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1. RESUMEN

El presente Trabajo de Fin de Master (TFM) tiene como objetivo principal disefiar
una propuesta de intervencion para mejorar las caracteristicas de dos puestos de trabajo
pertenecientes a la hosteleria: Camarero/a de pisos y Recepcionista de hotel. Esta
intervencion se aplicard posteriormente en una cadena hotelera de la zona norte de

Mallorca para evaluar su efectividad.

La propuesta de intervencion se basara en el Job Crafting, una estrategia de disefio
del trabajo en que los/as propios/as empleados/as seran quienes modifiquen las
caracteristicas de sus puestos de trabajo. De esta forma, se pretende que su implicacién
en el proceso de cambio de las caracteristicas de sus puestos de trabajo contribuya a

aumentar su satisfaccion laboral y a reducir la rotacion en la empresa.

2. JUSTIFICACION Y CONTEXTO

En primer lugar, se justifica brevemente la necesidad de aplicar la intervencién

desarrollada en este TFM en una cadena hotelera:

Este trabajo pretende ofrecer una posible solucién a una problematica que
actualmente estan atravesando muchas de las empresas hoteleras de las Islas Baleares: las
dificultades para cubrir las vacantes y la alta rotacion del personal base (p. ej.,
camarero/as, camarero/as de pisos, ayudantes de cocina o recepcién, etc.). La eleccion de
este tema surge a raiz de observar esta realidad en el Departamento de Recursos Humanos

(RRHH) de una cadena hotelera durante mis préacticas curriculares del Master.

La alta rotacion del personal implica la pérdida de una gran cantidad de recursos
personales y economicos (p. €j., pérdida de personas que han sido formadas, empezar de
cero con las formaciones de los nuevos miembros de la organizacion, perder a
empleados/as valiosos/as, etc.). A este hecho, se suma que esta temporada 2022 es la
primera, tras la pandemia, en la que parece que el turismo vuelve a tener los mismos

niveles que afios de prepandemia.



Tras haber analizado distintos portales de empleo (p. ej., Infojobs, Turijobs,
Jobtoday), asistido a varias ferias de empleo y contactado con otras empresas hoteleras,
hemos observado que esta problematica estd presente en otras cadenas hoteleras. Asi
pues, esta temporada de verano 2022 ha empezado con un boom de ofertas de empleo,
donde se observa que en muchos casos es el candidato el que elige a la empresa y no al
contrario. Por ello, para poder reclutar al mayor nimero de personas y las que mejor se
ajusten a las vacantes, se deben ofrecer puestos de trabajo atractivos y unas condiciones
que cumplan o superen sus expectativas. De esta manera, mejorando las caracteristicas
de los puestos, conseguiremos que los candidatos elijan nuestra empresa, se sientan mas

satisfechos y disminuya la rotacion.

A continuacién, se describe brevemente el contexto de aplicacion de la

intervencién desarrollada en este TFM:

El turismo cada vez juega un papel mas importante en la economia global, y es
que su relevancia seguira aumentando en los proximos afios. Uno de los principales
argumentos utilizados es que el turismo tiene la capacidad de crear empleos e ingresos de
manera mas rapida y eficiente que otras industrias. Entre los aspectos positivos del
turismo, uno de los méas reconocidos es su gran potencial de creacion de empleo. Sin
embargo, la investigacion sobre el empleo turistico es uno de los aspectos menos
estudiados de la industria hasta la fecha, a pesar de que introduce una serie de
peculiaridades que pueden hacer que la industria turistica sea una de las principales
fuentes de empleo precario (alta proporcion de trabajadores a tiempo parcial, baja
estabilidad, salarios bajos, fuerte estacionalidad, largas jornadas laborales,
discriminacion...). La industria de la hosteleria es, en el turismo, una de las pocas
actividades que dedica casi el 100% de su produccién a las necesidades de los viajeros
(Fernandez & Pena-Boquete, n.d.).

La industria hotelera no sélo es uno de los pilares basicos del turismo en Espafia,
sino que también es una industria de vital importancia en nuestra economia. Durante los
afios mas dificiles de la crisis economica, la industria hotelera espafiola caped mejor que

el resto de la actividad econdmica la coyuntura adversa, gracias en gran medida al buen



momento para el turismo. Sin embargo, la investigacion sobre la calidad de los empleos
creados en la industria hotelera no parece estar en linea con estos resultados econdmicos
y comerciales. La hosteleria es una de esas industrias donde su fuerza laboral esta sujeta
a condiciones de alto estrés debido al tipo de tareas que se realizan y el ritmo que se les
impone. Las consecuencias de estas tareas se manifestaron en que estuvieran fisica y
mentalmente agotados/as por las largas horas y también por tratar con clientes de manera
regular. También cabe tener en cuenta que los salarios recibidos en esta industria son
generalmente bajos y, por lo tanto, poco motivadores. Es dificil compaginar el tiempo
libre con las personas que trabajan de lunes a viernes (oficinas, escuelas, funcionarios,
etc.), cuando estan de vacaciones, celebracion familiar o salida con amigos. Ademas de
conciliar con sus responsabilidades familiares, que son comunes con otras actividades

como el comercio o la limpieza (Gayo, 2019).

Uno de los puntos més criticos que ha vivido nuestro pais con relacién a la
hosteleria y el turismo fue en marzo del 2020, cuando el gobierno espafiol aprobé el
primer estado de alarma nacional a causa de la COVID-19. Dicho estado de alarma debia
tener una duracién de dos semanas, las cuales se prolongaron durante tres meses, con el
fin de que se pudiera reducir la expansién de la pandemia. Durante este periodo se
restringio la libre circulacién a la ciudadania, se regul6 la apertura de los hoteles y de los
locales destinados al ocio nocturno. Muchos hosteleros se vieron en la obligacion de
cerrar sus propios negocios a causa de no obtener los ingresos necesarios (Lopez
Rodriguez, 2021).

Durante el periodo de confinamiento, todos los hoteles debieron permanecer
cerrados, la paralisis de dicha actividad provoco grandes pérdidas tanto econémicas como
de puestos de trabajo. No fue hasta la desescalada, cuando se empezaron a dar permisos
para poder abrir los establecimientos hoteleros con restricciones sanitarias (LOpez
Rodriguez, 2021). Es por ello por lo que, después de dos afios con restricciones tanto para
las empresas como para los turistas, debemos intentar mejorar las caracteristicas de los
puestos para aumentar la satisfaccion laboral de los empleados para que, como
consecuencia, disminuya la rotacion del personal y ofrezcan un servicio al cliente de

calidad.



