= UNIVERSIDAD LATINA
'% DE COSTA RICA

powereD BY Arizona State University

UNIVERSIDAD LATINA CAMPUS HEREDIA

CENTRO INTERNACIONAL DE POSGRADOS

MAESTRIA PROFESIONAL EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS
CON ENFASIS EN GERENCIA

TRABAJO FINAL DE GRADUACION

ANALISIS DE LA GESTION DEL DEPARTAMENTO DE CAPITAL HUMANO DE
LA COMPANIA “D” EN COSTA RICA DURANTE EL SEGUNDO SEMESTRE DEL
2023 PARA EL ESTABLECIMIENTO DE UNA PROPUESTA DE ESTRATEGIA
GERENCIAL QUE PROMUEVA EL DESARROLLO DEL TRABAJO HIBRIDO

ELABORADO POR
JIMENA ALPIZAR MALAVASI

HEREDIA, COSTA RICA

ANO 2023



Licencia De Distribucién No Exclusiva (carta de la persona autora para uso didactico)

Universidad Latina de Costa Rica

Yo (Nosotros): Jimena Alpizar Malavasi

De la Carrera/ Maestria en Administracién de Negocios con énfasis en Gerencia
Programa:

Modalidad de Proyecto

TFG:

Titulado: Anilisis de la gestién del Departamento de Capital Humando de la Compaiiia “D” en
Costa Rica durante el segundo semestre del 2023 para el establecimiento de una propuesta
de estrategia gerencial que promueva el desarrollo del trabajo hibrido

Al firmar y enviar esta licencia, usted, el autor (es) y/o propietario (en adelante el “AUTOR™),
declara lo siguiente: PRIMERO: Ser titular de todos los derechos patrimoniales de autor, o contar
con todas las autorizaciones pertinentes de los titulares de los derechos patrimoniales de autor, en
su caso, necesarias para la cesion del trabajo original del presente TFG (en adelante la “OBRA™).
SEGUNDO: El AUTOR autoriza y cede a favor de la UNIVERSIDAD U LATINA S.R.L. con
cédula juridica nimero 3-102-177510 (en adelante la “UNIVERSIDAD”), quien adquiere la
totalidad de los derechos patrimoniales de la OBRA necesarios para usar y reusar, publicar y
republicar y modificar o alterar la OBRA con el propdsito de divulgar de manera digital, de forma
perpetua en la comunidad universitaria. TERCERO: E]1 AUTOR acepta que la cesion se realiza a
titulo gratuito, por lo que la UNIVERSIDAD no debera abonar al autor retribucion econémica y/o
patrimonial de ninguna especie. CUARTO: E]l AUTOR garantiza la originalidad de la OBRA, asi
como el hecho de que goza de la libre disponibilidad de los derechos que cede. En caso de
impugnacion de los derechos autorales o reclamaciones instadas por terceros relacionadas con el
contenido o la autoria de la OBRA, la responsabilidad que pudiera derivarse sera exclusivamente
de cargo del AUTOR vy este garantiza mantener indemne a la UNIVERSIDAD ante cualquier
reclamo de algin tercero. QUINTO: El AUTOR se compromete a guardar confidencialidad sobre
los alcances de la presente cesion, incluyendo todos aquellos temas que sean de orden meramente
institucional o de organizacion interna de la UNIVERSIDAD SEXTO: La presente autorizacion
y cesion se regira por las leyes de la Republica de Costa Rica. Todas las controversias, diferencias,
disputas o reclamos que pudieran derivarse de la presente cesion y la materia a la que este se
refiere, su ejecucion, incumplimiento, liquidacion, interpretacion o validez, se resolveran por
medio de los Tribunales de Justicia de la Republica de Costa Rica, a cuyas normas se someten el
AUTOR vy la UNIVERSIDAD, en forma voluntaria e incondicional. SEPTIMO: El AUTOR
acepta que la UNIVERSIDAD, no se hace responsable del uso, reproducciones, venta y
distribuciones de todo tipo de fotografias, audios, imagenes, grabaciones, o cualquier otro tipo de



presentacion relacionado con la OBRA, y el AUTOR, esta consciente de que no recibird ningtn
tipo de compensacion economica por parte de la UNIVERSIDAD, por lo que el AUTOR haya
realizado antes de la firma de la presente autorizacion y cesion. OCTAVO: El AUTOR concede
a UNIVERSIDAD., el derecho no exclusivo de reproduccion, traduccion y/o distribuir su envio
(incluyendo el resumen) en todo el mundo en formato impreso y electronico y en cualquier medio,
incluyendo, pero no limitado a audio o video. El AUTOR acepta que UNIVERSIDAD. puede,
sin cambiar el contenido, traducir la OBRA a cualquier lenguaje, medio o formato con fines de
conservacion. NOVENO: El AUTOR acepta que UNIVERSIDAD puede conservar mas de una
copia de este envio de la OBRA por fines de seguridad, respaldo y preservacion. E1 AUTOR
declara que el envio de la OBRA es su trabajo original y que tiene el derecho a otorgar los derechos
contenidos en esta licencia. DECIMO: El AUTOR manifiesta que la OBRA y/o trabajo original
no infringe derechos de autor de cualquier persona. Si el envio de la OBRA contiene material del
que no posee los derechos de autor, el AUTOR declara que ha obtenido el permiso irrestricto del
propietario de los derechos de autor para otorgar a UNIVERSIDAD los derechos requeridos por
esta licencia, y que dicho material de propiedad de terceros estd claramente identificado y
reconocido dentro del texto o contenido de la presentacion. Asimismo, el AUTOR autoriza a que
en caso de que no sea posible, en algunos casos la UNIVERSIDAD utiliza la OBRA sin incluir
algunos o todos los derechos morales de autor de esta. SI AL ENVIO DE LA OBRA SE BASA
EN UN TRABAJO QUE HA SIDO PATROCINADO O APOYADO POR UNA AGENCIA
U ORGANIZACION QUE NO SEA UNIVERSIDAD U LATINA, S.R.L., EL AUTOR
DECLARA QUE HA CUMPLIDO CUALQUIER DERECHO DE REVISION U OTRAS
OBLIGACIONES REQUERIDAS POR DICHO CONTRATO O ACUERDQO. La presente
autorizacion se extiende el dia 27  de septiembre de 2023  alas 6:00pm

Firma del estudiante(s):

Jimpna. A

Jimena Alpizar Malavasi



= UNIVERSIDAD LATINA
"‘ DE COSTA RICA

powereD BY Arizona State University

UNIVERSIDAD LATINA CAMPUS HEREDIA
CENTRO INTERNACIONAL DE POSGRADOS

CARTA SEGMENTADA DEL TRIBUNAL EXAMINADOR

Estimados sefiores:

En mi calidad de tutor, como miembro del Tribunal Examinador, confirmo la
aprobacion del siguiente Trabajo Final de Graduacion para optar por Maestria en

Administracion de Negocios con énfasis en Gerencia.

e Titulo: Andlisis de la gestion del Departamento de Capital Humano de la
Compaiiia “D” en Costa Rica durante el segundo semestre del 2023 para el
establecimiento de una propuesta de estrategia gerencial que promueva el
desarrollo del trabajo hibrido.

e Modalidad: Proyecto Final de Graduacion

e Autor: Jimena Alpizar Malavasi

e Fecha de aprobacion: 27/09/2023

DOUGLAS Firmado
digitalmente por

UMANA DOUGLAS UMARNA
ESQUIVEL (FIRMA)
ESQUIVEL Fecha: 2023.09.27

(FIRMA) 12:37:22 -06'00"
MBA. Douglas Umana Esquivel



= UNIVERSIDAD LATINA
'% DE COSTA RICA

powereD By Arizona State University

UNIVERSIDAD LATINA CAMPUS HEREDIA
CENTRO INTERNACIONAL DE POSGRADOS

CARTA SEGMENTADA DEL TRIBUNAL EXAMINADOR

Estimados sefiores:

En mi calidad de lector, como miembro del Tribunal Examinador, confirmo la
aprobacion del siguiente Trabajo Final de Graduacién para optar por Maestria en

Administracion de Negocios con énfasis en Gerencia.

e Titulo: Analisis de la gestién del Departamento de Capital Humano de la
Compainia “D” en Costa Rica durante el segundo semestre del 2023 para
el establecimiento de una propuesta de estrategia gerencial que promueva
el desarrollo del trabajo hibrido.

e Modalidad: Proyecto Final de Graduacion

e Autor(es): Jimena Alpizar Malavasi

e Fecha de aprobacion: 26/09/2023

RAFAEL ANGEL BOGARIN ULLOA
(FIRMA) PERSONA FISICA, CPF-04-
0148-0387.

Fecha declarada: 26/09/2023 09:16:58 PM
Esta representacién visual no es fuente
de confianza. Valide siempre la firma.

MPIO. Rafael Bogarin Ulloa



CARTA DE APROBACION POR PARTE DEL FILOLOGO

Heredia, 26 de septiembre del 2023

Sefores

Miembros del Comité de Trabajos Finales de Graduacion
SD

Estimados senores:

Lei y corregi el Trabajo Final de Graduacién, denominado: “ANALISIS DE LA
GESTION DEL DEPARTAMENTO DE CAPITAL HUMANO DE LA COMPANIA
“D” EN COSTA RICA DURANTE EL SEGUNDO SEMESTRE DEL 2023 PARAEL
ESTABLECIMIENTO DE UNA PROPUESTA DE ESTRATEGIA GERENCIAL
QUE PROMUEVA EL DESARROLLO DEL TRABAJO HIBRIDO” elaborado por
el estudiante: JIMENA ALPIZAR MALAVASI para optar por el grado académico

Master en Administracion de Negocios con énfasis en Gerencia.

Corregi el trabajo en aspectos, tales como: construccion de parrafos, vicios del
lenguaje que se trasladan a lo escrito, ortografia, puntuacién y otros relacionados
con el campo filolégico, y desde ese punto de vista considero que esta listo para
ser presentado como Trabajo Final de Graduacién; por cuanto cumple con los

requisitos establecidos por la Universidad.

Suscribe de Ustedes cordialmente,

jO)Q Doni £ Ar'\c.

Lic. José Daniel Arce

Cédula 3-0483-0254

Carné #97123

Colegio de Licenciados y Profesores




DECLARACION JURADA

Yo, Jimena Alpizar Malavasi con cédula de identidad numero 114970049,
estudiante de la Universidad Latina de Costa Rica, declaro bajo la fe de juramento
y consciente de las responsabilidades penales de este acto, que soy Autor
Intelectual del Proyecto de Graduacion titulado: Analisis de la gestion de la gerencia
del departamento de capital humano de la compafia “d" de consultoria global, en
costa rica, para el segundo semestre del 2023 y propuesta de estrategia gerencial

gue promueva el desarrollo del trabajo hibrido.

Por lo que librero a la Universidad de cualquier responsabilidad en caso de que mi

declaracion sea falsa.

Firmo en Heredia, 2023

Jimgna A

Jimena Alpizar Malavasi



MANIFESTACION EXONERACION DE RESPONSABILIDAD

La suscrita, Jimena Alpizar Malavasi con cédula de identidad niumero 114970049,
exonero de toda responsabilidad a la Universidad Latina, campus Heredia; asi
como al Tutor y Lector que han revisado el presente trabajo final de graduacion,
para optar por el titulo de MASTER PROFESIONAL EN ADMINISTRACION DE
NEGOCIOS CON ENFASIS EN GERENCIA de la Universidad Latina, campus
Heredia; por las manifestaciones y/o apreciaciones personales incluidas en el
mismo. Asimismo, autorizo a la Universidad Latina, campus Heredia, a disponer de
dicho trabajo para uso y fines de caracter académico, publicitando el mismo en el
sitio web; asi como en el CRAI.

Heredia, 2023

Jimgna. A

Jimena Alpizar Malavasi



Resumen ejecutivo

La adopcidn acelerada de trabajos remotos ha desafiado a las organizaciones a
gestionar equipos hibridos que enfrentan problemas como barreras comunicativas,

falta de cohesion y disminucion de la motivacion.

Para el Departamento de Capital Humano de la compaiia “D” no existe una
estrategia clara de modelo de trabajo hibrido. A partir de lo anterior, la presente
investigacion tiene por objetivo analizar y evaluar la gestion actual del modelo de
trabajo hibrido en el Departamento de Capital Humano de la compania “D”,
especificamente durante el segundo semestre de 2023, con la finalidad de proponer

una estrategia gerencial que promueva el desarrollo del trabajo hibrido.

