cliente y las satisface de manera proactiva, aportando
valor al cliente ofreciendo sugerencias y recomendaciones para mejorar su experiencia
con la organizacidn.

CE02: Trato personal

Fortalezas:

v

Saluda y despide al cliente con amabilidad, manteniendo una actitud respetuosa y
cordial durante toda la interaccién social.

Muestra interés genuino por el cliente y su bienestar, generando un ambiente agradable
y de confianza en el que el cliente se siente cdmodo y atendido.

Utiliza un lenguaje claro y adaptado a cada cliente.

CEO03: Técnicas de ventas

Fortalezas:

v
v

Conoce los productos que oferta y todas las caracteristicas de éstos.

Identifica y se anticipa a las necesidades del cliente y ofrece los productos que mejor se
ajustan a ellas, pudiendo sugerir productos complementarios.

Personaliza la venta y el servicio al cliente en funcidn de sus necesidades, preferencias
y personalidades.
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CEO04: Gestion de la cartera de clientes

Fortalezas:

v/ Realiza un seguimiento y anélisis de datos de la cartera de clientes utilizando

herramientas y técnicas avanzadas para mejorar el conocimiento y comprension de los
clientes.

Mantiene una comunicacién activa con los clientes realizando contactos periddicos y
manteniendo una relacion mas cercana con ellos, lo cual le permite anticiparse a sus
necesidades y poder ofrecer los productos y servicios que resulten mas relevantes y
atractivos.

Puesto que los resultados obtenidos son satisfactorios para el puesto que ocupa Hermes, no se
proponen mejoras para sus habilidades y competencias, sino que se realiza la siguiente
recomendacidn:

9.2.

Recompensar el trabajo que realiza Hermes a través de la seleccidon de una cantidad
monetaria que se perciba bajo el concepto de buenas practicas o, en su defecto, se le
proporcionen hasta 3 dias de descanso adicionales. Este hecho ayudard a la motivacién
de Hermes en su continuidad en el puesto de trabajo y adquirird un sentimiento de
valoracion por el trabajo realizado.

Resultados de la evaluacion por pares

Finalizado el andlisis individual de los sujetos, se procede a realizar la propuesta de evaluacion
por pares para aquellos casos en los que se pretenda promocionar a un trabajador en un puesto
de mayor jerarquia dentro de la organizacion. Para ello, se utilizan los datos recabados en los
cuestionarios y las conclusiones a las que se han llegado para, competencia a competencia,
hacer un ranking de posiciones y conocer cudl es el mejor candidato. Dicho ranking se ha
realizado a través de las Tablas de la 24 a la 35, donde se compara entre los candidatos para
conocer cual ha obtenido un mejor resultado vy, en la tercera columna, cudl seria la posicion que
adquieren en el ranking (12 posicidon en amarillo, 22 posicidn en gris y 32 posicién en marrdn).

Tabla 23. Clasificacion en Trabajo en equipo

Competencia: Trabajo en equipo Mejor Clasificacion
resultado
Hermes vs Ares Hermes Hermes
Hermes vs Zeus Hermes Ares
Zeus vs Ares Ares

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 24. Clasificacion en Comprension e integracion

Competencia: Comprension e Mejor Clasificacion
integracion resultado
Hermes vs Ares Hermes Hermes
Hermes vs Zeus Hermes Ares

Zeus vs Ares Ares

Fuente: elaboracion propia

Tabla 25. Clasificacion en Mejora continua

Competencia: Mejora continua Mejor Clasificacion
resultado
Hermes vs Ares Hermes Hermes
Hermes vs Zeus Hermes Ares

Zeus vs Ares Ares

Fuente: elaboracion propia

Tabla 26. Clasificacion en Responsabilidad

Competencia: Responsabilidad Mejor Clasificacion
resultado
Hermes vs Ares Hermes Hermes
Hermes vs Zeus Hermes Ares

Zeus vs Ares Ares

Fuente: elaboracion propia

Tabla 27. Clasificacion en Habilidades sociales

Competencia: Habilidades sociales Mejor Clasificacion
resultado
Hermes vs Ares Hermes Hermes
Hermes vs Zeus Hermes Ares

Zeus vs Ares Ares -

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 28. Clasificacion en Planificacion y gestion del tiempo