3. OBJETIVOS DEL TFM

El objetivo principal de este TFM es mejorar las caracteristicas del puesto de
trabajo de Camarero/a de pisos y de Recepcionista de hotel mediante una intervencién
basada en el Job Crafting. Con esta intervencion lo que se pretende es que los trabajadores
participen de forma proactiva en la modificacion de las caracteristicas de sus puestos de
trabajo para que asi aumente su satisfaccion laboral y, como consecuencia, disminuya la
rotacion del personal en estos departamentos. Ademas, este trabajo tiene los siguientes

objetivos especificos:

e Aumentar la satisfaccion laboral del personal de ambos departamentos.

e Disminuir la rotacion del personal base.

e Aumentar el sentimiento de pertenencia en la empresa a partir de la
participacion de los propios trabajadores.

e Aumentar el sentimiento de crecimiento profesional y de autorrealizacion.

e Mejorar el servicio al cliente.

4. EL DISENO DEL TRABAJO Y EL JOB CRAFTING

Lo que se pretende realizar con esta propuesta de intervencion es analizar y
redisefiar dos puestos de trabajo pertenecientes a la hosteleria. Un puesto de trabajo sera
el de Camarero/a de pisos, un puesto con grandes demandas fisicas (i.e., el/la empleado/a
debe realizar un gran esfuerzo fisico durante toda la jornada laboral). El otro puesto de
trabajo seré el de Recepcionista de hotel, un puesto con grandes demandas sociales (i.e.,
el/la empleado/a debe realizar un gran esfuerzo social interactuando con los clientes

durante toda la jornada laboral).

Para el redisefio de puestos, es importante analizar cuales son las caracteristicas
del puesto que se quiera redisefiar. Para ello, en este proyecto vamos a utilizar el
cuestionario de caracteristicas del trabajo Work Design Questionnaire (WDQ) de
Morgeson y Humphrey (2006). Estos autores disefiaron el WDQ para medir cuatro

categorias generales de caracteristicas del trabajo (caracteristicas de la tarea, del



conocimiento, sociales y contextuales) y 21 caracteristicas del trabajo especificas (ver
tabla 1).

La finalidad de la intervencion es aumentar la satisfaccion laboral de los
empleados de ambos departamentos. Asi pues, es importante definir qué es la satisfaccion
laboral. Si revisamos la literatura, encontramos muchas definiciones de satisfaccion
laboral. Por ejemplo, segin Mottaz (1988) la satisfaccion laboral corresponde a una
respuesta de tipo afectiva a causa de una evaluacién de la situacion actual de trabajo en
la que se encuentra la persona. Para Robbins y Coulter (2000), la satisfaccion laboral es
la actitud que toma el empleado frente a su respectivo puesto de trabajo. En este TFM
entendemos la satisfaccion laboral como “un juicio general y evaluativo de un empleado

hacia su trabajo” (Judge et al., 2017, p. 357).

A continuacion, vamos a desarrollar cuéles son las caracteristicas de un puesto de
trabajo con demandas fisicas y otro con demandas sociales, asi como también la literatura

sobre el Job Crafting como estrategia para el disefio o redisefio de puestos de trabajo.

4.1. CARACTERISTICAS DE UN PUESTO DE TRABAJO CON
DEMANDAS FiSICAS: CAMARERO/A DE PISOS

El puesto de Camarero/a de pisos estd relacionado con la mujer desde hace
muchos afios. Ademas, también se relaciona con la presencia de mujeres inmigrantes.
Este colectivo ha obtenido una mayor visibilidad durante estos Gltimos afios gracias a
sindicatos o movimientos colectivos como “Las Kellys”. Algunos de los puntos que han
reivindicado estos sindicatos han sido: regular las cargas de trabajo que se reparten por
persona, una prejubilacion, dar a conocer un amplio catadlogo de enfermedades que van

relacionadas con el puesto de trabajo y las tareas a desemperfiar (Garcia Moreno, 2020).

Dichas tareas constan de limpiar y arreglar una media de 15 habitaciones durante
las 8 horas que dura su jornada laboral. Esto implica que lleven un ritmo de trabajo

acelerado, ademaés de tener en cuenta que las habitaciones tienen unos disefios que han de



ir acorde a la estética del establecimiento, sin tener en cuenta las diferentes cargas fisicas
que estos disefios pueden provocar a las limpiadoras (Garcia Moreno, 2020).

Ademas, también se debe tener en cuenta los comportamientos de los clientes
hacia ellas. Es decir, cuando acceden a una habitacién para arreglarla pueden encontrarse
con vémitos, muebles rotos, botellas rotas, basura por el suelo, etc. Todos estos factores
llegan a provocar enfermedades tanto fisicas (como dolores en los brazos, hombros,
espalda, lumbares, ciatica, rodilla, etc.) como psiquicas (depresion, ansiedad, altos niveles
de estrés...) (Garcia Moreno, 2020).

Alguno de los principales miedos de las trabajadoras es la humillacion al tener la
sensacion de que no tienen salida a causa de la pérdida de contratos fijos y un incremento
de contratos temporales. Estas condiciones causan que las nuevas trabajadoras no tengan
tantos conocimientos como las que ya son fijas, por tanto, a estas ultimas las sobrecargan
con responsabilidades que las nuevas empleadas no saben realizar (Garcia Moreno,
2020).

Por otra parte, todas estas caracteristicas relacionadas con el puesto de camarero/a
de pisos pueden conllevar a problemas fisicos como problemas de espalda; lumbago;
problemas en las mufiecas, brazos y manos; dolores de cadera y piernas y problemas en
las rodillas (Hosteltur, 2016).

Segun la informacion obtenida en la cadena hotelera donde he realizado las
practicas, las principales tareas que debe realizar un/a Camarero/a de pisos son:

- Limpieza de habitaciones
- Control de las entradas y salidas
- Reportar cualquier problema con los clientes y/o las habitaciones

- Atender las peticiones de los clientes

La mayor parte de las tareas de este puesto de trabajo requieren un gran esfuerzo
fisico. De las caracteristicas del trabajo definidas por Morgeson y Humphrey (2006),

posiblemente la mas destacada en este puesto sean las demandas fisicas.
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Entendemos como demanda fisica cuando se requiere que el cuerpo humano esté
realizando un trabajo fisico. Existen tres tipos de demandas fisicas (mover el cuerpo,
transportar objetos y mantener una postura) (Fernandez Villar, 2011). Segin Morgeson y
Humphrey (2006), las demandas fisicas manifiestan los niveles de actividad fisica o de
esfuerzo que se requiere en los puestos de trabajo. Ademéas de tener en cuenta la
resistencia, fuerza, esfuerzo y aspectos de la actividad, también es considerar los posibles

riesgos para la salud.