El estudio se plantea considerando la necesidad de llevar a cabo un analisis de la
percepcion actual de trabajo hibrido en el Departamento de Capital Humano, asi
como definir las necesidades de los consultores y gerentes para el trabajo
colaborativo e hibrido, y evaluar las estrategias de la gerencia y su liderazgo. La
investigacion busca beneficiar tanto a gerentes como a colaboradores, pero
reconoce limitaciones como la imposibilidad de generalizar los hallazgos a todas las
empresas y la rapida evolucién de las herramientas tecnoldgicas para el trabajo
hibrido.

Seguidamente se describen los capitulos que comprenden el documento de

investigacion y su proposito.

Capitulo |

El capitulo inicial aborda el problema a investigar y destaca su relevancia. Se
mencionan los antecedentes y datos previos antes de llevar a cabo el estudio.
Asimismo, en este capitulo se presentan los objetivos de la investigacion, tanto el
general como los especificos, y se proporcionan las justificaciones teoricas,

practicas y metodoldgicas. Por ultimo, se presenta la compafia “D” y el



Departamento de Capital Humano, y se discuten los alcances y las limitaciones

relacionadas con la investigacion.

Capitulo 1l

El segundo capitulo se centra en la construccion del marco tedrico. Esta base
tedrica, extraida de libros, publicaciones y otros medios, respalda el estudio y
posibilita la formulacion y andlisis basados en las contribuciones de diferentes

autores que guardan relacion con los objetivos establecidos.

Capitulo I

El tercer capitulo aborda la estructuracion del disefio metodolégico inherente al
estudio investigativo. Describe los métodos utilizados, el enfoque, la naturaleza de
la investigacion, los informantes clave, la poblacion, la muestra, y las herramientas.

Entre los instrumentos que se definen estan la encuesta y la entrevista.

Capitulo IV

En el cuarto capitulo, se analizan e interpretan los datos obtenidos mediante las
herramientas empleadas en el proceso investigativo. Se esclarecen los hallazgos
para cada objetivo especifico, facilitando que, en el capitulo cinco, se expongan las

conclusiones y sugerencias derivadas del estudio.

Capitulo V
En el quinto capitulo se detallan las conclusiones y recomendaciones derivadas del

capitulo previo, lo cual forma la base para la propuesta.

Capitulo VI

Finalmente, en el capitulo seis se expone la propuesta de estrategia gerencial
derivada de los capitulos previos y generada a partir de los hallazgos de la
investigacion que, si es aplicada exitosamente, promovera el desarrollo del trabajo
hibrido.
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PROBLEMA Y PROPOSITO

Estado actual de la investigacion

El futuro del trabajo es un concepto que captura los cambios transformadores que
se estan produciendo en el mundo laboral debido a los avances tecnoldgicos, los
cambios socioeconoémicos y la evolucion de los modelos de negocio. Habilitado por
herramientas de comunicacion digital, el modelo hibrido responde a las demandas
de flexibilidad y adaptabilidad en los entornos de trabajo modernos. A medida que
las empresas enfrentan los desafios y oportunidades que generan los rapidos
avances tecnologicos, el modelo hibrido ejemplifica el cambio hacia estructuras
laborales mas fluidas, descentralizadas y centradas en los empleados. En esencia,
el futuro del trabajo pasa por integrar la tecnologia, el espacio y el potencial humano
para maximizar la productividad, la innovacién y el bienestar; y los modelos de

trabajo hibridos son fundamentales para lograr esta integracion.

El tema por investigar son las estrategias gerenciales y de liderazgo ante una cultura
de trabajo hibrido. En los ultimos afios, la fuerza laboral global ha experimentado un
cambio dramatico provocado por la pandemia del COVID-19, que ha acelerado la
adopcién de trabajos remotos y acuerdos de trabajo hibridos. Como resultado, las
organizaciones han tenido que reevaluar sus estrategias para administrar sus
equipos, especificamente aquellos hibridos. Los equipos de trabajo hibrido
consisten en empleados que trabajan de forma remota como en el sitio, y su gestion

presenta un conjunto unico de desafios.

Al ser una tendencia reciente, los equipos de trabajo hibrido pueden ser dificiles de
manejar debido a problemas como barreras de comunicacion, falta de confianza y
dificultad para mantener la cohesion del equipo. Segun un estudio realizado por
Harvard Business Review 2020, los equipos hibridos pueden tener dificultades para
mantener un sentido de pertenencia, lo que lleva a una disminucion de la motivacion

y la productividad. Ademas, un informe de McKinsey y Company descubrié que los

17



equipos hibridos exitosos requieren una estrategia de comunicacién clara, un
acceso equitativo a los recursos y esfuerzos intencionales para generar confianza
entre los miembros del equipo. El propésito de esta investigacion es proponer una
estrategia gerencial que se pueda implementar para administrar de manera efectiva
a los trabajadores hibridos, estudiando los diferentes factores que contribuyen al
éxito, las condiciones actuales de la organizacion, recursos y medios, la cultura de
trabajo colaborativo, y la manera en que se desempefian la gerencia, los

colaboradores y el liderazgo.

Planteamiento del problema

En respuesta a la crisis del COVID-19, muchas empresas y organizaciones
implementaron una modalidad de trabajo virtual o remota que afios después de la
crisis se sigue implementando y se ha vuelto la nueva realidad de muchas empresas
grandes y pequefas. En el caso de la Compaiiia “D” Costa Rica ya existia el trabajo
virtual, aunque no era una practica comun previo a la pandemia. Sin embargo,
desde entonces se ha ido integrando un modelo hibrido donde los colaboradores
trabajan en sus casas y cada cierto tiempo en las oficinas de manera presencial.
Adicionalmente, los consultores de la compafia “D” trabajan con distintos clientes y

en ocasiones tienen que visitarlos, dentro y fuera del pais.

La necesidad de equipos virtuales ha creado un gran cambio en la forma en que las
empresas administran y dirigen a sus empleados. A medida que la organizacién y
el Departamento de Capital Humano experimenta con el modelo hibrido, se
considera cada vez mas importante entender los diversos factores que contribuyen
al éxito del equipo. Los modelos hibridos también fomentan una cultura de confianza
y autonomia, lo que impulsa una mayor productividad. Sin embargo, necesitan
herramientas de comunicacion sélidas y estrategias bien definidas para garantizar
la cohesidn y alineacion del equipo, lo que destaca la naturaleza cambiante del

trabajo en la era digital actual.
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A partir de lo anterior, para la presente investigacion se plantea la pregunta
problema: ¢Qué linea estratégica debe implementarse en el Departamento de
Capital Humano de la Compania “D” para promover el desarrollo del trabajo hibrido

durante el segundo semestre del 20237

Asimismo, como subproblemas se plantean los siguientes:

¢,Cudl es la percepcion que tienen los colaboradores del Departamento de Capital
Humano de la Compafia “D” sobre la forma méas apropiada para promover el
desarrollo del modelo de trabajo hibrido? ¢Qué tipo de requerimientos, segun
criterios de los consultores y gerentes, son necesarios para desarrollar el modelo
de trabajo hibrido dentro del Departamento de Capital Humano de la Compafiia “D”?
¢, Qué tipo de estrategias deben implementar los gerentes y el equipo de consultores
del Departamento de Capital Humano para favorecer el desarrollo del trabajo
hibrido? ¢Cudal es el estilo de liderazgo que deben emplear los gerentes del
Departamento de Capital Humano para promover la implementacion del trabajo
hibrido?

Justificacion

Las estrategias gerenciales tienen un impacto significativo en el desempefio y el
éxito de una organizacion. La necesidad de equipos virtuales ha creado un gran
cambio en la forma en que las empresas administran y dirigen a sus empleados.
Con la emergencia del trabajo remoto y los arreglos de trabajo flexibles, la cantidad
de equipos hibridos ha aumentado significativamente. Cada vez es mas comdn que
los equipos tengan miembros que trabajen desde diferentes ubicaciones (tanto a
nivel nacional como internacional) y horarios. Por lo tanto, existe la necesidad de
comprender las mejores practicas para administrar estos equipos de manera
efectiva, entender los diversos factores que contribuyen al éxito de estos equipos y
las estrategias que lo facilitan. Esta estrategia o estrategias beneficiardn a los
empleados, los gerentes, la organizacibn como tal y a los clientes. al crear y

mantener una fuerza de trabajo comprometida, motivada y productiva.
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A medida que la empresa comienza a implementar sus planes de regreso a la
oficina, se intenta aprovechar lo mejor del trabajo tanto en el hogar como en la
oficina. Existe una linea entre proporcionar la flexibilidad que exigen los empleados
y equilibrar las necesidades generales de la empresa. ¢ Qué se necesita para crear
un enfoque sostenible a largo plazo para el trabajo hibrido que funcione para todos?
Los equipos hibridos plantean varios desafios como barreras de comunicacion,
problemas de colaboracién y la necesidad de horarios flexibles. Los gerentes deben
estar equipados con las estrategias adecuadas para superar estos desafios y
garantizar que el equipo funcione sin problemas. El disefio de esta estrategia puede
ayudar a solventar los desafios mencionados ya que su disefio apoya la gerencia
de equipos hibridos, pero la misma puede ser adaptada a distintos departamentos

dentro de la misma empresa que trabajen con grupos similares.

El resultado principal que se espera obtener de esta investigacion son las
estrategias gerenciales que garantizan el éxito de los equipos colaborativos
hibridos. Estos resultados se pueden adaptar a las organizaciones modernas que
trabajen con equipos colaborativos hibridos similares, sin embargo, sus resultados
seran unicos para el contexto del departamento, sus integrantes y los distintos
recursos y herramientas con los cuales se cuenta. Se ha demostrado que el
liderazgo tiene un impacto en estados motivacionales como el compromiso con el
trabajo y resultados como el desempefio (Caulfield y Senger, 2017; Stander, De
Beer y Stander, 2015). También, se ha demostrado que el compromiso con el

trabajo afecta el rendimiento (Gauche y De Beer, 2018).

Esta investigacion tiene el fin de proponer una estrategia gerencial y de liderazgo
integral que permita promover un desarrollo 6ptimo del modelo de trabajo hibrido.
Para ello, este trabajo analiza la realidad actual del modelo y pretende conocer las
herramientas y necesidades de los colaboradores y gerentes para obtener
resultados que permitan una propuesta que se adapte al Departamento Capital

humano de la Compafiia “D”, en Costa Rica.
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Objetivo generaly especificos

A continuacién, se presentan los objetivos que encausan la presente investigacion.

Objetivo general

Realizar un analisis de la gestion que lleva a cabo la gerencia de capital humano de
la Compafia “D” en Costa Rica durante el segundo semestre del 2023, para
determinar las estrategias que se requieren implementar para promover la

modalidad de trabajo hibrido.

Objetivos especificos

e Conocer la percepcion sobre el trabajo hibrido que tienen los colaboradores
del Departamento de Capital Humano de la Compafia "D".

e Definir los requerimientos de los consultores y gerentes para el desarrollo del
modelo de trabajo hibrido dentro del Departamento de Capital Humano de la
Compaiiia “D”.

e Evaluar las estrategias y el estilo de liderazgo que emplean los gerentes con
la finalidad de identificar oportunidades de mejora que favorezcan la

implementacion del trabajo hibrido.

Aspectos descriptivos de la Compaiia “D”

En conformidad con las pautas y politicas estipuladas de la empresa involucrada en
este estudio, su nombre y detalles de identificacion especificos se han mantenido
confidenciales a lo largo de esta tesis. La decision de mantener el anonimato de la
empresa se basa en la necesidad de preservar la privacidad e integridad de sus
operaciones, empleados e informacion de propiedad exclusiva. Si bien se ha hecho

todo lo posible para presentar un analisis preciso y completo, se han generalizado
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o redactado ciertos detalles para garantizar la confidencialidad de la empresa. Esto

se ha hecho sin comprometer el rigor académico y la objetividad de la investigacion.

La Compafia “D” es una multinacional que opera en 150 paises y cuenta con mas
de 300 profesionales a nivel global proveyendo servicios en auditoria, consultoria,

impuestos, y servicios legales y asesoria financiera.

Departamento de Capital Humano

El Departamento de Capital Humano de la Compafia “D” en Costa Rica esté
conformado por dos gerentes y diez consultores con nivel variable desde “staff’ a

“consultor senior”.

Este departamento se enfoca en ayudar a las organizaciones a navegar las
transformaciones con el lado humano del cambio como foco. Lo anterior incluye
optimizar el talento en entornos que cambian rdpidamente, cambiar las estructuras

organizacionales y administrar la fuerza laboral del futuro.

Limitaciones y alcances

Alcances

Esta investigacion busca proponer una estrategia gerencial que promueva el trabajo
hibrido en el Departamento de Capital Humando de la Compaiiia “D” con el fin de
beneficiar no solo a los gerentes del departamento, sino también a los
colaboradores. Asimismo, la Compafia “D” se vera beneficiada al poner en practica

la estrategia gerencial propuesta.