Competencia: Planificacion y gestion

del tiempo

Mejor Clasificacion
resultado

Hermes vs Ares

Hermes Hermes

Hermes vs Zeus

Hermes Ares

Zeus vs Ares

Ares

Fuente: elaboracidn propia

Tabla 29. Clasificacion en Andlisis y resolucion de problemas

Competencia: Analisis y resolucion

Mejor Clasificacion

de problemas resultado
Hermes vs Ares Hermes Hermes
Hermes vs Zeus Hermes Ares

Zeus vs Ares

Ares

Fuente: elaboracion propia

Tabla 30. Clasificacion en Comunicacion efectiva

Competencia: Comunicacion efectiva

Mejor Clasificacion

resultado
Hermes vs Ares Hermes Hermes
Hermes vs Zeus Hermes Ares

Zeus vs Ares

Ares

Fuente: elaboracion propia

Tabla 31. Clasificacion en Orientacion al cliente

Competencia: Orientacion al cliente

Mejor Clasificacion

resultado
Hermes vs Ares Hermes Hermes
Hermes vs Zeus Hermes Ares

Zeus vs Ares

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 32. Clasificacion en Trato personal

Competencia: Trato personal Mejor Clasificacion
resultado
Hermes vs Ares Hermes Hermes
Hermes vs Zeus Hermes Ares

Zeus vs Ares Ares

Fuente: elaboracion propia

Tabla 33. Clasificacion en Técnicas de venta

Competencia: Técnicas de venta Mejor Clasificacion
resultado
Hermes vs Ares Hermes Hermes
Hermes vs Zeus Hermes Ares

Zeus vs Ares Ares

Fuente: elaboracion propia

Tabla 34. Clasificacion en Gestion de la cartera de clientes

Competencia: Gestion de la cartera Mejor Clasificacion
de clientes resultado
Hermes vs Ares Hermes Hermes
Hermes vs Zeus Hermes Ares

Zeus vs Ares Ares

Fuente: elaboracion propia

Realizado el ranking de todas las competencias, las posiciones finales son las siguientes:
12 posicion: Hermes.
22 Posicion: Ares.
32 Posicion: Zeus.

Durante el andlisis de los resultados individuales de los sujetos queda claro que los obtenidos
por Hermes son mucho mejores que los del resto de individuos. Por un lado, queda al
descubierto que la experiencia en el puesto de trabajo es un factor que influye en gran medida
sobre la adquisicién de las competencias necesarias e intrinsecas del puesto de trabajo, asi como
de las competencias generales de toda la organizacién. Por otro lado, la personalidad de cada
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individuo también es un factor influyente en el desarrollo de la actividad, ya que, mientras que
las limitaciones de Zeus se centran en la timidez, Ares y Hermes no tienen dicha limitacién, pero
en el caso de Ares existe cierto rechazo a los cambios tecnolégicos y falta de control de las
situaciones tensas que se producen en el entorno. Mientras que Hermes, al tratarse de una
persona con mayor paciencia y tiempo ejerciendo la profesién, tiene herramientas para que
dichas situaciones no le afecten.

También se observa la diferencia de tratamiento de la cartera de clientes, ya que todos ellos
utilizan métodos de control y andlisis pero en el caso de Ares y Zeus no son todo lo correctas
gue deberian de ser para la consecucidn de sus objetivos de venta mientras que Hermes, no solo
tiene las herramientas, sino que emplea tiempo a mantener un contacto periddico con los
clientes habituales que le permite fidelizarlos a tales niveles que, si Hermes se encuentra en
periodos de descanso de la actividad como pueden ser las vacaciones, sus clientes habituales
son capaces de realizar la compra de sus juegos favoritos con anticipacién a la fecha de inicio de
los descansos de Hermes.

El trabajo en equipo es un aspecto muy importante para la promocién dentro de la organizacion,
es por ello que las fortalezas que Hermes demuestra tener alcanzadas en esta competencia le
hacen destacar frente a sus compafieros que, por falta de experiencia por un lado y por falta de
relacion con los demas por el otro, Ares y Zeus palidecen.