Algunas de las demandas fisicas que encontramos en el puesto de Camarero/a de

pisos son:

- Mover el cuerpo o partes de éste: cargar el carrito de todos los materiales
necesarios, ordenar y arreglar todas las habitaciones, limpiar los posibles

desperfectos que hayan dejado los clientes, etc.

- Transportar objetivos: empujar el carrito hasta todas las habitaciones que deba
limpiar, transportar todo el material nuevo hasta la habitacion para prepararla

para una nueva entrada, mover los muebles de sitio para poder limpiar, etc.

- Mantener la postura: tronco hacia delante para hacer las camas, brazos
elevados para estirar las sabanas y limpiar las zonas superiores de la
habitacion, etc.

Segun el metaanalisis de Humphrey et al (2007), las caracteristicas del trabajo mas
importantes para la satisfaccion laboral son la autonomia y el apoyo social. Teniendo en
cuenta esta informacion, podemos observar que ambas caracteristicas necesitan ser

mejoradas en el puesto de camarero/a de pisos:

- La autonomia: suelen tener impuesta la manera de realizar las tareas, como
limpiar, que tiempos deben utilizar y un numero de habitaciones al que deben

llegar.
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- Elapoyo social: ya que suelen trabajar individualmente y bajo mucha presion,
lo que les provoca que, en muchas ocasiones, haya tensiones entre comparieros

y con las gobernantas.

Segun el estudio realizado por Muentes (2016) las demandas tanto fisicas como
del ambiente presentan una relacion negativa con la satisfaccion laboral. Cuanto méas
esfuerzo fisico para el desempefio de las tareas, la satisfaccion laboral disminuira
considerablemente. Esto se produce a causa de la percepcidn que tiene el/la trabajador/a
sobre la exposicion a condiciones que pueden causar lesiones, enfermedades, accidentes
0 un alto desgaste fisico. Por tanto, si perciben dichas condiciones es mas probable que

los empleados no se sientan satisfechos en su puesto de trabajo.

Teniendo en cuenta lo comentado, para poder incrementar la satisfaccion laboral,
deberiamos incidir en los puntos negativos. Para poder aumentar la autonomia de los/as
camarero/as de pisos contamos con la propuesta de intervencién, la cual les da la libertad
para poder modificar dichas caracteristicas del puesto. Ademas, para incidir también en
el apoyo social, el cual, segin Humphrey et al (2007) es, junto con la autonomia, uno de
los puntos mas fuertes para conseguir la satisfaccién laboral se puede proponer el trabajar

en equipo en lugar de individualmente.

4.2. CARACTERISTICAS DE UN PUESTO DE TRABAJO CON
DEMANDAS SOCIALES: RECEPCIONISTA DE HOTEL

El puesto de Recepcionista de hotel es uno de los mas importantes en una empresa
hotelera, ya que éstos son los que se encuentran cara al puablico. Por tanto, se debe tener
en cuenta que los clientes se llevaran la primera impresién de la cadena hotelera a partir
del trato recibido por parte del personal de recepcion. Por ello, el/la recepcionista debe
tener un conocimiento exacto sobre como ejercer un buen trato al cliente y, ademas,
conocer todos los elementos que componen dicho puesto (teléfono, escritorio, silla,

agendas, ordenadores, etc.) para después darles el uso correcto (Ortiz et al., 1981).
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Segun la informacion obtenida en la cadena hotelera donde he realizado las

practicas, las principales tareas que debe realizar un/a Recepcionista de hotel son:

- Atencion al cliente

- Check-iny check-out

- Gestionar las incidencias que surjan con las reservas
- Asignacion y control de ofertas

- Facturacién

La mayor parte de las tareas de este puesto de trabajo requieren una gran demanda
social. Entendemos por demandas sociales tanto las solicitudes que alguien realiza hacia
el empleado como las reclamaciones sobre algln asunto en concreto (Retamozo, 2009).
Segn Mondragon y Trigueros (1999) entendemos dichas demandas como las exigencias
o solicitudes que un individuo, grupo o comunidad realiza al empleado con la intencién
de obtener alguna respuesta. Segin Martinez (2001), las demandas sociales dependen de
cuanto se trabaja; del volumen de trabajo, del nivel de atencion, de la presion de tiempo

y de las interrupciones imprevistas.

Segun Baker y Kim (2020) y Kern 'y Grandey (2009), los malos comportamientos
de los clientes 0 comportamientos groseros es uno de los principales problemas para los
empleados que se encuentran cara al publico. Segln explica la National Restaurant
Association (2019) alrededor de un 70% de los empleados que trabajan cara al publico
experimentan algun comportamiento grosero por parte de los clientes. Esto puede explicar

el alto porcentaje de rotacidn en trabajos con estas caracteristicas.

La falta de medidas ante estos comportamientos resulta perjudicial tanto para la
salud de los trabajadores como para la eficacia de la empresa. Por tanto, es un tema
importante de investigacion saber como y cuanto afectan las conductas incivicas de los
clientes al trabajador/a y como se deberian gestionar. ElI agotamiento emocional
(sentimiento de encontrarse fisica y mentalmente fatigado/a) es el claro efecto negativo

de dichos comportamientos. Los hallazgos empiricos indican que los comportamientos
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incivicos presentan un efecto negativo en el rendimiento de los trabajadores cuando éstos

agotan sus propios recursos emocionales (Shin y Hur, 2022).

Basandonos en el trabajo realizado por Morgeson y Humphrey (2006) y su
posterior metaandlisis (Humphrey et al., 2007), teniendo en cuenta toda la informacion
arriba detallada, consideramos que para el redisefio del puesto de recepcionista de hotel
sera muy importante enriquecer las caracteristicas sociales del puesto (p. ej., apoyo social,
feedback de otros).