Limitaciones
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Con respecto a las limitaciones se debe contemplar que los resultados no son
generalizables a todas las organizaciones, industrias o contextos culturales.
Factores como el tamafio de la empresa, el tipo de industria y la cultura nacional
pueden influir en la eficacia de las estrategias de trabajo hibrido. Asimismo, confiar
Ganicamente en datos auto informados, como encuestas y entrevistas, puede
introducir sesgos. Puede haber inconsistencias en la forma en que los participantes
interpretan las preguntas o un posible sesgo de deseabilidad social, donde los
participantes pueden responder de una manera que perciben como favorable en

lugar de sus verdaderos sentimientos.

Otra limitacion por considerar es que las herramientas y las tecnologias que
respaldan el trabajo hibrido estan evolucionando rapidamente. Una estrategia
propuesta hoy podria quedar obsoleta en unos pocos afios debido a los avances

tecnolégicos.
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CAPITULO Il

FUNDAMENTACION TEORICA
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Para el marco tedrico del objeto en estudio, se abordan los conceptos desarrollados
de acuerdo con el problema de investigacion por medio de una revision de fuentes

secundarias como libros, revistas, estudios, entre otros.

Administracion

La administracion se refiere al proceso de planificacion, organizacion, coordinacion
y control de recursos y actividades dentro de una organizacion para lograr objetivos
y metas especificos. Implica la gestion eficaz y eficiente de personas, procesos y
recursos para garantizar el buen funcionamiento y el éxito de la organizacién (Datft,
2014). El concepto de administracion tiene sus raices en las teorias clasicas de
gestion. Henri Fayol, pionero en el campo de la administracién, introdujo las cinco
funciones de la administracion: planificar, organizar, mandar, coordinar y controlar
(Fayol, 1916). Estas funciones sirven como base de las practicas administrativas

modernas, guiando a los gerentes en su toma de decisiones y acciones.

Ademas, la teoria de la burocracia de Max Weber enfatiz6 la importancia de
estructuras jerarquicas claras, reglas y procedimientos operativos estandar en las
organizaciones (Weber, 1947). La administracion burocratica sento6 las bases para
el enfoque sistematico y formalizado de la gestion que sigue siendo relevante en la

actualidad.

Las practicas administrativas contemporaneas han evolucionado para satisfacer las
demandas de entornos empresariales dinamicos y complejos. Peter Drucker, a
menudo considerado como el "padre de la administracion moderna”, introdujo el
concepto de administracion por objetivos (MBO), que enfatiza el establecimiento de
metas claras y la alineacién de los esfuerzos individuales con los objetivos

organizacionales (Drucker, 1954).

Ademas, en la era digital, la administracion se ha visto significativamente

influenciada por los avances tecnoldgicos. La integracion de la tecnologia y la toma
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de decisiones basada en datos ha transformado la forma en que los administradores
gestionan la informacion, optimizan los procesos y mejoran la comunicacion y la

colaboracion entre equipos (Robbins, Coulter y DeCenzo, 2017).

Recursos Humanos

Cuando se habla de "recursos humanos" (HR) se hace referencia a las personas
gue constituyen la fuerza laboral de una organizacién y la gestion de sus habilidades
y conocimientos para lograr los objetivos organizacionales. Los recursos humanos
abarcan a los empleados, contratistas y otro personal que contribuye al éxito de la
empresa. El campo de la gestion de recursos humanos (HRM) se centra en varias
funciones que incluyen reclutamiento, seleccion, capacitacion, gestion del
desempefio, compensacion, relaciones con los empleados y planificacién de la

fuerza laboral.

En el contexto de HRM, las organizaciones reconocen que su capital humano es un
activo valioso y un impulsor clave de la ventaja competitiva. La gestion eficaz de los
recursos humanos implica atraer y retener el talento adecuado, desarrollar el
potencial de los empleados y crear un entorno de trabajo que fomente la

productividad, la motivacion y el compromiso.

Gerencia

"La gerencia es el proceso de coordinar y supervisar las actividades laborales de
otros para que sus actividades se completen de manera eficiente y efectiva cony a
través de otras personas”. (Robbins et al., 2017, p. 5)

"La gerencia es el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar el uso de los

recursos para lograr las metas de desempefo. Un gerente efectivo logra resultados

a través de otras personas". (Stoner et al., 2018, p. 5)
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El concepto de "gerencia" se refiere al proceso de planificar, organizar, dirigir y
controlar los recursos para lograr objetivos organizacionales especificos de manera
eficiente y efectiva. Los gerentes juegan un papel fundamental en la orientacion y
coordinacion de los esfuerzos de los individuos y grupos dentro de una organizacién

para asegurar la ejecucion exitosa de las tareas y el logro de los objetivos.

Estrategias gerenciales

"Las estrategias gerenciales efectivas incluyen la adopciéon de un equilibrio de
estilos de gestion practicos y no intervencionistas, utilizando una combinacién de
planificacion formal y toma de decisiones oportunista, y enfatizando la comunicacion

abierta y la colaboracién con los empleados". (Mintzberg, 2009, p. 168)

Las estrategias gerenciales se refieren a los enfoques, métodos y técnicas que
emplean los gerentes para lograr las metas organizacionales de manera efectiva.
Estas estrategias estan disefiladas para abordar desafios y oportunidades
especificos que enfrentan la organizacion y su fuerza laboral. Para ser efectivas,
deben alinear recursos, optimizar procesos y aprovechar las fortalezas de la

organizacion para obtener una ventaja competitiva.

"Las estrategias gerenciales efectivas implican crear una vision convincente,
comunicarla de manera efectiva y empoderar a los empleados para que actien en
consecuencia. Los lideres también deben crear una coalicion sélida de partidarios,
fomentar una cultura de mejora continua y ser adaptables en respuesta a las

circunstancias cambiantes”. (Kotter, 2013, p. 25)

"Las estrategias gerenciales efectivas implican enfocarse en las fortalezas en lugar
de las debilidades, establecer prioridades claras, tomar decisiones basadas en los
resultados y asumir la responsabilidad de la comunicacion y las relaciones dentro
de la organizacion”. (Drucker, 2006, pag. 34)
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Liderazgo

Segun Daft (2014) el liderazgo es una relacion de influencia entre lideres y
seguidores que pretenden cambios reales que reflejen sus propdsitos mutuos (p. 5).
El liderazgo es el proceso de influir y guiar a individuos o grupos hacia el logro de
metas compartidas. Implica motivar, inspirar y dirigir a otros para que trabajen en
colaboracion y con eficacia en la busqueda de una vision o misién comun. El
liderazgo no se limita a una posicién o titulo formal;, puede ser exhibido por

individuos en todos los niveles de una organizacion o comunidad.

“El liderazgo es el proceso de influenciar a otros para que entiendan y estén de
acuerdo sobre lo que se debe hacer y como hacerlo, y el proceso de facilitar los

esfuerzos individuales y colectivos para lograr objetivos compartidos”. (Yukl, 2013,
p. 7)

Kotter (1990) ve el liderazgo como la busqueda del desarrollo, y argumenta que la

importancia del liderazgo aumenta durante las fases volatiles e inciertas.

Los lideres efectivos demuestran una combinacion de rasgos, comportamientos y
habilidades que les permiten inspirar y guiar a otros. Brindan direccién, crean un
ambiente de trabajo positivo y capacitan a los miembros de su equipo para liberar
todo su potencial. El liderazgo es esencial para impulsar el éxito organizacional,

fomentar la innovacion y cultivar una cultura organizacional sélida.

Modelo de trabajo hibrido

El modelo de trabajo hibrido se refiere a un arreglo que combina elementos tanto
del trabajo remoto como del tradicional en la oficina. En este modelo, los empleados
tienen la flexibilidad de dividir su tiempo laboral entre hacerlo desde una oficina
fisica o de forma remota desde una ubicacién diferente, como su hogar o un espacio

de trabajo conjunto. Una de las primeras menciones al modelo de trabajo hibrido se
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encuentra en un informe de Deloitte (2017) titulado "El futuro del trabajo: La fuerza
laboral aumentada". El informe discuti6 cdmo los avances en tecnologia y las
preferencias cambiantes de los empleados estaban conduciendo a la aparicion de
modelos laborales hibridos a medida que las organizaciones buscaban un equilibrio

entre el trabajo remoto y en la oficina.

La pandemia de COVID-19 jugé un papel importante en la aceleracion de la
adopcion del modelo de trabajo hibrido. A medida que los lugares de empleo se
adaptaron a los desafios relacionados con la pandemia, muchas organizaciones
implementaron politicas de trabajo remoto para garantizar la continuidad del
negocio. Como resultado, surgieron numerosos estudios e informes para analizar el
impacto del modelo de trabajo hibrido en la productividad, el bienestar de los
empleados y la dinamica organizacional. Por ejemplo, un estudio de PwC (2021)
titulado "De la necesidad a la conviccion: el impacto permanente de la pandemia en
el trabajo remoto" revel6 que una parte significativa de los empleados y
empleadores expresaron interés en continuar con los arreglos de trabajo remoto
incluso después de la pandemia. Este interés allané el camino para que el modelo

de trabajo hibrido ganara fuerza.

En este modelo, los empleados a menudo tienen la autonomia para decidir cuando
y dénde trabajar, lo que puede conducir a un mejor equilibrio entre el trabajo y la
vida personal, y una mayor satisfaccién laboral. Sin embargo, también presenta
desafios relacionados con la comunicacion, la colaboracion y el mantenimiento de

la cultura empresarial.

Un trabajo de investigacion de Arla K. Day y Jesse A. Robbins (2022) titulado
"Trabajo hibrido: ventajas, desventajas y perspectivas futuras" examiné los pros y
los contras del modelo de trabajo hibrido. Los autores discutieron como el modelo
de trabajo hibrido puede generar una mayor flexibilidad, reducir el tiempo de viaje y
posibles ahorros de costos tanto para los empleados como para las organizaciones.

No obstante, también destacaron la importancia de abordar problemas como los
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posibles sentimientos de aislamiento entre los trabajadores remotos y garantizar el
acceso equitativo a los recursos y oportunidades para todos los empleados,

independientemente de su lugar de trabajo.

Beneficios del trabajo hibrido

Mayor flexibilidad y equilibrio entre el trabajo y la vida:

El modelo de trabajo hibrido ofrece a los empleados la flexibilidad de elegir cuando
y dénde trabajar. Esta flexibilidad puede conducir a un mejor equilibrio entre el
trabajo y la vida personal, ya que los empleados pueden gestionar mejor sus
responsabilidades personales y adaptar sus horas de trabajo a sus necesidades
individuales (Day y Robbins, 2022).

Tiempo y costos de transporte reducidos:

Al permitir que los empleados trabajen de forma remota durante una parte de su
semana laboral, el modelo de trabajo hibrido puede reducir significativamente el
tiempo de viaje y los gastos asociados. Esta reduccion en los desplazamientos
puede conducir a una mayor productividad y menos estrés para los empleados
(PwC, 2021).

Mayor productividad de los empleados:

Los estudios han demostrado que el trabajo remoto puede conducir a una mayor
productividad para ciertas tareas y roles. El modelo de trabajo hibrido permite a los
empleados elegir el entorno de trabajo que mejor se adapte a sus tareas, lo que
puede conducir a una mayor eficiencia y rendimiento (Deloitte, 2017).

Mayor grupo de talento:

Con un modelo de trabajo hibrido, las organizaciones pueden reclutar talento de un
grupo geografico mas diverso. Las opciones de trabajo remoto pueden atraer a
empleados calificados que tal vez no puedan trasladarse o trasladarse a una oficina
fisica (Day y Robbins, 2022).

Ahorro de costos para las organizaciones:

El modelo de trabajo hibrido puede generar ahorros de costos para las

organizaciones al reducir la necesidad de grandes espacios de oficina y los gastos
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asociados. Algunos estudios han demostrado que las organizaciones pueden lograr
eficiencias de costos al implementar politicas de trabajo remoto (PwC, 2021).
Mejora del bienestar y la satisfaccion laboral de los empleados:

La flexibilidad que brinda el modelo de trabajo hibrido puede contribuir a mejorar el
bienestar y la satisfaccion laboral de los empleados. Los empleados que tienen
control sobre sus arreglos de trabajo pueden experimentar menos estrés y
agotamiento (Deloitte, 2017).

Beneficios ambientales:

Una reduccion en los desplazamientos y el uso del espacio de oficina puede tener
impactos ambientales positivos como menores emisiones de carbono y menor
consumo de energia (Day y Robbins, 2022).

Mayor agilidad organizacional:

El modelo de trabajo hibrido puede mejorar la capacidad de una organizacion para
adaptarse a interrupciones inesperadas como desastres naturales o emergencias
de salud publica. Con las capacidades de trabajo remoto ya implementadas, las
empresas pueden continuar sus operaciones sin problemas durante las crisis (PwC,
2021).