Es por todo ello y por los niveles adquiridos en cada una de las competencias que el sujeto que
se propone para un ascenso en la organizacion es Hermes. Con las habilidades que ha
demostrado tener, es de comprender que es capaz de ayudar a que sus subordinados afiancen
las fortalezas que ya han adquirido, pudiendo incluso a mejorar en la medida que les sea posible
y, a la vez, superen aquellas debilidades y limitaciones que son capaces de mejorar con la ayuda
adecuada.

10. Conclusiones

Para poder alcanzar el objetivo principal del presente trabajo y asi realizar la propuesta de
evaluacidn por pares de los trabajadores que ocupan el puesto de venta directa de productos
de la ONCE que sea de utilidad para la organizacidn en la seleccidn, capacitacion, formacion y
evaluacion del desempefio de los empleados que ocupan este puesto de trabajo, se ha
procedido a consecucién de los objetivos especificos que se han planteado.

En el primer objetivo especifico, Investigar la historia, misién, objetivos, relaciones con personas
con discapacidad y contexto de la ONCE incluyendo el papel de los trabajadores de venta directa
de cupones, rascas y demas productos a pie de calle en la organizacidn, con el fin de comprender
su funcionamiento y establecer las bases para la evaluacién de los trabajadores en ese puesto
de trabajo, se ha comprobado a través de una revisidon de la literatura de todo aquello que la
propia ONCE, su fundacidon y el resto de entidades que se han creado a partir de la misma, se ha
comprobado que el objetivo principal es la empleabilidad de las personas con discapacidad, asi
como la capacitacién de los mismos y alcanzar la garantia de igualdad de oportunidades. El
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funcionamiento de la ONCE parte de la base de su estructura organizativa donde al vendedor,
una persona con una discapacidad igual o superior al 33%, se le proporcionan las herramientas
y la formacién necesarias para poder desempefiar una labor con la que poder sentirse realizado
y contribuir a la sociedad al ayudar a un organismo dedicado al apoyo a personas que padecen
las mismas condiciones que limitan en cierta medida su capacidad de trabajo y que son, en
algunas ocasiones, rechazadas. Es mediante este nuevo conocimiento que se ha adquirido para
este trabajo, que se ha determinado algunas competencias generales que son necesarias para
cualquier puesto dentro de la estructura organizativa de la empresa, como son el trabajo en
equipo, la responsabilidad, la comprensiéon e integracion, las habilidades sociales o la
comunicacion efectiva.

En el segundo objetivo especifico, conocer el marco legal sobre juego de azar con el fin de
encontrar limitaciones para el puesto de trabajo de venta directa a pie de calle de productos de
la ONCE, una vez se ha revisado la normativa vigente que influye en el desarrollo de la actividad,
se ha comprobado que el principal juego, el cupdn diario, tiene la exclusividad en todo el
territorio espafiol. El objetivo de dicha exclusividad es la obtencién de recursos para sufragar los
fines sociales y asistenciales que la fundacidn pone a disposicion de todas aquellas personas con
discapacidad que lo necesiten y, asi, poder alcanzar a mas personas que los requieran. Esta
exclusividad, por tanto, implica unos limites a la competencia, que pudiendo ofertar otros
productos que la ONCE también ofrece, no pueden competir en el mismo mercado al mismo
nivel. La transparencia, obligaciéon que establece el Real Decreto 1336/2003, de 11 de
noviembre, por el que se autoriza a la ONCE la explotaciéon de loteria instantanea o presorteada,
implica limitaciones que se ven traducidas en la publicacidn del funcionamiento de todos los
juegos de forma impresa (en el reverso de los cupones y rascas) o digital (en su pagina web
oficial), asi como el control de la autoridad publica y la rendicién de cuentas. También se ha
comprobado que existe una proteccién al consumidor reglada por el propio Real Decreto
1336/2003 que consiste en la limitacién de la publicidad y su regulacién, asi como el
cumplimiento de acciones como la venta de productos de juego de azar a personas inscritas en
la Federacion Espafiola de Jugadores de Azar Rehabilitados, que éstos tienen la obligatoriedad
de identificarse como persona rehabilitada o en proceso de rehabilitacién y, por ende, el
vendedor no puede, bajo ningun concepto, realizar la venta de cualquier producto de azar que
tenga en su poder. Cabe destacar que una reflexidn sobre la legislacién en materia de juegos de
azar fue presentada en el V Congreso Nacional EED en 2023 en Valencia.