4.3. EL JOB CRAFTING COMO ESTRATEGIA PARA EL DISENO DEL
TRABAJO

Cuando hablamos de Job Crafting nos referimos a los cambios que han sido
iniciados por los empleados en relacion con sus puestos de trabajo (no es necesario
redisefiarlos por completo) (Berg et al., 2008). Se describe como un comportamiento
discrecional impulsado por el/la trabajador/a y no por la directiva (Grant & Ashford,
2008).

Actualmente, con la disminucién del crecimiento econdémico, sabemos que la
tecnologia cambia rapida y constantemente y, junto a ella, la competencia entre las
empresas. Existe un mayor grado de inestabilidad, ambigiiedad y complejidad en el
entorno actual de trabajo. Para gestionar estas circunstancias, muchas entidades realizan
cambios en sus caracteristicas de trabajo para poder obtener una ventaja competitiva
(Oldham & Hackman, 2010).

Tradicionalmente, el disefio de los puestos de trabajo se habia basado en un
enfoque descendente. Es decir, el disefio de los puestos dependia de la directiva. Esta era
la que se encargaba de describir cuales serian las funciones y tareas por realizar en un
puesto, sin tener en cuenta lo que opine el/la trabajador/a. Este hecho provocaba que
existieran pocas ocasiones para que los empleados pudieran participar o tomar la

iniciativa en relacion con el trabajo que ellos/as desempefiaban (Oldham & Fried, 2016).
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Para poder compensar esta falta de oportunidades, se pretende que los/as
trabajadores/as vayan realizando cambios proactivamente en cuanto a las caracteristicas
de sus puestos. Este enfoque ascendente iniciado por los/as trabajadores/as para el
redisefio de los puestos es lo que hemos comentado anteriormente, Job Crafting o
Elaboracion del Trabajo (Tims & Bakker, 2010).

Segun los estudios realizados por Shi et al (2022), el Job Crafting se relaciona
positivamente con distintos comportamientos y actitudes que se esperan en el trabajo,
como seria la satisfaccion, compromiso y desempefio laboral.

La literatura manifiesta que los/as trabajadores/as que se comprometen con sus
puestos de trabajo son mas proactivos a la hora de realizar cambios en sus recursos
laborales y en su entorno laboral (Hakanen et al, 2008; LePine et al, 2005; Xanthopoulou
et al, 2009).

Se espera que el hecho de aumentar los recursos y exigencias de los puestos de
trabajos, éstos causen una relacion positiva en cuanto al bienestar de los/as trabajadores/as
(manifestandose con una mayor satisfaccion laboral y mayor compromiso) (Tims et al,
2013).

Otras hipdtesis comentadas en el estudio de Bakker et al (2018) fueron que el
aumento de los recursos, tanto estructurales como sociales, y el aumento de las exigencias
desafiantes del puesto de trabajo, estan relacionados positivamente con la dedicacion,
absorcién y el vigor (se pueden definir como subescalas del compromiso laboral).

Ademas, se comprob6 que un agente motivador es la proactividad (Simmering et
al, 2003). A través de sus puestos de trabajo, los/as empleados/as pueden utilizar de forma
proactiva sus habilidades y recursos personales para poder satisfacer las necesidades y
poder prosperar en sus puestos de trabajo (Belschak y Den Hartog, 2010).

Es decir, los trabajadores que presenten una personalidad proactiva tendran mas
probabilidades de poder aumentar sus recursos en el trabajo y de esta manera aumentar

también sus retos laborales (Bakker et al, 2012).
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Siguiendo la definicion de Berg et al (2013) sobre el Job Crafting, éste explica
como los cambios tanto fisicos como cognitivos que los/as empleados/as hacen en
relaciéon con las tareas o relaciones con sus puestos de trabajo aumenta la satisfaccion
laboral. Se puede entender como el interés de los/as trabajadores/as en personalizar sus
puestos para que éstos se ajusten a las motivaciones, deseos y competencias de cada uno.
Con esto intentamos explicar que no Unicamente la direccion de la entidad debe ser la que
decide (unilateralmente) como deben utilizar sus trabajadores sus tiempos y energias. Es
por eso por lo que se deberia poder permitir que los empleados sean los que decidan de
qué manera deben realizar las tareas creando un contexto que para ellos/as les sea comodo
y gratificante, mas alla de la descripcién del puesto de trabajo que haya realizado la
direccién. Teniendo en cuenta este contexto, podemos entender que el Job Crafting nace
como estrategia para evitar el colapso de la identidad y el significado del trabajo (Romeo
et al, 2020).

Segun el punto de vista de Wrzesniewski y Dutton (2001), el Job Crafting se

fundamenta en tres dimensiones:

1. La cuantia de tareas que el/la trabajador/a desarrolla. Como, por ejemplo,
cuando introduce nuevas tareas que se adecuan mas a sus capacidades. A esto
le llamamaos task job crafting.

2. Las relaciones gue se establecen con las otras personas Yy las actividades que
debe realizar con sus compafieros/as. Un ejemplo de este caso seria el hecho
de establecer amistad con un/a comparfiero/a que tiene intereses similares a los

propios. A esto le denominamos relational job crafting.

3. Los cambios que va sufriendo el significado del entono tanto laboral como
social. Un ejemplo de esta dimension seria el hecho de reconocer la
importancia y el efecto del trabajo para los clientes, pacientes, usuarios, etc.

A esto le denominamos cognitive job crafting.
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En los ultimos afios estas tres dimensiones fueron agrupadas en Unicamente dos
por Zhang y Parker (2019), las cuales denominaron behavioral crafting (de tarea y

relacional) y cognitive crafting.

La diferencia existente entre ambas dimensiones nace del conflicto de lo que debe
considerarse job crafting y lo que no. De esta manera, desde el punto de vista de la teoria
de las demandas y recursos de trabajo (Bakker & Demerouti, 2013), se comprende el Job
Crafting como una simple adaptacion pasiva al puesto de trabajo, por lo que no se puede
entender como crafting si no ha habido una conducta proactiva de cambio (Zhang &
Parker, 2019).

Pero al contrario pasa si nos centramos en el punto de vista que dan Wrzesniewski
y Dutton (2001), donde se incluye el cognitive job crafting como la alteracion de la
manera en la que un individuo ve sus tareas o0 su puesto de trabajo, es autoiniciado,
intencional y autodirigido y puede representar variaciones significativas de los aspectos
de sus puestos de trabajo. Es por ello por lo que es importante diferenciar entre ambas

condiciones (behavioral y cognitive).