El modelo de trabajo hibrido ofrece varios beneficios, que incluyen una mayor
flexibilidad, un mejor equilibrio entre el trabajo y la vida personal, una mayor
productividad, ahorro de costos y acceso a un grupo de talentos mas amplio. Sin
embargo, es esencial que las organizaciones aborden los desafios relacionados con
la comunicacion, la colaboracién y el bienestar de los empleados para que el modelo

de trabajo hibrido sea exitoso a largo plazo.
Riesgos del trabajo hibrido
Desafios de comunicacién y colaboracion:

El modelo de trabajo hibrido puede generar desafios de comunicacién y

colaboracion dentro de los equipos. Los empleados remotos pueden sentirse
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desconectados de sus contrapartes en la oficina, lo que puede generar falta de
comunicacion y una menor cohesion del equipo (Day y Robbins, 2022).
Sentimientos potenciales de aislamiento:

Los empleados remotos pueden experimentar sentimientos de aislamiento y
soledad, ya que pueden tener interacciones cara a cara limitadas con colegas y
perderse los aspectos sociales de un entorno de trabajo en la oficina (PwC, 2021).
Acceso desigual a las oportunidades:

El modelo de trabajo hibrido puede crear inadvertidamente desigualdades en el
acceso a las oportunidades y el avance profesional. Los empleados en la oficina
pueden tener mas visibilidad y oportunidades de creacion de redes en comparacion
con los trabajadores remotos, lo que podria afectar el crecimiento profesional
(Deloitte, 2017).

Dificultad para mantener la cultura de la empresa:

Mantener una cultura empresarial sélida puede ser un desafio en un entorno de
trabajo hibrido. Los empleados remotos pueden tener una exposicion limitada a la
cultura y los valores de la organizacién, lo que dificulta fomentar una cultura
empresarial cohesionada (Day y Robbins, 2022).

Preocupaciones de tecnologia y seguridad:

Con empleados que trabajan desde varios lugares, las organizaciones pueden
enfrentar desafios tecnologicos y de seguridad. Garantizar que los trabajadores
remotos tengan acceso a sistemas y datos seguros puede ser una preocupacion
importante para los departamentos de Tecnologia e Informacion (TI) (PwC, 2021).
Falta de limites entre el trabajo y la vida:

En un modelo de trabajo hibrido, puede ser dificil para los empleados establecer
limites claros entre el trabajo y la vida personal, o que lleva a un posible
agotamiento y reduccion del bienestar (Deloitte, 2017).

Interacciones fortuitas reducidas:

En un entorno de trabajo en la oficina, los encuentros y las interacciones fortuitas
pueden dar lugar a nuevas ideas e innovacion. El modelo de trabajo hibrido puede
limitar estos intercambios espontaneos, lo que podria afectar la creatividad y la

resolucion de problemas (Day y Robbins, 2022).
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Gestion y seguimiento del desempefio:

Supervisar y evaluar el desempefio de los trabajadores remotos puede ser mas
desafiante para los gerentes. Garantizar la productividad y la responsabilidad sin
microgestion requiere una cuidadosa consideracion de las practicas de gestion del
desempefio (PwC, 2021).

Resistencia potencial al cambio:

La implementacion de un modelo de trabajo hibrido puede encontrar resistencia por
parte de los empleados que prefieren los arreglos de trabajo tradicionales en la
oficina o temen un impacto negativo en la dinamica y la colaboracion del equipo
(Deloitte, 2017).

Tipos de configuraciones de equipos laborales en el modelo hibrido

Al introducir sin problema posibilidades de trabajo hibrido después de la pandemia,
las empresas deben considerar futuras inversiones en bienes raices y equipos de
oficina con un entorno de trabajo adaptado para trabajadores hibridos (Shankar,
2020). Sin embargo, hasta ahora no se dispone de ejemplos de mejores practicas
en investigacion y las empresas se debaten en la incertidumbre. Ademas, la mayor
flexibilidad de los trabajadores da como resultado una mayor autonomia
(Mazmanian et al.,, 2013). Por lo tanto, para evitar desarrollos adversos, son
necesarios arreglos de trabajo remoto claros y transparentes (Pianese et al., 2022).
Hasta ahora, la literatura académica no proporciona una estimacion de posibles
soluciones de entornos de trabajo hibridos. Sin embargo, la literatura gris ya estima
las primeras posibilidades de sistemas potenciales. Los siguientes tipos de arreglos
de trabajo flexibles e hibridos fueron ilustrados por Gabriela Mauch (2022) y
publicados en un articulo de HBR:

e Flexibilidad universal: oficina fija y dias remotos en toda la organizacion.

e Flexibilidad variable: decisiones a nivel de equipo sobre la programacién de

dias remotos individualmente en la organizacion.
e Flexibilidad caso por caso: las personas crean sus propios horarios y los

siguen constantemente.
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¢ Flexibilidad fluida: las personas son libres de trabajar cuando y donde lo

deseen, independientemente de la ubicacion y la hora.

Para comprender el funcionamiento de un modelo de trabajo hibrido en una
organizacion, los lideres deben pensar en los dos ejes de lugar y tiempo (Gratton,
2021). Antes de la pandemia, la mayoria de las empresas solo ofrecian una
flexibilidad minima en ambas dimensiones (Microsoft, 2022). Como ya se menciono,
en un entorno hibrido, se ofrece una combinacion de ambas ubicaciones, en la
oficina y el lugar de trabajo remoto elegido por el propio empleado (Halford, 2005).
El eje del tiempo también ha estado girando a medida que ahora se proporciona
mas flexibilidad. Anteriormente, la mayoria de las organizaciones dependian del
tiempo sincrénico en el que los empleados trabajaban segun el mismo horario. En
un entorno hibrido, los empleados pueden autoseleccionar parcialmente su tiempo
cuando trabajan en persona y de forma remota. Esto siguié a un cambio de volverse
mas libre con respecto al tiempo, ya que los empleados pueden trabajar de forma
asincronica, lo que significa que los horarios de los colegas solo coinciden hasta
cierto punto. Esto permite a los empleados personalizar sus horarios de trabajo para
gue se ajusten a sus horarios personales, lo que podria incluir tomarse un tiempo

para asuntos privados (Gratton, 2020).

Figura 1

Modalidades de trabajo en funcién de la autonomia
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Fuente: Work Arrangements depending on Autonomy, Place and Time (Interpretada por los
investigadores basados en Bloom, 2021, n.p. and Gratton, 2021, p. 69)

Sin embargo, un horario de trabajo hibrido puede variar entre organizaciones, ya
gue no existe un enfoque Unico para todos. Cada firma necesita desarrollar su
propio modelo de trabajo que se adapte a las necesidades de la organizacién y a

las demandas de sus empleados (McKinsey, 2021b)
Teoria del Liderazgo Situacional

La Teoria del Liderazgo Situacional, fue desarrollada por Paul Hersey y Kenneth H.
Blanchard a finales de la década de 1960, y se enfoca en la nocién de que el
liderazgo efectivo depende de la situacion especifica y el nivel de desarrollo de los
colaboradores. Esta teoria propone que los lideres deben ajustar su estilo de
liderazgo en funcién de la preparacion o madurez de sus seguidores para realizar
una tarea u objetivo determinado (Blanchard y Hersey, 1996).

La teoria determina el tipo apropiado de comportamiento de liderazgo basado en

una interaccion entre:
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e La cantidad de direccion que proporciona un lider (comportamiento
direccion/tarea)

e La cantidad de apoyo que proporciona un lider (comportamiento
apoyol/relacion)

e El nivel de desarrollo de los empleados que se muestra en una tarea o
actividad especifica que el lider quiere realizar a través del grupo o el

empleado individual

Mas en detalle, la relacién del comportamiento direccion — tarea describe la medida
en que un ejecutivo emplea la comunicacion unidireccional para explicar a los
subordinados qué hacer y cémo, cuando y donde se llevan a cabo las tareas
(dimension directiva). El comportamiento de apoyo — relacion expresa la medida en
gue un ejecutivo emplea la comunicacién bidireccional para brindar apoyo, alentar

y facilitar el comportamiento, pero también escucha a sus empleados (dimension de

apoyo).

El nivel de desarrollo de los empleados consta de dos aspectos: madurez laboral y
madurez psicolégica. Por un lado, la primera se define como la capacidad en
términos de conocimientos y habilidades obtenidos de la educacion o la experiencia
gue poseen los seguidores para realizar una tarea. Por otro lado, la segunda refleja
la disposicion de los empleados en términos de motivacion y compromiso
necesarios para realizar su trabajo (Hersey, Blanchard y Natemeyer, 1979; Hersey
y Blanchard, 1996).

Figura 2

Modelo de la Teoria del Liderazgo Situacional
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Fuente: Interpretacion propia basada en Blanchard et al., 1993

En la Teoria del Liderazgo Situacional, los estilos de liderazgo se clasifican en

cuatro categorias principales:

(S1/D1) Dirigir: En este caso el colaborador muestra un compromiso alto y
una baja competencia, por ello el comportamiento del lider es mas de
direccion que de apoyo; es decir, su principal actividad sera dirigir,
enfocandose en el cumplimiento de las tareas y logro de objetivos.

(S2 / D2) Entrenar o persuadir: En este caso el colaborador muestra una
competencia y compromiso bajos; es asi que el comportamiento del lider
debe ser de direccion alta y también de mayor apoyo. El lider ejerce una
funcién de entrenamiento ante su colaborador, quien va alcanzando metas y

objetivos.
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e (S3/D3) Apoyar / Participar: En este caso el colaborador es competente,
pero muestra un compromiso bajo, el comportamiento del lider debe ser de
un alto apoyo, y la funcion principal del mismo es motivar y acompanar al
colaborador en la realizacién de las tareas, metas y objetivos.

e (S4 - Empoderar / Delegar): En este caso el colaborador es competente, es
decir que tiene una competencia alta, al igual que un alto compromiso. Como
consecuencia, los lideres pueden dar un paso atras y permitirles asumir mas

responsabilidades y autonomia en la toma de decisiones.

La Teoria del Liderazgo Situacional enfatiza que la efectividad de un lider depende
de su habilidad para adaptar su estilo de liderazgo para satisfacer las necesidades
y capacidades de sus seguidores. La teoria proporciona un marco practico para que
los lideres adapten su enfoque en funcion de las circunstancias actuales,

fomentando el desarrollo tanto individual como de equipo.

El modelo de liderazgo situacional no es un modelo rigido, sino uno en el cual el
colaborador puede evolucionar o involucionar; entonces, sera tarea del lider adaptar
sus practicas y conductas, mostrando interés y equilibrio entre su comportamiento

directivo y de apoyo.

38



CAPITULO 1l

METODOLOGIA
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METODOLOGIA

En este capitulo se indaga en la metodologia participativa para desarrollar la
investigacion y analizar la gestion de la gerencia del Departamento de Capital
Humano de la Compaiiia “D" de consultoria global en Costa Rica durante el segundo
semestre del afio 2023, con el objetivo de proponer una estrategia gerencial que
promueva el modelo de trabajo hibrido. Para aplicar esta investigacion, se deben

definir conceptos bésicos como los es la metodologia.

Enfoque metodoldgico y el método seleccionado

La metodologia de investigacion se refiere al enfoque sistemético y las técnicas
utilizadas para recopilar, analizar e interpretar datos con el fin de descubrir hechos,
patrones o proporcionar informaciébn sobre una pregunta o problema de
investigacion especifico. Se trata de un proceso estructurado que tiene como

objetivo garantizar la fiabilidad, validez y credibilidad de los resultados.

La “metodologia de la investigacion” (M.l.) o “metodologia de la investigacion
cientifica” es aquella ciencia que provee al investigador de una serie de conceptos,
principios y leyes que le permiten encauzar de un modo eficiente y tendiente a la
excelencia el proceso de la indagacion cientifica. El objeto de estudio de la M.1. se
puede definir como el proceso de investigacion cientifica esta conformado por toda
una serie de pasos légicamente estructurados y relacionados entre si. Este estudio
se hace sobre la base de un conjunto de caracteristicas y de sus relaciones y leyes
(Cortés et al., 2005).

Enfoque de la investigacion

El enfoque en la metodologia de investigacion se refiere a la estrategia o marco
general que guia el proceso investigativo; incluidos los métodos, técnicas y

procedimientos utilizados para recopilar, analizar e interpretar datos. Los diferentes
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tipos de enfoques ofrecen a los investigadores varios lentes a través de los cuales
pueden estudiar y comprender sus preguntas de investigacion. Los enfoques mas

comunes se clasifican en cuantitativo, cualitativo o mixto.

La eleccion del enfoque depende de los objetivos de la investigacion, la naturaleza
de la pregunta de investigacion y los recursos disponibles. Los diferentes tipos de
enfoque ofrecen a los investigadores distintas herramientas y metodologias para

explorar, comprender y contribuir al campo de estudio.