En el tercer objetivo especifico, describir en detalle las funciones y responsabilidades del puesto
de trabajo de venta directa de cupones, rascas y otros productos a pie de calle, a lo largo del
capitulo 7. Analisis y descripcion del puesto de trabajo se ha visto cudles son las funciones,
tareas, formacioén y responsabilidades que el puesto implica. La funcidn principal que se ha
encontrado es la de alcanzar los objetivos de venta a través del comercio de productos de la
ONCE como son el cupdn, el rasca o el eurojackpot, tres variantes de juegos de azar de entre
todas las opciones que dispone la organizacidn. Las tareas mas importantes que lleva a cabo un
empleado que ocupa el puesto de venta, se encuentra la venta de los productos, la recogida de
los mismos previamente al comienzo de la actividad, llevar la contabilidad del ejercicio y el uso
de técnicas de venta para alcanzar los objetivos. Sin el correcto desempeio de las tareas
mencionadas, la actividad laboral que se desarrolla en el puesto de venta directa a pie de calle
no alcanzaria los objetivos de venta marcados por la organizacion y el trabajador podria correr
el riesgo de perder su empleo. En cuanto a la formacién, la propia ONCE lleva a cabo cursos que
capacitan a sus trabajadores para desempenar su trabajo. Lo cierto es que dichos cursos se
realizan al comienzo de la vida laboral dentro de la empresa y, posteriormente, no se suelen
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realizar cursos de refuerzo sobre algo que ya se haya explicado con anterioridad o cuando se
haya aplicado una novedad tecnoldgica. No obstante, existen cursos a los que los empleados se
pueden apuntar que amplian la informacién y la formacién.

En el cuarto objetivo especifico, identificar las competencias generales y especificas necesarias
para desempefiar con éxito el puesto de venta directa de cupones, rascas y otros productos a pie
de calle, junto a la revisidn de la literatura, la normativa aplicable, la observacién de tres sujetos
durante su actividad laboral y las entrevistas realizadas a estos mismos individuos, se ha
determinado para este proyecto que las competencias especificas del puesto son la orientacion
al cliente, el trato personal, las técnicas de venta y la gestidn de la cartera de clientes. La
justificaciéon para la seleccién de dichas competencias se encuentra en la conclusién alcanzada
en el objetivo especifico 3, donde se ve reflejada la importancia de las tareas que llevan a cabo
y la funcién principal del puesto de trabajo. En lo referente a las competencias generales, en
primera instancia, se categorizaron algunas que ahora se atribuyen al sector general, en el sector
especifico, como son las habilidades sociales, la planificacidn y gestién del tiempo, el analisis y
resolucidn de problemas y la comunicacién efectiva. Vista la estructura de la organizacion y las
relaciones laborales y sociales que hay entre puestos de diferente jerarquia, se alcanzo la
conclusién de que dichas competencias no eran exclusivas del puesto de venta directa a pie de
calle, sino que son equitativas en el grueso de la organizacién.

En el quinto objetivo especifico, crear un diccionario de competencias que defina las
competencias generales y especificas, sus niveles y comportamientos, para la creacién de dicho
diccionario de competencias se ha hecho uso de las ensefianzas impartidas en la asignatura de
Gestion de Recursos Humanos que se ha realizado durante la carrera. En ella se proporcionaron
herramientas e informacién necesarias para el correcto disefio de un diccionario de
competencias. Es de reconocer que las nomenclaturas de las competencias que se han
seleccionado para este trabajo son muy comunes en el mundo laboral, por lo que se ha optado,
a través de la revision de la literatura, por seleccionar aquellas definiciones que se ajustan a la
perfeccidn al puesto de trabajo o a la organizacién y referenciar a sus autores. La dificultad que
se ha podido encontrar en esta seccion del trabajo estd en los comportamientos que se han de
seguir y los niveles a los que pertenecen cada uno. Ha sido a través de la observacion
participante y las entrevistas a los trabajadores que se ha podido esclarecer cuales son los
comportamientos mas adecuados para cada tipo de nivel.