Las investigaciones relacionadas con estas diferencias comentadas indican que el
cognitive crafting Unicamente tiene ciertas relaciones moderadas con el behavioral
crafting. Los resultados también muestran distintas dindmicas de relacién entre el job
crafting conductual y el cognitivo. El job crafting conductual es capaz de originar cambios

en el job crafting cognitivo (Romeo et al, 2020).

Investigaciones en el campo de la psicologia social verifican que las personas van
moldeando firmemente sus reacciones a partir de un reencuadre cognitivo (transforman
el significado asignado a un puesto de trabajo infundiendo un valor positivo y

contrarrestando los negativos).

Unsworth et al (2004) sefial6 que los/as trabajadores/as pueden cambiar sus
percepciones sobre las tareas y sobre sus relaciones en el trabajo a partir del reencuadre
cognitivo. Estos autores explican que lo/as trabajadores/as realizan un crafting cognitivo

para poder compararse a ellos/as mismos/as con sus comparieros/as en cuanto a puntos
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fuertes dentro de la empresa. Por ejemplo, si una empresa tiene un equipo que presenta
una productividad elevada (punto fuerte), los/as miembros de este equipo tienden a
evaluar otros equipos a partir de esta caracteristica. Es por ello por lo que estos autores
consideran que los/as trabajadores/as pueden reformularse cognitivamente el significado
que tiene para ellos/as sus puestos de trabajo a partir de las tareas que realizan (task
crafting) y de las relaciones que establecen en sus puestos de trabajo (relational crafting).

En cuanto a los efectos del job crafting, distintos estudios empiricos demuestran
la influencia que tiene hacia las variables organizativas e individuales. A nivel
organizativo, el job crafting facilita dicho cambio y ademéas mejora el rendimiento y
reduce la rotacion de empleados/as. En relacion con el nivel individual, el job crafting
presenta una relacién positiva con el bienestar de sus empleados/as, con el compromiso,
satisfaccion laboral y engagement. En dichos estudios también se observa que existen
distintas razones tanto tedricas como empiricas para poder hipotetizar que el cogntive
crafting puede ser una consecuencia del behavioral crafting. La novedad obtenida de estas
conclusiones reside en el factor de que se ha analizado el job crafting como un proceso
dinamico y diferencian entre un antecedente (en este caso el job crafting conductual) y
una consecuencia (en este caso el job crafting cognitivo), que también es mediadora entre
el reajuste cognitivo y la calidad de trabajo (Wrzesniewski y Dutton, 2001; Berg et al,
2010; Brenninkmeijer y Hekkert-Koning, 2015).

Como hemos comentado antes, el compromiso se entiende como un concepto que
se caracteriza, en el &mbito del trabajo, por la dedicacion, absorcion y el vigor. Suele ser
un estado persistente que no se centra en un comportamiento u objetivo en concreto. El
compromiso puede manifestarse a través de concentracion absoluta y sensacion de estar
absorto con la tarea que se esta realizando, el tiempo suele pasar muy deprisa (a esto nos
referimos cuando hablamos de absorcion), niveles altos de energia y resistencia mental
durante las horas de trabajo (a esto nos referimos cuando hablamos de vigor) y, una gran
implicacion en cuanto al trabajo y un sentimiento de importancia, inspiracion, orgullo,
etc. (a esto nos referimos cuando hablamos de dedicacion) (Llorente-Alonso y Topa,
2019).
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Desde el punto de vista de la teoria de las demandas y recursos de Bakker &
Demerouti (2013), el job crafting ha sido relacionado con el rendimiento a partir del

compromiso individual y colectivo (Tims et al, 2013).

Segun Bakker et al (2018) el job crafting tiene un efecto en cuanto al compromiso
de los empleados, ya que puede llegar a satisfacer algunas de las necesidades psicoldgicas
basicas. Aun asi, el job crafting también puede tener efectos negativos, ya que éste implica
un esfuerzo y un agotamiento de las reservas de energia. Estos autores sugirieron que la
relacion entre la elaboracion del trabajo y el compromiso puede ser reciproca, aunque las
pruebas demuestran que la mayoria de las veces se produce una relacién causal del job
crafting sobre el compromiso. Aungue se debe tener en cuenta que el grado de causalidad
entre ambos factores es distinto dependiendo de si el job crafting es individual o
colaborativo. Si el job crafting es individual, éste tiene un efecto méas fuerte que el job
crafting colaborativo.

Por otra parte, también se ha encontrado una relacion entre las dimensiones del
job crafting y la satisfaccion laboral. Segln el punto de vista de Leana et al. (2009) el job
crafting colaborativo es capaz de predecir una mayor calidad, compromiso y satisfaccion,
mientras que el individual no los predice. Cheng y O-Yang (2018) también propusieron
a relacién entre el job crafting y la satisfaccion laboral. El estudio que realizé Ghitulescu
(2006) pudo demostrar que los/as empleados/as que podian elaborar sus puestos de
trabajo estaban mas comprometidos con las tareas y con las decisiones relacionadas con
sus puestos, por lo que obtenian mayores niveles de satisfaccion laboral.

Los recursos de un puesto de trabajo permiten la consecucién de sus objetivos,
ademas de un crecimiento, desarrollo personal y aprendizaje (Bakker et al, 2012). Segun
Bakker et al (2014) varios estudios han podido demostrar que las demandas y los recursos
del puesto de trabajo pueden predecir los resultados de la organizacion (absentismo,

rendimiento, satisfaccion de la clientela, etc.)
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Dentro de este marco, el Job Crafting se puede definir como los cambios iniciados
por los/as empleados/as que realizan en base a sus propias exigencias y recursos y asi

poder optimizar los objetivos laborales (Tims et al, 2012).

En cuanto a como medir el Job Crafting, Tims et al (2012) desarrollaron y
validaron una escala genérica para poder medir las conductas de Job Crafting: la Job
Crafting Scale (JCS). Esta se basa en la Teoria de Demandas y Recursos en el trabajo
(Bakker & Demerouti, 2013), la cual nos explica las demandas del puesto como elementos
de éste las cuales requieren de un esfuerzo emocional, cognitivo y/o fisico (Demerouti et
al, 2001).

Tims et al (2012) validaron y desarrollaron el JCS en distintos estudios que
realizaron entre trabajadores/as de los Paises Bajos. Ademas, la escala se ha ido adaptando
y ajustando segun las necesidades de los trabajadores/as holandeses/as (Petrou et al.,
2012).