La meta de la investigacion mixta no es reemplazar a la investigacion cuantitativa ni
a la investigacion cualitativa, sino utilizar las fortalezas de ambos tipos de
indagacion, combinandolas y tratando de minimizar sus debilidades potenciales.
(Hernandez, 2014)

Para esta investigacion, el enfoque es de caracter mixto, ya que combina ambos
enfoques cualitativo y cuantitativo para obtener una compresion integral del
problema de estudio, asi como unificar ambas fortalezas de los enfoques como la

exploracion cualitativa y el andlisis cuantitativo.

Tipos de investigacion

El tipo de investigacion se refiere al tema central, propésito o area de estudio que
guia el proceso de investigacion. Define el aspecto o fendmeno especifico que el
investigador pretende explorar, comprender o analizar. Las metodologias de
investigacion pueden tener diferentes tipos, cada uno de los cuales contribuye a la
profundidad y amplitud de la indagacion. Cada proyecto es diferente, se debe
adaptar a la problematica planteada a resolver con la investigacién. Muchos autores
clasifican los tipos de investigacion en exploratorios, descriptivos, correlacionales y

explicativos.
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Para esta investigacion, el tipo seleccionado es descriptivo, ya que busca
especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles importantes de estudio
y los cuales seran sometidos a analisis. Una vez que se realiza el analisis, se puede
determinar y proponer una estrategia basandonos en los resultados descritos

previamente.

Descripcion del contexto o del sitio en donde se lleva a cabo el estudio

La investigacion se realiza en la empresa confidencial “D” ubicada en Costa Rica,
Tanto de manera fisica como virtual para obtener informacién de los recursos

digitales y personas que no siempre trabajan presencialmente.

En su mayoria, la investigacion se centra en el contexto costarricense, sin embargo,
en varias ocasiones se obtiene una perspectiva global de algunos temas para

determinar el impacto que tiene a nivel nacional.

Alcance de la investigacion

El alcance de la investigacion se refiere a los limites, la extension y la cobertura del
estudio de investigacion. Abarca la gama de temas, variables, participantes y
ubicaciones geograficas que la investigacion pretende explorar. Es crucial para
establecer los parametros dentro de los cuales operara el estudio y se generaran

los hallazgos.

Este trabajo de investigacion tiene como principal objetivo crear una propuesta de
estrategia gerencial que promueva el desarrollo del trabajo hibrido en la compairiia
‘D”. Este trabajo se realiza por medio de la observacién, analisis de datos y
aplicacion de distintos instrumentos con el fin de reunir la informacion suficiente
acerca de los factores internos y externos a la compaiiia y asi disefiar la propuesta

acorde con la realidad de la compaifiia y su contexto.
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Sujetos y fuentes de Informacion

Cuando se realiza el proceso de investigacion es esencial tener una comprension
clara de las fuentes de las cuales se obtendra la informacién relacionada con el
tema, al mismo tiempo en que se debe definir de manera precisa quién o quiénes

seran los sujetos de estudio.

Sujetos de informacion

Los sujetos de informacion son aquellas personas o grupos de personas que forman
parte de los colectivos cuyas caracteristicas, opiniones, experiencias, condiciones
de viday atributos cobran interés particular para investigaciones con enfoque

cuantitativo o cualitativo.

Para la presente investigacion, los sujetos de informacion son los gerentes del
Departamento de Capital Humano de la Compaiia “D” y los colaboradores.
Asimismo, de los sujetos mencionados se obtiene informacién que se sustenta del
material académico y fuentes de informacion que aportan los recursos necesarios

para el presente estudio.

Fuentes de informacioén

Las fuentes de informacion son los recursos o materiales que se utilizan en la
presente investigacion para obtener datos, evidencia y conocimiento relevante
sobre el tema de estudio. Una vez definido el objetivo de la investigacion, el
siguiente paso es la busqueda de informacion. Las fuentes pueden ser primarias o

secundarias.
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Fuentes primarias

Las fuentes primarias de la informacion constituyen el objeto de la investigacion
bibliografica o revision de la literatura y proporcionan datos de primera mano, pues
se trata de documentos que incluyen los resultados de los estudios

correspondientes. (Sampieri et al., 2014)

Las fuentes primarias de informacion identificadas para este estudio son las

siguientes:

e Informacion extraida de la entrevista aplicada a los gerentes del
Departamento de Capital Humano de la Compafiia “D”.
¢ Informacion del cuestionario aplicado a los colaboradores del Departamento

de Capital Humano de la Compaiia “D”.

Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias son listas, compilaciones y resimenes de referencias o
fuentes primarias publicadas en un area de conocimiento en particular. Es decir,
reprocesan informacion de primera mano, comentan brevemente articulos, libros,
tesis, disertaciones y otros documentos (publicados basicamente en inglés, aunque

también se incluyen referencias en otros idiomas (Sampieri et al., 2014).

Las fuentes secundarias de informacién del presente documento se basan en libros
gue tratan sobre teoria de administracion, recursos humanos, investigacion y
administracién estratégica, entre otros temas. Ademas, se utilizan reportajes,
articulos, revistas, publicaciones académicas y recursos digitales disponibles que
proporcionan informacion adicional, confiable y respaldada para complementar la

fuente formal y verificable.
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Poblacién y muestra

La poblaciébn y la muestra son conceptos fundamentales, intrinsecos e
indispensables en cualquier proceso de investigacion. Es esencial definir con
precision las caracteristicas de la poblacion y establecer los criterios para la

seleccion de la muestra si el objetivo es realizar una investigacion de alta calidad.

Poblacién

La poblacion es definida por Tamayo (1998) como “la totalidad del fendmeno a
estudiar, en donde las unidades de poblacion poseen una caracteristica comun, la
cual se estudia y da origen a los datos de la investigacion”. (p. 114). Para Balestrini
(1998) representa “un conjunto finito o infinito de personas, cosas o elementos que

presentan caracteristicas comunes con el fenédmeno que se investiga” (p. 210)

La poblacién identificada para la presente investigacion son los gerentes y

colaboradores del Departamento de Capital Humano de la Compafiia “D”.

Muestra

La muestra es un subgrupo de la poblacion de interés sobre el cual se recolectaran
datos que debe definirse y delimitarse de antemano con precision de forma tal que
sea representativo de la poblacién. (Sampieri et al., 2014)

Dado que es una poblacidon pequefia, para esta investigacion no se trabajara con
muestra; en cambio, como objeto se toma la totalidad de la poblacion en estudio,
es decir los gerentes y y colaboradores del Departamento de Capital Humano de la

Compaiia “D”.

Las técnicas e instrumentos para larecoleccion de los datos
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Un instrumento de medicion adecuado es aquel que registra datos observables que
representan verdaderamente los conceptos o las variables que el investigador tiene

en mente (Grinnell, Williams y Unrau, 2009).

A continuacion, se mencionan las técnicas y los instrumentos empleados en el
desarrollo de la presente investigacion. Se proporciona una descripcion detallada
de como se utiliza cada una de estas herramientas y el tipo de informacion que

contribuyen a obtener, necesaria para cumplir con los objetivos de la investigacion.

Encuesta

La investigacién por encuestas es una de las opciones mas utilizadas en las
diferentes ciencias sociales, ambientales y de la salud, aunque también las emplean
otras disciplinas mas exactas, debido a su flexibilidad y a que puede responder a
una amplia gama de preguntas de estudio, desde el “¢qué?”’ y “¢quién?”, hasta el

“ecomo?”’y “¢por qué?” (Sampieri et al., 2014).

Las encuestas recolectan sistematicamente datos de numerosos individuos para
entender a la poblacidon o universo al que representan (McLaren, 2014, Nardi, 2013,
Julien, 2008 y McMurtry, 2005).

Para el presente trabajo se aplica la herramienta de encuesta compuesto por items
abiertos, cerrados, semicerrados, politmicos y de escala de Likert; aplicados sobre
la muestra de la poblacion correspondiente a los colaboradores del Departamento

de Capital Humano de la Compaiia “D”.

La herramienta de encuesta utilizada se desglosa de la siguiente manera:
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Tabla 1

Desglose de la encuesta

item Naturaleza Reactivo Indicador

1 Cerrada, politdmica, | Comodidad con el modelo hibrido | Ordinal
escala tipo Likert actual

2 Semicerrada, Beneficios del modelo hibrido Nominal
politbmica
Cerrada, politdmica Desafios del modelo hibrido Nominal

4 Cerrada, politdmica, | Evaluacion de la gestion y gerencia | Ordinal

escala tipo Likert

5 Cerrada, politdmica, | Evaluacion de la gestion y gerencia | Ordinal

escala tipo Likert

6 Abierta Evaluacion de la gestion y gerencia | De razon
7 Cerrada, politdmica Evaluacion de la gestion y gerencia | Nominal
8 Abierta Estrategias o practicas de la gestion | De razon
9 Abierta Estrategias o practicas de la gestion | De razon
Fuente: elaboracién propia.
Entrevista

Una entrevista es una herramienta de investigacion cualitativa comunmente
utilizada para recopilar informacion detallada y de primera mano de individuos o
grupos. Se trata de una conversacion estructurada o semiestructurada entre el
investigador y los participantes con el objetivo de obtener conocimientos, opiniones,
experiencias y perspectivas relacionadas con el tema investigativo(Rubin y Rubin,
2012).

La entrevista como herramienta del presente estudio es aplicada de forma personal
y segun una guia de preguntas, previamente desarrolladas, a la gerencia del
Departamento de Capital Humano, de la Compafiia “D”, la cual brinda informacién

respecto con las estrategias gerenciales y el trabajo hibrido.
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El desglose de la entrevista, se detallada seguidamente:

Tabla 2
Desglose de la entrevista
item | Naturaleza | Reactivo Indicador
1 Abierta Trabajo hibrido Razon
2 Abierta Trabajo hibrido Razo6n
3 Abierta Trabajo hibrido Razon
4 Abierta Trabajo hibrido Razoén
5 Abierta Trabajo hibrido Razon
6 Abierta Trabajo hibrido Razén
7 Abierta Gestidn y modelo de liderazgo situacional Razon
8 Abierta Gestion y modelo de liderazgo situacional Razén
9 Abierta Gestidn y modelo de liderazgo situacional Razon
10 Abierta Gestion y modelo de liderazgo situacional Razon
11 Abierta Perspectiva futura y desarrollo de estrategias | Raz6n
12 Abierta Perspectiva futura y desarrollo de estrategias | Razon

Fuente: elaboracion propia.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION
DE RESULTADOS
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ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Andlisis

Este capitulo muestra y explica los hallazgos obtenidos mediante el uso de los
instrumentos de investigacion aplicados a la muestra definida para este estudio.
Cada herramienta elegida tiene una finalidad especifica para alcanzar ciertos
resultados que se alinean con los objetivos detallados. A partir de los resultados, se

formulan las conclusiones, sugerencias y propuestas de esta investigacion.

Los datos, informacion y resultados obtenidos en el presente capitulo responden
tanto a la informacién conseguida mediante la aplicacion de una encuesta a los 10
consultores del Departamento de Capital Humano de la Compafiia "D"; como a la
informacion capturada a través de la aplicacion de una entrevista a los dos gerentes

del mismo departamento.

A continuacion, se presenta el analisis de los resultados, organizados segun el

objetivo que satisfacen:

Andlisis e interpretacion de los resultados para el primer objetivo

El primer objetivo especifico busca conocer la percepcidbn que tienen los
colaboradores en el Departamento de Capital Humano de la Compafia "D" sobre el
trabajo hibrido. A continuacion, se detallan los resultados del primer instrumento
utilizado.

Resultados de la encuesta

Los resultados que se presentan surgen de la encuesta aplicada por medio de la

plataforma digital Survey Monkey durante el segundo semestre del 2023 a los
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consultores del Departamento de Capital Humano de la Compafiia "D". Se

obtuvieron 10 respuestas, el equivalente al total de consultores del departamento.

Figura 3

Comodidad de los consultores con el modelo de trabajo hibrido actual

Neutral
40%

Comodo
20%

B Muy incémodo Incomodo M Neutral B Cémodo M Muycémodo

Fuente: elaboracion propia

La Figura 3 grafica los resultados obtenidos en cuanto a la percepcién de comodidad
de los consultores con el trabajo hibrido. Como se puede observar, 5 de los 10
consultores se sienten cdmodos 0 muy comodos con este modelo, mientras que 4
tienen una percepcion neutral y solo 1 consultor reportd sentirse incomodo.