En el sexto objetivo especifico, disefiar un sistema de evaluacién efectivo que permita tomar
decisiones informadas sobre los trabajadores de venta directa de cupones, rascas y otros
productos a pie de calle, la consecucidn de este objetivo se ha basado en la creacion de un plan
de tres fases mediante el cual obtener la informacién necesaria de los empleados para poder
determinar cuales son las fortalezas y debilidades que presenta en su labor. Para ello, se emplea
la evaluacion por pares para la obtencidn de la informacidn necesaria a través de un cuestionario
consistente en la cumplimentacion de la matriz CHA por cada uno de los compafieros de un
sujeto. Se ha de destacar que cabe la subjetividad para este procedimiento, por lo que se
aconseja que el propio encargado de la evaluacién, supervise la actividad laboral de cada
empleado y una vez obtenga todas las conclusiones necesarias, incluya su propio cuestionario
cumplimentado para obtener las medias de las competencias y detectar si en algin caso se
pudiese considerar nulo un cuestionario debido a una mala relacidon entre comparieros u otras
causas. También se ha de remarcar la importancia de tener en cuenta algunos aspectos de los
empleados como son la temporalidad en la que se encuentran ocupando el puesto, algunos
rasgos personales en relacion con la personalidad de cada uno y la facilidad que pueda existir
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para que los compafieros de un mismo sector geografico se relacionen entre si. A la hora de
llevar a cabo la evaluacién por pares que se ha plasmado en este trabajo, se ha encontrado la
diferencia entre el tiempo que cada uno de los sujetos estd ocupando el puesto de trabajo, por
lo que, a la hora de obtener los resultados, se ha hecho notable la diferencia existente entre
ellos en cuanto a la experiencia. Ademas, se ha visto que la personalidad también es un factor
que ha influido en uno de los sujetos al ser una persona timida que, al ocupar desde hace poco
tiempo el puesto de trabajo, todavia no se desenvuelve con la misma soltura que el resto de sus
companfieros. La viabilidad de esta propuesta es buena siempre y cuando los compafieros se
conozcan entre ellos, compartan en cierta medida o por cercania una localizacidn geografica y
exista una relacién cordial. En caso de ser de distinta zona geografica o exista una relacién que
no se puede considerar cordial al 100%, la evaluacidn por pares no es viable y no se puede llevar
a cabo el procedimiento propuesto.
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ANEXO | OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

Grado de relacién del trabajo con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

Objetivos de Desarrollo Sostenibles Alto Medio Bajo No
Procede

ODS 1. Finde la pobreza. X

ODS2. Hambre cero. X

ODS 3. Saludy bienestar. X

ODS 4. Educacién de calidad. X

ODS 5. lgualdad de género. X

ODS 6. Agua limpia y saneamiento. X

ODS 7. Energia asequible y no contaminante. X

ODS 8. Trabajo decente y crecimiento econémico. X

ODS 9. Industria, innovacion e infraestructuras. X

ODS 10. Reduccién de las desigualdades. X

ODS 11. Ciudades y comunidades sostenibles. X

ODS 12. Produccién y consumo responsables. X

ODS 13. Accién por el clima. X

ODS 14. Vida submarina. X

ODS 15. Vida de ecosistemas terrestres. X

ODS 16. Paz, justicia e instituciones sdlidas. X

ODS 17. Alianzas para lograr objetivos. X

Reflexion sobre la relacion del TFG/TFM con los ODS y con el/los ODS mas relacionados.

De entre los 17 ODS que se plantean en la Agenda 2030, este trabajo tiene su mayor relacion
con el objetivo 10: reduccién de las desigualdades. Este hecho se produce por la consecucion de
la empleabilidad de personas discapacitadas que lleva a cabo la ONCE y su fundacién mediante
la labor que lleva a cabo a través de la contratacién, ayuda, subvencién y demas oportunidades
que ofrece a la sociedad. Es por ello que este trabajo lo que pretende es reforzar esta labor que
la ONCE realiza, haciendo uso de la evaluacién de los empleados para detectar las debilidades
que un empleado pueda tener y, asi, ayudar a la organizacidn a conocer cudles son las
formaciones que ha de facilitar a los diferentes empleados. Ademas de proponer un método
que resulte eficaz para la promocion de un empleado a un puesto de mayor jerarquia dentro de
la empresa aludiendo a las fortalezas que éste presente en comparacidon con el resto de
companieros que sean también postulantes.
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