Segun la revision de la literatura realizada por Tims et al (2012), la validacion de
la JCS al espafiol puede ayudarnos a estudiar empiricamente el Job Crafting en los paises
de habla hispana.

Bakker et al (2018) realizaron un estudio donde adaptaron la escala de Job
Crafting al espafiol a partir de un muestreo de trabajadores/as espafioles. Uno de los
principales objetivos del estudio realizado por ellos fue poder examinar la validez de las
dimensiones examinadas en la JCS (aumento de los recursos sociales del puesto de
trabajo, disminucién de las demandas de trabajo, aumento de los recursos estructurales

del puesto y aumento de las exigencias del puesto) con otros constructos relacionados.

5. PROPUESTA DE INTERVENCION

El objetivo principal de esta intervencion es mejorar las caracteristicas del trabajo
de dos puestos pertenecientes al sector hotelero: camarero/a de pisos y recepcionista de

hotel. Se han seleccionado estos puestos porque ambos tienen caracteristicas que pueden
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poner en riesgo la satisfaccion y el bienestar de los empleados, asi como apreciar una alta
rotacion en estos puestos. El puesto de camarero/a de pisos es un puesto con muchas
demandas fisicas, mientras que el puesto de recepcionista de hotel es un puesto con
muchas demandas sociales. Asi pues, creemos que una intervencion centrada en el
redisefio de ambos puestos de trabajo puede ayudar a mejorar sus caracteristicas y, como
consecuencia, aumentar la satisfaccion laboral del personal de ambos departamentos.

La intervencion se llevara a cabo utilizando un disefio experimental con 2 tipos de
intervencion: (1) Job Crafting Individual y (2) Job Crafting Colaborativo. Ademas, para
controlar qué efecto tendra la intervencion, vamos a tener Grupos Control.

La intervencion ha sido disefiada para ser implementada en la empresa donde he
realizado préacticas. Se trata de una empresa con 7 hoteles. La intervencion se realizara en
los departamentos de pisos y recepcion de todos los hoteles de la compafiia. Por tanto, en
total habra 14 grupos (7 grupos del departamento de pisos y 7 del departamento de
recepcion). La intervencion que se realizard en cada hotel se elegird al azar. A

continuacion, se especifican cuantos grupos realizaran cada tipo de intervencion:

- 5grupos realizaran la intervencién de Job Crafting Individual.
- 5grupos realizaran la intervencién de Job Crafting Colaborativo.
-4 grupos seran el Grupo Control.

Una vez formados los grupos, el primer paso sera realizar una reunion entre el
departamento de RRHH y los jefes de ambos departamentos de todos los hoteles para
informarles sobre la intervencién. Especificamente, se les informara sobre los objetivos
de laintervencion, como y cuando se realizard y la importancia de esta. Una vez finalizada
esta reunién, tanto los jefes de departamento como RRHH informaran a los empleados de

los respectivos departamentos sobre la intervencion y su participacion en la misma.

Antes del inicio de la intervencion se pedird a las personas de ambos
departamentos que respondan a un cuestionario (ver anexo 1). El cuestionario recogera
informacién sobre el nivel de satisfaccion laboral actual, las caracteristicas de su puesto

de trabajo y aspectos sobre el Job Crafting. Para medir el nivel de satisfaccion laboral se
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utilizara la Escala General de Satisfaccion (Overall Job Satisfaction Scale) desarrollada
por Warr et al. en 1979, en su version al espafiol por Pérez y Fidalgo (1995). Para evaluar
las caracteristicas del trabajo se utilizard el WDQ (Morgeson y Humphrey, 2006) en su
version en espafiol por Bayona et al. (2015). Finalmente, para evaluar el Individual and
Collaborative Crafting Scale se utilizard la version validada en espafiol por Llorente-
Alonsoy Topa (2019). Dos meses después de haber acabado el programa de intervencion,
que coincidira con el final de la temporada, se pedird a los empleados que respondan

nuevamente al cuestionario.

Finalizada la intervencion, se espera que los trabajadores hayan utilizado de forma
exitosa y con ayuda del personal de RRHH la estrategia de Job Crafting para redisefiar
sus puestos de trabajo. Se pedira que entreguen la descripcion del puesto de trabajo (DPT)

modificada, donde indiquen qué afiadirian, cambiarian y propongan cémo lo harian.

5.1. METODOLOGIA

Los grupos de intervencion estaran formados por el personal del departamento de
pisos y de recepcion de una empresa hotelera formada por 7 hoteles. Segun la base de
datos de la empresa, participaran un total de 140 personas (86 camareras de piso y 54
recepcionistas). EI 84,3% seran mujeres con una media de edad de 32,74 afios (desviacion
estandar de 7,62) y el 15,7% hombres con una media de edad de 31,31 afios (desviacién
estandar de 7,4).

Para explicar la metodologia que se va a utilizar, vamos a dividir todo el proceso

de intervencion en 5 fases por orden cronolégico:

FASE 1:

Informar a los/as jefes/as de departamento (jefe/a de recepcion y gobernante/a) del plan
de intervencion, en qué consistird y como se llevara a cabo. Después de haber sido
informados/as se informara a los empleados/as (recepcionistas y camareras de piso) de

los objetivos de la intervencion.
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FASE 2:
Se asignara aleatoriamente el tipo de intervencion a cada grupo. Al ser siete grupos de
cada departamento, habra una intervencion que tenga un grupo mas que el resto, esto

también se decidira al azar.

FASE 3:
Los empleados responderan al cuestionario de forma online. De esta manera ya iremos
recogiendo los primeros datos para poder realizar, en la fase final, las comparaciones y

saber que intervencion es la mas efectiva.

FASE 4:
Se realizaran las sesiones de intervencion en todos los grupos experimentales. Las

actividades de cada sesion estan explicadas en el apartado 5.3. de este trabajo.

FASE 5:

Finalizadas todas las sesiones de la intervencion, dejaremos 2 meses para que los
empleados apliquen y se adapten a los cambios que han propuesto. Pasados estos dos
meses pediremos a los empleados que vuelvan a contestar al cuestionario que
respondieron durante la Fase 3. Asi podremos evaluar la efectividad de la intervencion y

decidir si se podria aplicar al resto de personal de la empresa.