Medir la comodidad proporciona informacion sobre el éxito general o los desafios
del modelo hibrido desde la perspectiva de quienes lo experimentan a diario.
Asimismo, se puede tener una idea general de los sentimientos asociados al modelo
y las implicaciones mas amplias para la organizacién como la productividad, la

dindmica del equipo o la satisfaccion laboral.
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Para un mejor conocimiento de la percepcion de los consultores es importante

comprender los desafios del modelo de trabajo hibrido.

Figura 4

Desafios del modelo hibrido

ove [

Desafios en el equilibrio entre el hogar y el trabajo

Sentirse aislado o desconectado del equipo _

Falta de acceso a los recursos

Dificultades en la comunicacion

Ninguna de las anteriores -

0 1 2 3 4 5 6

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar en la Figura 4, un 50% de los consultores mencioné
sentirse aislado o desconectado del equipo como uno de los desafios que enfrenta
con el modelo de trabajo hibrido actual. Seguidamente, un 30% de los consultores
enfrentan el desafio relacionado con una falta de accesos adecuados a los recursos.
Un 20% de los consultores comparten desafios relacionados con dificultades en la
comunicacion y desafios en el equilibrio entre el hogar y el trabajo. Finalmente, solo

1 consultor mencion6 que no ha encontrado desafios en el modelo hibrido.

Al igual que con los desafios, los consultores fueron encuestados sobre los

beneficios que consideran que el modelo de trabajo hibrido provee. La Figura 5,
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muestra los resultados de la pregunta realizada sobre cuales consideran que son

los 3 principales beneficios que han experimentado con el modelo de trabajo hibrido.

Figura 5

Principales beneficios del modelo de trabajo hibrido

Otro

M3ds concentracidn y menos distracciones que en la
oficina

Incremento en la productividad

Mejor equilibrio trabajo-vida

Tiempo de viaje / traslado reducido

Flexibilidad en el horario de trabajo

Fuente: elaboracion propia

Los principales beneficios perceptibles por los consultores son la flexibilidad en el
horario de trabajo y la reduccion en el tiempo de viaje / traslado, con 8 de 10
consultores que seleccionaron estas opciones. La opcion "Mejor equilibrio trabajo-
vida" fue seleccionada por 7 de los 10 consultores, lo que indica que la capacidad
de balancear las demandas laborales con la vida personal es una ventaja
significativa del modelo hibrido. La opcion "M&s concentracion y menos
distracciones que en la oficina" fue seleccionada por la mitad de los encuestados,
lo cual demuestra ser otra ventaja popular. Es importante mencionar que un
consultor selecciond la opcién de “otro” y escribid como beneficio adicional la
"conexién con los compafieros y comparfieras de trabajo". Esto podria parecer
contradictorio dado que el trabajo hibrido puede reducir el contacto cara a cara, pero
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sugiere que algunas personas pueden sentir una conexion mas fuerte o significativa
en este modelo, posiblemente debido a herramientas de comunicacion virtual mas

efectivas o reuniones mas centradas.

Resultados de la entrevista

A continuacion, se muestran y analizan los resultados de la entrevista aplicada
particularmente a los dos gerentes del Departamento de Capital Humano de la

Compainia “D”.

Tabla 3
Resultados de las entrevistas aplicadas a los gerentes del Departamento de
Capital Humano de la Compaiiia “D” sobre la definicion del modelo de

trabajo hibrido

Gerente Definicidn del trabajo hibrido

G.C Dias desde la casa y otros dias desde la oficina 0 donde esté ubicado
el cliente. Equilibrio desde trabajo de la casa y en fisico ya sea en la

oficina o con los clientes.

CM Combinacién entre el trabajo presencial y el trabajo remoto, remoto

entiéndase que no sea la oficina.

Fuente: elaboracion propia

La Tabla 3 muestra las definiciones de los gerentes sobre el trabajo hibrido. Ambos
gerentes tienen una definicidon y entendimiento similares sobre el modelo, donde se

divide el tiempo de trabajo en la oficina, casa o con el cliente.
De manera similar a los consultores, a los gerentes se les preguntd por cuales son

los beneficios y desafios que perciben del modelo hibrido. La Tabla 4 contrasta sus

respuestas.
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Tabla 4

Resultados de las entrevistas aplicadas a los gerentes del Departamento de

Capital Humano de la Compaiiia “D” sobre los beneficios y desafios del

modelo de trabajo hibrido

Gerente

Beneficios

Desafios

G.C

El modelo hibrido tiene bastantes
beneficios, fue un cambio grande,
pero uno de los grandes beneficios es
evitar estar en trafico todos los dias.
Asi mismo, los dias presenciales, son
beneficiosos cuando se tiene una
de conectar los

intencion con

consultores y ayudan a tener
visibilidad de los distintos proyectos
en los cuales estan trabajando. Otro
beneficio es el balance entre tener los
dias desde la casa y en la oficina. La
oficina se aprovecha mas para
networking y tener conectar y los dias
sin

desde la casa para trabajar

interrupcion.

Si. La implementacioén se hizo
de manera paulatina, pero
hubo resistencia por parte de
los colaboradores. Después de
la pandemia, en la cual se
estuvo de manera remota
100%, pasar a un modelo de
presencialidad vy virtualidad
tuvo cierta resistencia por
parte de algunos consultores.
Otro desafio fue que no hubo
reglas claras en un inicio y
cambio varias veces los dias

presenciales y remotos.

CM

Principal beneficio es la
administraciéon del tiempo, ahorro de
tiempos de traslado, la hora de
almuerzo puede utilizarse para temas
personales, por ejemplo, las personas
gue somos mamas podemos utilizar
este espacio para dividir las horas de
lactancia y conectar mas con nuestros

hijos. Es un gran beneficio para las

Previo a la pandemia se
trabajé un poco el modelo de
teletrabajo por lo que creo que
no he visto desafios puntuales.
Pero veo la limitacibn en
cuanto al poco contacto que se
tiene con la gente cuando
estamos de manera Vvirtual.

También al reducir las visitas
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mamas. Otro beneficio es el ahorro de | presenciales, se han reducido
recursos economicos, no hay que |las ventas que generan
comprar almuerzo, gastar tanto en | nuestros proyectos, ya que se
gasolina. Mas tiempo dedicado a la | tiene menos networking con

familia. clientes y otras areas de la

compainiia “D”.

Fuente: elaboracién propia

Comparando los beneficios descritos en la Tabla 4, ambos gerentes mencionan
cémo el modelo hibrido ayuda a ahorrar tiempo, especialmente al evitar el trafico.
El gerente denominado por sus iniciales G.C menciona el equilibrio que proporciona
este modelo permitiendo la concentracion en casa y la conexién en la oficina. Para
el gerente C.M, el modelo hibrido permite mas tiempo para asuntos personales,

como la lactancia y la conexion con los hijos.

En cuanto a las desventajas o desafios, se destaca el tema de la resistencia de los
colaboradores. El gerente G.C menciona que hubo resistencia de algunos
colaboradores en la transicién al modelo hibrido de uno previamente 100% remoto.
También explica que las reglas no estaban claras al principio, lo que causo
confusion. El gerente C.M expresa como desafio las limitaciones en la interaccion
virtual y sefala la falta de contacto personal cuando se trabaja de forma virtual. De
la misma forma, apunta al impacto que tiene la virtualidad en las ventas y networking
con clientes, ya que dice que las relaciones comerciales se han visto afectadas por

la falta de interaccion presencial.
Estas respuestas brindan informacion valiosa sobre la dinamica interna de la
empresa, la adaptabilidad de sus empleados y las ventajas y desafios asociados

con el cambio hacia un modelo hibrido.

Analisis e interpretacion de los resultados para el segundo objetivo
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El segundo objetivo especifico busca definir los requerimientos de los consultores y
gerentes para el desarrollo del trabajo hibrido dentro del Departamento de la

Compaifiia “D”. A continuacion, se detallan los resultados de la encuesta.
Resultados de la encuesta

Como se menciond previamente, los resultados de la encuesta se obtuvieron por
medio de la plataforma digital Survey Monkey durante el segundo semestre del
2023.

Figura 6
Clasificacion de distintas afirmaciones relacionadas con necesidades y

consideraciones para el trabajo hibrido por parte de los consultores.

2
) I I
0
La gerencia ha comunicado Las herramientasy los La gerencia es considerada Siento que mi trabajo es
efectivamente las recursos proporcionados con los desafios Unicos que igualmente valorado, ya
expectativas en el modelo por la gerencia respaldan plantea el trabajo hibrido sea que trabaje de forma
de trabajo hibrido mis necesidades de trabajo remota o en la oficina

hibrido

B Muy en desacuerdo En desacuerdo Neutral De acuerdo ™ Muy de acuerdo

Fuente: elaboracion propia

Para la afirmacion “La gerencia ha comunicado efectivamente las expectativas en
el modelo de trabajo hibrido.”, buena parte de los encuestados, 4 de 10, sienten que
la gerencia no ha comunicado eficazmente las expectativas; 2 consultores estan

neutrales, lo que puede indicar incertidumbre o falta de una opinion fuerte sobre el
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tema; y 3 consultores (al sumar a los que estan de acuerdo y muy de acuerdo)
consideran que si se ha logrado una comunicacion efectiva. Como es posible
observar, existe una divisidbn de opiniones, aunque predomina una percepcion de

falta de comunicacion clara por parte de la gerencia.

En cuanto a la aseveracion “Las herramientas y los recursos proporcionados por la
gerencia respaldan mis necesidades de trabajo hibrido.”, la mayoria de los
encuestados, 6 de 10 (al sumar a los que estan de acuerdo y muy de acuerdo)
afirman que las herramientas y recursos proporcionados son adecuados. Solo 2
consultores estan neutrales ante la afirmacion y otros2 sienten que las herramientas
y recursos no respaldan sus necesidades. Generalmente, se percibe que la gerencia
ha proporcionado las herramientas y recursos adecuados, pero hay espacio para

mejorar y adaptarse a las necesidades de todos los consultores.

Con respecto a la afirmacion “Siento que mi trabajo es igualmente valorado, ya sea
que trabaje de forma remota o en la oficina.”, 5 de 10 encuestados consideran que
su trabajo es igualmente valorado, independientemente de donde trabajen; 4 se
encuentran neutrales ante la afirmacién y solo 1 consultor siente que su trabajo no
es igualmente valorado. Existe una buena percepcion de equidad en cuanto al valor
del trabajo, independientemente de la modalidad. Sin embargo, es esencial
desarrollar una estrategia atienda a aquellos que puedan sentirse menos valorados

en un entorno remoto.

En relacién con la afirmacion “La gerencia es considerada con los desafios unicos
gue plantea el trabajo hibrido.”, 4 consultores (al tomar en cuenta los que
contestaron estar de acuerdo y muy de acuerdo) expresan que la gerencia es
considerada con los desafios del trabajo hibrido. La mayoria, 6 de 10 consultores,
se mostraron neutrales ante la afirmacion, lo que puede indicar una falta de claridad
0 que no han percibido una accién significativa de la gerencia al respecto. Ahora

bien, aunque hay una percepcion positiva por parte de algunos consultores, la alta
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neutralidad sugiere que la gerencia podria ser mas proactiva y visible en su

respuesta a los desafios del trabajo hibrido.

La Tabla 5 entra en detalle sobre las necesidades y consideraciones de los

consultores encuestados.

Tabla 5

Opinién de los consultores en cuanto a medidas o iniciativas adicionales

gue deberia emprender la gerencia para apoyar el modelo de trabajo hibrido

de manera més efectiva

item | Sujeto | Respuesta
6 1 Analizar la frecuencia de visitar la oficina por caso separado.

2 Dar un budget para herramientas como silla ergonémica por
ejemplo.

3 Considerar que cuando se esta en la oficina se requieren mejores
condiciones.

4 Team buildings e iniciativas que mejoren la comunicacion.
Compartir feedback, asi como reconocimientos y &areas de
oportunidad con cada miembro del equipo.

5 Facilitar recursos tecnologicos (por ejemplo, monitor adicional).

6 Aprovechar los dias presenciales para mejorar nuestra
comunicacion con el equipo.

7 Un mayor bono de teletrabajo, que realmente permita cubrir los
costos del internet, ademas de equipo de oficina para la casa.

8 Méas comunicacion y atencion a cada uno de los colaboradores.

9 Seria bueno también que se dé un apoyo economico para los
servicios que uno usa en casa como pagar la luz, agua e internet.

10 | Se debe trabajar en la conexion del equipo y el fortalecimiento de

las relaciones entre los colaboradores.