5.2. TEMPORALIZACION

La intervencion constard de un dia de introduccién y seis dias de taller. El
cronograma de la intervencidon puede consultarse en el anexo 2. La intervencién se
programara para la temporada del afio 2023. Pasaremos las encuestas, que deben contestar
todos y todas, el jueves 26 de mayo de 2023 via online. Se empezara con las sesiones de
la intervencion el jueves dia 1 de junio del 2023. Esta primera sesion sera introductoria y
cada dos jueves se realizara una sesion (con un total de seis sesiones) para ir modificando

y redisefiando los puestos de trabajo.
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Cada semana sera un grupo distinto el que haga el taller. Dia 1 de junio realizaran
la sesion introductoria todos juntos, y posteriormente, dia 8 empezarén con las sesiones
de taller el grupo 1 y las seguiran cada dos semanas. Dia 15 serd el grupo 2 el que
comience con los talleres y los seguiran cada dos semanas. De esta manera los grupos van

a realizar las sesiones en semanas alternas.

Se pretende acabar las sesiones el dia 24 de agosto del 2023. Finalmente, a fecha
de 24 de octubre, dos meses después, se pedira a los empleados que vuelvan a responder

al cuestionario via online.

5.3. DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES DE LOS TALLERES

El primer dia de taller nos centraremos en el autoandlisis, es decir, descubrir cual
es la mejor version de ellos/as mismos/as y como les gustaria que fuera su trabajo. El
“grupo 17 serd el grupo que realice la intervencion de Job Crafting Individual y, el “grupo

2” sera el grupo que realice la intervencion de Job Crafting Colaborativo.

El grupo 1 realizard dicha actividad individualmente. Todos los miembros del
grupo estaran en la misma sala, pero no podran hablar entre ellos mientras estén
realizando la actividad. Deberan escribir en un papel cuales creen que son sus puntos
fuertes y como les gustaria que fuera su trabajo actual. Posteriormente, el/la mediador/a
se encargara de recoger todos los papeles para poder sacarlos nuevamente en la proxima

sesion, ya centrada en el redisefio de sus puestos.

El grupo 2, realizara la misma actividad que el grupo 1, pero lo hara por equipos.
El equipo 1 estara formado por los/as camareras/os de pisos y el equipo 2 por los/as
recepcionistas. A causa de que el departamento de recepcion requiere de menos personal
que el departamento de pisos, el equipo 2 tendra un nimero de participantes mas pequefio,
pero no podemos mezclar ambos puestos para que recepcionistas disefien el puesto de
camarero/a de pisos y viceversa. Una vez divididos los dos equipos realizaran la misma
tarea, pero poniéndose de acuerdo y entregando un unico informe por equipo y no por

persona.
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A partir del siguiente dia de taller, la intervencion se centrard en el redisefio de los
puestos de trabajo. Debe haber un cambio de mentalidad de “anhelar el trabajo perfecto”
a “convertir el trabajo actual en el mejor”. Debe ser un cambio progresivo, por tanto, el
taller que se realizara el segundo dia se ira repitiendo una vez cada dos semanas durante

la proxima temporada.

Para comenzar el segundo dia, dedicaremos la sesion a modificar la percepcion
que los/as empleados/as tienen sobre sus funciones en la entidad. El objetivo es conseguir
que cada trabajador/a comprenda los beneficios que la realizacion de sus tareas tiene sobre
la empresa. Debemos conseguir que valoren el trabajo que estan realizando y que se

sientan motivados/as para gque sigan dando lo mejor de ellos/as.

En las siguientes sesiones se les permitira, cada dia centrarse en una tarea distinta,
la que mejor desempefia la persona o equipo (segun el grupo) o una que crean necesario
cambiar, para que lo puedan modificar, reducir o ampliar. Este ejercicio puede causar un
incremento en la motivacion de los/as miembros del programa al ser un nuevo reto
estimulante. De esta manera, los/as participantes pueden potenciar ciertas capacidades

que la persona posea, pero por su puesto de trabajo no pueda desarrollar.

En el caso de los/as camareros/as de piso, podriamos enfocar las 4 sesiones

restantes a:

1. Como aprovechar el tiempo de la limpieza de la habitacién al maximo.

2. Si existe la posibilidad de obtener ayuda del resto del departamento a que

los/as ayuden a tener el material preparado para cuando lleguen por la mafiana.

3. Como se trabajaria si en caso de una persona por habitacion fueran dos o

tuvieran una persona de refuerzo por cada X camareros/as de piso.

4. Como mejorar las condiciones fisicas para reducir futuros dafios.
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Un ejemplo de los temas a tratar para cada sesion relacionado con el puesto de

recepcionista seria:

1. ¢Cual seria la mejor forma de atender los problemas de los clientes y que no

contagien a los/as empleados de su estado de &nimo?

2. Como actuar cuando un/a empleado/a siente una disonancia emocional entre
su estado de animo real y el estado de &nimo que debe mostrar cara al publico.

3. ¢Coémo funcionaria poder rotar las tareas con los/as recepcionistas del back
office (que no estan cara al publico) cada ciertas horas?

4. ¢De qué manera influyen las relaciones con los compafieros en la atencion que

se proporciona al cliente?

La idea principal es abordar un tema distinto cada dia. Los temas comentados
anteriormente, son ejemplos o guias que se pueden seguir, pero la idea es centrarnos en

lo que los empleados quieran modificar.

Un cambio de esta magnitud no puede ser de inmediato. Por ello, en cada sesion
se irdn marcando pequefios objetivos, los cuales se puedan llevar a cabo en un periodo de

medio a largo plazo.

5.4. EVALUACION DE LA INTERVENCION

Se ir4 realizando un seguimiento de la evolucion de la intervencion. El
seguimiento se realizara a partir de un informe de los jefes/as de departamento que
realizaran cada dos semanas. En dicho informe, los jefes de departamento deberan ir
informando de la eficacia y rendimiento de los empleados. Ademas de comunicar las

sugerencias que los trabajadores realicen sobre sus puestos.

A final de temporada, cuando hayan pasado dos meses desde el Gltimo taller, los

empleados volveran a responder al cuestionario que contestaron al inicio de la
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intervencion. De esta manera, podremos saber si las caracteristicas de ambos puestos de

trabajo han cambiado v si los trabajadores estdn més satisfechos.

6. CONCLUSIONES

Este Trabajo de Fin de Méster tiene como objetivo mejorar las caracteristicas de
los puestos de trabajo de Camarero/a de pisos y Recepcionista de hotel mediante la
estrategia de Job Crafting. De esta forma, se espera aumentar la satisfaccion laboral del

personal de ambos departamentos y disminuir la rotacion.

Las conclusiones que se pueden extraer al haber realizado este trabajo son:

- La importancia de saber escuchar a todos los empleados y empleadas que
forman la empresa para poder obtener beneficios en todos los sentidos, tanto

para ellos como para organizacion.

- Planificar una intervencion requiere de mucho esfuerzo y tiempo.

- Para realizar esta intervencion es necesaria la ayuda de otras personas de
RRHH, asi como la participacion de los/as jefes/as de departamento y los

propios empleados.

La intervencién propuesta en este TFM puede servir de guia para las empresas del
sector hotelero que quieran mejorar las caracteristicas de los puestos de trabajo analizados

en este proyecto.

En cuanto a los posibles resultados de la intervencion, consideramos que éstos van
a ser distintos segun el departamento. Por ejemplo, si hablamos del puesto de camarero/a
de pisos, es posible que la intervencion con mejores resultados sea la del Job Crafting
individual. La razon seria porque el trabajo relacionado con este puesto es muy individual.

Cada camarera tiene sus habitaciones para limpiar y suele hacerlo ella sola. Normalmente
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no tienen comparieras al lado con las que poder mantener un contacto social o poder

realizar las tareas en equipo.

En cambio, si nos referimos al puesto de recepcionista de hotel, es posible que la
intervencion con mejores resultados sea la del Job Crafting Colaborativo. Los/as
recepcionistas normalmente estdn en compafiia tanto de sus jefes/as como de sus

compafieros/as. Trabajan en equipo y ademas tienen mas contacto social entre ellos/as

Por otro lado, cabe mencionar algunas de las limitaciones de esta propuesta de
intervencion. La intervencidn esta enfocada Unicamente en una empresa que tiene ciertos
ideales y filosofia de trabajo. Esto no quiere decir que se obtengan los mismos resultados
con otras empresas, por muy cercanas o similares que sean. Se deberia de hacer una
propuesta con un grupo mucho mayor y donde se incluyan distintas empresas. Otra de las
limitaciones es el tiempo que requiere realizar una intervencion de esta magnitud. Se trata
de dos departamentos cuya actividad es muy importante para las cadenas hoteleras.
Tenerlos “ocupados” realizando estos talleres en lugar de realizar las tareas del puesto

puede hacer que los directivos decidan no apoyar esta intervencion.

Como conclusion, este TFM propone una intervencién para el redisefio del trabajo
basada en el Job Crafting que puede ser aplicada en los puestos del trabajo de Camarero/a
de pisos y Recepcionista de hotel. La finalidad de esta intervencién es aumentar la
satisfaccion laboral de los empleados del sector hotelero. Finalmente, cabe mencionar que
me gustaria poder realizar esta intervencion en una empresa y comprobar cuales serian

los resultados.
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ANEXO 1

Tabla 1
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Estructura del Work Design Questionnaire (Morgeson y Humphrey, 2006)

CATEGORIAS CARACTERISTICAS
GENERALES ESPECIFICAS
Autonomia

Caracteristicas de la
tarea

Variedad de tareas
Significado de la tarea
Identidad de la tarea

Feedback del puesto

Caracteristicas del

conocimiento

Complejidad del puesto
Procesamiento de informacion
Solucién de problemas
Variedad de habilidades

Especializacion

Caracteristicas

sociales

Apoyo social

Interdependencia

Interaccion fuera de la organizacion

Feedback de otros

Caracteristicas

contextuales

Ergonomia
Demandas fisicas
Condiciones de trabajo
Uso de equipamiento




Cuestionario de Job Crafting Individual (Llorente- Alonso y Topa, 2019):
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Totalmente
de acuerdo

En

desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en

desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de
acuerdo

1. Propones, por ti solo, enfoques

nuevos para mejorar tu trabajo.

2. Cambias, por ti solo, los
procedimientos de trabajo para

gue sea mas facil para ti.

3. Por ti solo, cambias la forma
en que haces tu trabajo para que

sea mas fécil para ti.

4. Reorganizas el equipo o los
muebles en tu area de trabajo

por ti solo.

5. Organizas eventos especiales
(como la celebracion  del
cumpleafios de un compafiero,

etc.) por ti solo.

6. Por ti solo, traes materiales de

tu casa para tu area de trabajo.




Cuestionario de Job Crafting Colaborativo (Llorente- Alonso y Topa, 2019):
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Totalmente de
acuerdo

En

desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en

desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

1. Trabajas junto con tus
comparfieros para presentar nuevos
enfoques para mejorar tu trabajo.

2. Decides junto con tus compafieros
de trabajo, cambiar los
procedimientos menores de trabajo

que crees que no son productivos.

3. Decides junto con tus compafieros
de trabajo cambiar la forma en la
gue haces tu trabajo para que sea

mas féacil para ti.

4. Decides junto con tus compafieros
de trabajo reorganizar el equipo o

los muebles en las areas de trabajo.

5. Decides junto con tus compafieros
de trabajo organizar eventos
especiales en tu trabajo (como
celebrar el cumpleafios de un

compafiero, etc.).

6. Decides junto con tus compafieros
de trabajo traer otros materiales

para el trabajo.
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Escala General de Satisfaccion (Tabla extraida de Bilbao y Vega, 2010):

Muy  Insatisf.  Mod. Ni Mod. Satisf. Muy
insatisf. Insatisf.  satisf.  Satisf. satisf.
ni
insatisf.
1. Condiciones fisicas del trabajo
2. Libertad para elegir tu propio
método de trabajo
3. Tus compafieros de trabajo
4. Reconocimiento que obtienes por
el trabajo bien hecho
5. Tu superior inmediato
6. Responsabilidad que se te ha
asignado
7. Tusalario
8. Laposibilidad de utilizar tus
capacidades
9. Relaciones entre direcciony
trabajadores en tu empresa
10. Tus posibilidades de
promocionar
11. El modo en que tu empresa esta
gestionada
12. Laatencion que se presta a las
sugerencias que haces
13. Tu horario de trabajo
14. Lavariedad de tareas que
realizas en tu trabajo
15. Tu estabilidad en el empleo




ANEXO 2

Cronograma orientativo para la intervencion:
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Responder
tests
Talleres G1
Talleres G2
Informes dpto.