Fuente: elaboracion propia
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Las respuestas de los consultores en cuanto a sus necesidades y consideraciones
se pueden agrupar en las siguientes categorias:

e Condiciones y recursos de trabajo: el consultor 1 sugiere analizar la
frecuencia de visitas a la oficina, lo que se relaciona con la comodidad y
necesidades individuales de trabajo. Los consultores 2 y 5 proponen la
asignacién de un presupuesto para mejorar las condiciones de trabajo, como
una silla ergondmica o un monitor adicional. El consultor 3 enfatiza la
necesidad de mejorar las condiciones en la oficina. Los consultores 7 y 9
proponen un bono de teletrabajo 0 apoyo econdmico para cubrir los costos
de servicios en el hogar. Muchos consultores ven la necesidad de mejorar
las condiciones y recursos para trabajar en ambos entornos (remoto y
presencial). Un apoyo financiero para adecuar los espacios de trabajo en
casa es una solicitud coman.

e Comunicacion y relaciones interpersonales: los consultores 4, 6, 8 y 10
enfatizan la importancia de fortalecer la comunicacion, ya sea a través de
reconocimientos, retroalimentacion, o iniciativas de trabajo en equipo. La
comunicacion y la cohesion entre los trabajadores son aspectos
fundamentales en un modelo de trabajo hibrido. Por ello, las actividades de
trabajo en grupo y los esfuerzos conscientes para fortalecer las relaciones y
la comunicacion son esenciales para mantener un equipo unido y eficiente,
lo cual debe ser parte esencial de la estrategia propuesta para el trabajo
hibrido

e Reconocimiento y compensacion: los consultores 7 y 9 sugieren
compensaciones adicionales para cubrir los costos asociados al teletrabajo,
mientras que el consultor 4 propone compartir reconocimientos con el equipo.
Reconocer el esfuerzo y adaptabilidad de los consultores en el modelo

hibrido es crucial.

Los consultores destacan la necesidad de mejorar las condiciones de trabajo,
fortalecer la comunicacién y las relaciones interpersonales, y reconocer y

compensar adecuadamente los desafios y adaptaciones asociados con el modelo
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hibrido. Estas categorias proporcionan una direccion clara para las iniciativas de

mejora que la gerencia podria considerar.

Resultados de la entrevista

A continuacion, se muestran los resultados de la entrevista a los gerentes en funcion
del segundo objetivo especifico, el cual busca definir las necesidades de los
consultores y gerentes para el trabajo colaborativo e hibrido dentro del

Departamento de la Compaiiia “D”.

Previo a entender las necesidades y las consideraciones de los gerentes, se les
pregunto en la entrevista por el proceso de adaptacion de los consultores al modelo
hibrido. La Tabla 6, muestra sus repuestas a la pregunta “¢ Como se han adaptado

los empleados del departamento al modelo de trabajo hibrido?”

Tabla 6
Resultados de las entrevistas aplicadas a los gerentes del Departamento de
Capital Humano de la Compaiiia “D” sobre la adaptacion de los consultores
al modelo hibrido

Gerente Respuestas

G.C Se han adaptado bien, pero hubo resistencia al inicio. Estamos en una
etapa donde ya se puede decir que estamos mejor adaptados, los

horarios flexibles han logrado una mejor adaptacion.

C.M En general los consultores se han adaptado rapido, porque les gusta
el modelo hibrido. El problema es que se da por hecho o sentado el
modelo hibrido y a la hora de ir a la oficina existe resistencia. Lo ven

como una obligacion en vez de ser tomado como beneficio.

Fuente: elaboracién propia

Aunque ambos gerentes sefialan que ha habido una adaptacién positiva general al

modelo hibrido, existe una diferencia en como perciben esta adaptacion. Mientras
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gue el gerente G.C ve una evolucion positiva, el gerente C.M identifica resistencias
especificas en la parte presencial del modelo hibrido. La mencién de horarios
flexibles sugiere que son una herramienta o estrategia que ha sido clave para la

mejor adaptacion de los consultores.

A continuacion, la Tabla 7 muestra las respuestas de los gerentes entrevistados
ante la pregunta ¢Qué herramientas o recursos ha proporcionado 0 necesita

proporcionar “D” Costa Rica para apoyar el modelo hibrido de manera més efectiva?

Tabla 7
Resultados de las entrevistas aplicadas a los gerentes del Departamento de
Capital Humano de la Compaiia “D” sobre las herramientas o recursos

proporcionados 0 que se necesitan proporcionar

Gerente Respuestas

G.C Se han logrado organizar actividades sociales los dias que se va
presencial a la oficina, lo cual promueve la union de equipo. También
se han organizado reuniones de gerentes presenciales. Con estas
actividades se ha logrado tener informacion, pertenencia y union. Hace
falta mas equipo ergondmico, como monitores y un espacio fisico
mejor adecuado en la oficina, asi como oficinas m&s modernas y o

espacios diferentes.

CM “D” ha hecho un buen trabajo, existe el beneficio de pago de subsidio
de la gasolina para los dias que se va a la oficina, el cual un buen
incentivo. Los gerentes tienen un monto correspondiente a los viaticos
para cuando visitan clientes. Creo que se necesitan buenos equipos
ergonémicos en la oficina, herramientas de software, es importante
qgue Deloitte facilite estas herramientas para que el trabajo y

herramientas no se vean afectados.

Fuente: elaboracion propia
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Ambos gerentes describen las acciones que la Compafiia “D” ha tomado para
facilitar el modelo hibrido, como la organizacion de eventos presenciales y los
incentivos econdmicos para el traslado. Hay un consenso entre ambos gerentes en
cuanto a la necesidad de mejorar el equipo y las instalaciones ergonémicas en la
oficina, indicando que la comodidad fisica y la salud de los empleados son
preocupaciones primordiales. Asimismo, el comentario de G.C sobre la necesidad
de oficinas mas modernas sugiere que el entorno fisico puede ser una consideracion

importante para mejorar la experiencia de trabajo presencial.

Perspectiva futura segun los resultados de la entrevista

Ambos gerentes reconocen la incertidumbre que rodea la evolucién del trabajo
hibrido en los préximos afios. Mientras el gerente G.C. se inclina por una vision mas
flexible, anticipando que la cantidad de dias en la oficina podria seguir siendo
limitada, el gerente C.M. ve un futuro con un aumento en la interaccion presencial
para fortalecer el desarrollo profesional y el vinculo entre el equipo, ademas de

resaltar la importancia de la conexidn directa con los clientes.

En cuanto a las practicas y estrategias para mejorar la gestion de equipos hibridos,
G.C. destaca la necesidad de optimizar la experiencia presencial, acondicionando
mejor los espacios de trabajo y otorgandoles un propdsito mas definido. Ademas,
enfatiza en la importancia de fortalecer la formacion de consultores y gerentes, tanto
en competencias técnicas como blandas. Por otro lado, C.M. identifica la carencia
de una herramienta especifica que permita evaluar de forma personalizada el
desempefio de los consultores, y propone que esta seria una adicion valiosa para

mejorar la gestion.

Respecto a la capacitacion de gerentes, G.C. subraya la importancia de
proporcionar a los gerentes formacion especifica sobre gestion y herramientas
practicas relacionadas con las particularidades de la compafiia. Sugiere un enfoque

dirigido al desarrollo personalizado para aquellos que ascienden al rango gerencial.
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C.M., por su parte, indica que, aunque los profesionales avanzan en seniority, no
necesariamente desarrollan las habilidades blandas y gerenciales necesarias para
liderar eficazmente. Asi, destaca la carencia de un sistema que evalle estas

competencias gerenciales y enfatiza la necesidad de capacitacién en este ambito.

El trabajo hibrido en la Compafiia “D” Costa Rica enfrenta desafios y oportunidades
en términos de adaptabilidad, optimizacibn de la experiencia presencial,
herramientas de evaluacién y formacion especifica para gerentes. Ambos lideres
resaltan la necesidad de reforzar y adaptar las estrategias y herramientas actuales

para responder de manera efectiva a las demandas del modelo hibrido.

Andlisis e interpretacién de los resultados para el tercer objetivo

El tercer objetivo especifico busca evaluar las estrategias de la gerencia y el estilo
de liderazgo empleado para la identificacion de oportunidades de mejora que
favorezcan el trabajo hibrido dentro del Departamento de Capital Humano de la

Compaiiia “D”. A continuacion, se detallan los resultados de la encuesta.
Resultados de la encuesta
La Figura 7, que se muestra a continuacion, corresponde a la respuesta de los
consultores a la pregunta: ¢ Cree que los estilos de gestion empleados se alinean
con las demandas y los matices del trabajo hibrido?

Figura 7

Respuesta de los consultores sobre si creen que los estilos de gestion

empleados se alinean con las demandas y matices del trabajo hibrido
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Si mUnpoco =No No estoy seguro(a)

Fuente: elaboracion propia

Un 40% de los consultores considera que los estilos de gestién se alinean "Un poco"
con las demandas y matices del trabajo hibrido. Esto indica que, si bien hay algun
nivel de adaptacién por parte de la gerencia a este nuevo modelo, todavia hay areas
de mejora. Un 30% de los consultores afirma que la gerencia ha hecho una
adaptacién adecuada a las necesidades del trabajo hibrido. Solo un pequefio
porcentaje, el 10%, expresa que las estrategias de gestion no estan alineadas con
las demandas del trabajo hibrido. Y, por ultimo, un 20% no esta seguro, lo que puede
indicar falta de comunicacion o que no han tenido suficientes experiencias para

juzgar adecuadamente las estrategias de gestion en relacion con el trabajo hibrido.

De esta misma manera, es importante comprender desde el punto de vista de los
consultores cuales son las estrategias y practicas empleadas por la gerencia que
han sido adecuadas o no para el trabajo hibrido. La Tabla 8 muestra las respuestas
de los consultores ante la pregunta de opinién: ¢;Qué estrategias o practicas de
gestion han sido particularmente uatiles en el entorno de trabajo hibrido?
Seguidamente, la Tabla 9 muestra las respuestas ante la pregunta: ¢Ha habido
estrategias o practicas de gestion que cree que no son adecuadas para el trabajo
hibrido?
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Tabla 8

Opinion de los consultores sobre las estrategias o practicas de gestién que

han sido utiles en el entorno de trabajo hibrido

ftem | Sujeto Respuesta
8 1 Ayuda econOmica de traslado.

2 Ir a la oficina todos juntos el mismo dia.

3 Asistir a la oficina una vez a la semana unicamente.

4 Flexibilidad de horarios. Permitir independencia, confianza, sin
recaer en micromanagement.

5 Flexibilidad de horario.

Usualmente los dias que voy a la oficina trato que la carga de
trabajo sea mas reducida para poder enfocarme en tareas de
equipo.

7 Organizacion del tiempo. Tener un espacio dedicado para el trabajo
remoto. Espacios de reunion en persona cuando se va a la oficina.

8 Reuniones de equipo presenciales, almuerzos de equipo.

9 Tener reuniones y 1:1 periédicos como apoyo a los empleados y
ver qué necesidades tienen durante esos periodos que no se esta
en las oficinas.

10 | Elweekly connecty el newsletter son excelentes iniciativas. Deben

reforzarse y mejorarse.

Fuente: elaboracién propia

Las respuestas de los consultores se pueden agrupar por temas en comuin, cOmo

la flexibilidad, apoyo econdmico y logistico, la colaboracion del equipo, la

comunicacion y cohesion.

Los consultores valoran tener opciones y flexibilidad en sus horarios y en la eleccion

de cuando ir a la oficina; esto sugiere que el trabajo hibrido exitoso implica

adaptabilidad a las necesidades individuales. Se puede observar que, aunque el

modelo es hibrido, las interacciones en persona, como las reuniones y los
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almuerzos de equipo, siguen siendo esenciales para fomentar la cohesion del
equipo y la colaboracién efectiva. También, las visitas a la oficina deben optimizarse
para actividades de equipo, dejando tareas individuales para los dias de trabajo
remoto. Asimismo, las practicas que fomentan la comunicacién, como las reuniones
semanales y los newsletters o boletines informativos, son cruciales para mantener

a los empleados informados y conectados en un entorno hibrido.

Las opiniones de los consultores en este item de la encuesta reflejan las
percepciones y necesidades de los consultores en relacion con el trabajo hibrido y
proporcionan una visién clara de las areas que las empresas deben considerar y
potenciar para garantizar una implementacion exitosa del modelo hibrido. De la
misma manera, se observa en la Tabla 9 la opinion de los consultores en cuanto las

estrategias o practicas que no han sido adecuadas para ellos.

Tabla 9
Opinién de los consultores sobre las estrategias o practicas de gestién que

no han sido adecuadas en el entorno de trabajo hibrido

ftem | Sujeto | Respuesta

9 1 Solicitar a los colaboradores asistir a la oficina cuando no hay una

necesidad de estar de manera presencial.

2 Obligacién de ir un dia a la oficina aun sin tareas pendientes.

Cumplir 8 horas de trabajo aun sin tareas asignadas.

3 La falta recursos en la oficina para desempefar las labores e

incentivos para estar a gusto en el ambiente laboral.

Poca comunicacion y orientacion por parte del liderazgo.

No.

No.

~N| o o b~

Poco apoyo econémico para teletrabajo. Expectativas de
presencialidad excesivas como 2 o 3 dias por semana sin beneficio

alguno.

8 La poca comunicacion y preocupacion por los demas.
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9 No.

10 | Desde un inicio no se indicaron horas de entrada y salida de
manera explicita, por lo que varios colaboradores tuvieron
confusion. Ademas, no se ha alineado de una manera muy clara si
nos vamos a quedar con solo 1 dia a la semana, o0 si va a

incrementar.

Fuente: elaboracién propia

Un 30% de los consultores no consideran que las estrategias o practicas de gestion
han sido inadecuadas en el entorno de trabajo hibrido. Los resultados derivados de
las respuestas revelan la necesidad crucial de una comunicacion mas clara y
efectiva por parte de la gerencia, en especial al definir expectativas y directrices en
un modelo de trabajo hibrido. También sugieren que la presencialidad en la oficina
debe estar justificada por la eficiencia y la relevancia de las tareas, en lugar de
simplemente cumplir horas. El apoyo econémico adecuado y la provision de
recursos esenciales, tanto para el teletrabajo como en la oficina, se destacan como
factores clave para el bienestar y la productividad del empleado. Ademas, la
flexibilidad y autonomia son altamente valoradas por los consultores, al indicar que
las practicas de microgestion pueden ser contraproducentes en este entorno
hibrido.

Resultados de la entrevista

A continuacion, se muestran los resultados de la entrevista a los gerentes en funcién
del tercer objetivo especifico, el cual busca evaluar las estrategias de la gerencia y

su liderazgo, dentro del Departamento de Capital Humano de la Compafiia “D.
Primero, se les pidi6 a los gerentes definir su estilo de liderazgo, la Tabla 10 muestra

las respuestas de los gerentes ante la pregunta: ¢(COmo definiria su estilo de

liderazgo?
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Tabla 10
Resultados de las entrevistas aplicadas a los gerentes del Departamento de

Capital Humano de la Compaiia “D” sobre como definen su liderazgo

Gerente Respuestas

G.C Me gusta trabajar por metas y objetivos, puedo decir que mi estilo de
liderazgo esta orientado a poder ver a final de semana cuales objetivos
y 0 metas se han cumplido. Me enfoco en crear relaciones de
confianza con los miembros del equipo y dar retroalimentacion en el
momento. También me considero flexibilidad mientras se cumplan los
objetivos y doy seguimiento a como se van desarrollando a las

personas.

CM Mi liderazgo depende de la persona con la que trabaje. Soy una lider
muy flexible, pero depende mucho de la persona y la confianza que se
tenga. Soy una lider que busca ver resultados, me gusta el
cumplimiento de objetivos. Me gusta dar feedback en el momento para
poder corregir, al igual espero lo mismo, es decir que me puedan dar
retroalimentacion en el momento. Soy conciliadora y empatica,
procuro que las personas tengan la confianza para contarme si
necesitan ayuda y o apoyo. Me gusta que la gente crezca y se
desarrolle, suelo dar seguimiento para entender como puedo

apoyarlos.

Fuente: elaboracion propia

Se aprecia una convergencia en los enfoques de ambos gerentes hacia el
cumplimiento de metas y la importancia de la retroalimentacion inmediata. El
gerente G.C destaca por su enfoque orientado a resultados, al marcar como una
prioridad la revision semanal de los objetivos y metas logradas. Sin embargo, no es
meramente transaccional; este gerente subraya la construccion de relaciones de
confianza y la importancia de la retroalimentacién oportuna, lo que implica una
inclinacion hacia un liderazgo participativo. Ademas, valora la flexibilidad, siempre y

cuando se alcancen los objetivos establecidos, y se muestre compromiso con el
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desarrollo personal de sus subordinados. Por otro lado, el gerente C.M exhibe un
enfoque mas adaptativo o situacional hacia el liderazgo al variar su estilo segun la
persona con la que interactla. Esta flexibilidad est4, nuevamente, condicionada por
la relacion de confianza. Al igual que el primer gerente, el segundo valora el
cumplimiento de objetivos y la retroalimentacion inmediata. No obstante, destaca su
caracter conciliador y empatico, lo que sugiere un enfoque mas humano y centrado

en el bienestar y desarrollo de sus colaboradores.

Si se toma en cuenta la Teoria del Liderazgo Situacional explicada en el segundo
capitulo, se puede observar que ambos gerentes muestran una combinacion de
estilos "dirigir", "apoyar" y "delegar”. Priorizan el cumplimiento de objetivos y la
retroalimentacion inmediata, pero también se preocupan genuinamente por el
desarrollo y bienestar de sus colaboradores, adaptando su enfoque segun la
situacion y la persona. La flexibilidad que ambos muestran en su liderazgo es
esencial para el éxito en un modelo de trabajo hibrido, permitiéndoles adaptarse a

las cambiantes demandas y matices de este entorno.

Siendo la Teoria del Liderazgo Situacional parte importante de la fundamentacién
tedrica, se les pidié a los gerentes identificar cual de dichos estilos de liderazgo se
acercaba mas al suyo. Ante la pregunta, ambos gerentes mencionaron adaptar su

estilo de liderazgo segun la competencia y el compromiso de sus consultores.

El gerente G.C. refleja una adaptabilidad en su enfoque de liderazgo, alternando
principalmente entre los estilos persuasivo y delegativo. Este cambio en su estilo
sugiere que, aunque confia en la autodireccién de algunos consultores, también
reconoce la importancia de influenciar y persuadir a otros para garantizar el éxito
del proyecto. Su énfasis en la adaptabilidad destaca la esencia del Modelo de
Liderazgo Situacional, en el que el lider ajusta su estilo basado en la madurez y
competencia de sus seguidores. Por otro lado, al referirse al apoyo y direccién a los
miembros del equipo, G.C. favorece un enfoque personalizado, con reuniones uno

a uno y proyectos especificos orientados al desarrollo.
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Por su parte, el gerente C.M. también expresa una comprension profunda de la
necesidad de cambiar entre los estilos de liderazgo sin encasillarse en uno
especifico. Esta flexibilidad, ligada a la variabilidad de proyectos y consultores con
los que trabaja, refuerza la idea central del liderazgo situacional. Ademas, el gerente
C.M. subraya la importancia de comprender a los consultores més alla de sus
capacidades técnicas, resaltando el aspecto humano de la gestion. Su enfoque
hacia el apoyo y direccion esta fuertemente ligado al nivel de motivacion y
compromiso de los consultores, optando por reuniones mas frecuentes con aquellos

gue puedan requerir mayor orientacion o apoyo.

Ambos gerentes encarnan la filosofia del Modelo de Liderazgo Situacional,
adaptando sus estilos segun las necesidades y competencias de sus consultores,
al tiempo que buscan construir relaciones de confianza y apoyo personalizado para

garantizar el desarrollo y bienestar de su equipo.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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Conclusiones

Tras la elaboracién de los cuatro capitulos previos, se presentan las conclusiones
principales derivadas de la investigacion, las cuales se fundamentan en los
instrumentos de medicién aplicados en el segmento de analisis de resultados y

contribuciones.

Se exponen las conclusiones de acuerdo con cada variable de investigacién tratada
en el tercer capitulo, ofreciendo para cada una de ellas el conocimiento adquirido
mediante el uso de las herramientas para recolectar datos, basandose en el

diagnostico efectuado.

Con las conclusiones ya expuestas, se proponen las sugerencias del estudio
investigativo, que se perciben como el fundamento para la elaboracion de la
propuesta definitiva. Seguidamente, se exponen las conclusiones relacionadas con

las variables examinadas:

Conclusiones del primer objetivo especifico: percepcion del trabajo hibrido

e En general, los consultores tienen una percepcion positiva o neutral sobre el
modelo hibrido, ya que 5 de 10 se sienten cémodos o muy comodos, 4 tienen
una percepcion neutral y solo 1 consultor se siente incbmodo. Aunque hay
una percepcion generalmente positiva del trabajo hibrido entre los
consultores, hay areas claras de mejora, especialmente en términos de
comunicacion y conexion con el equipo. Ambos gerentes comprenden el
trabajo hibrido de manera similar, enfatizando la combinacion de trabajo

desde casa, en la oficina y con clientes.

e Un desafio considerable es la sensacion de aislamiento o desconexion del
equipo, mencionado por el 50% de los consultores. Ademas, un 30% siente

gue no tiene acceso adecuado a recursos y un 20% destaca dificultades en
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la comunicacion y el equilibrio entre trabajo y hogar. Los gerentes notan
resistencia por parte de los empleados en la transicién a un modelo hibrido.
La falta de reglas claras al principio fue un problema, y hay preocupaciones
sobre la falta de interaccién personal y como esta afecta las relaciones
comerciales y el networking. Tras un periodo de trabajo 100% remoto debido
a la pandemia, hay desafios inherentes a la adaptacion al modelo hibrido,
como resistencias al cambio y adaptaciones en las reglas y dindmicas de

trabajo.

e La flexibilidad en el horario de trabajo, la reduccién del tiempo de
vigje/traslado y el mejor equilibrio entre trabajo y vida personal son los
beneficios mas mencionados por los consultores. Si bien muchos encuentran
desafios de aislamiento con el modelo hibrido, hay quienes sienten una
conexion mas significativa con colegas, posiblemente gracias a herramientas
de comunicacion virtual mas efectivas. Los gerentes también perciben
beneficios significativos como el ahorro de tiempo (especialmente en
traslados) y un mejor equilibrio entre trabajo y vida personal. Ademas,
destacan la concentracion en casa y las oportunidades de conexién en la

oficina.

e El modelo hibrido en la Compafiia "D" presenta tanto ventajas claras como
desafios que deben ser considerados. La flexibilidad, la reduccién del tiempo
de traslado y un equilibrio trabajo-vida son valorados positivamente, mientras
gue la adaptabilidad, la conectividad y la claridad en las reglas son areas por

tener en cuenta para mejorar.

Conclusiones del segundo objetivo especifico: requerimientos de los

consultores y gerentes para el trabajo hibrido

e Una tendencia emergente es la necesidad de personalizar las soluciones

para adaptarse a las circunstancias y necesidades individuales de los
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trabajadores. No todos tienen las mismas expectativas ni enfrentan los
mismos desafios con el modelo hibrido, por lo que la gerencia deberia
considerar abordajes que reconozcan y respondan a estas diferencias. Es
esencial invertir en la infraestructura y herramientas necesarias para que los
empleados puedan realizar sus tareas de manera eficiente, tanto desde casa
como en la oficina. Lo anterior incluye mobiliario ergonémico, y tecnologia y
soporte para cubrir gastos asociados al trabajo desde el hogar. De igual
forma, la comunicacion efectiva se destaca como una prioridad; por lo tanto,
en un modelo hibrido, donde las interacciones presenciales pueden ser
limitadas, es crucial implementar estrategias y herramientas que fomenten la
comunicacion abierta, el feedback y la construccion de relaciones entre los
miembros del equipo. Dada la naturaleza del trabajo hibrido, surge una
expectativa de que las empresas ofrezcan apoyos econdémicos, los cuales
pueden ayudar a los trabajadores a cubrir gastos adicionales como servicios
basicos o equipamiento necesario para establecer un espacio de trabajo
adecuado en casa. En esencia, para navegar con éxito el modelo de trabajo
hibrido, las organizaciones deben ser flexibles, ofrecer los recursos
adecuados, enfocarse en mantener una comunicacion efectiva y considerar
proporcionar apoyos econdémicos que faciliten la transiciéon y mantenimiento

de este modelo.

Los gerentes coinciden en la necesidad de mejorar el equipo y las
instalaciones ergonomicas en la oficina, al destacar la importancia de la
comodidad y la salud de los empleados. El entorno fisico juega un papel
fundamental en la productividad de un trabajador, una oficina disefiada
eficazmente proporciona un entorno estructurado libre de muchas de las
distracciones presentes en el hogar, fomentando una mentalidad
especificamente orientada al trabajo. La distribucion, la iluminacién y la
ergonomia de un espacio pueden mejorar o dificultar la concentracion y la
eficiencia. Hay un reconocimiento comun sobre la necesidad de formacion

especifica para gerentes, en particular en competencias blandas vy
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gerenciales. La falta de herramientas para evaluar el desempefio de los
consultores y las habilidades gerenciales también se destaca como un area

gue necesita atencion.

Conclusiones del tercer objetivo especifico: evaluaciéon de las estrategias y el

estilo de liderazgo que emplean los gerentes

La gerencia ha logrado adaptarse en parte al modelo de trabajo hibrido, pero
todavia existe un margen significativo para mejorar. La mayoria de los
consultores perciben que las estrategias y practicas de gestion actuales
necesitan ser afinadas para alinearse completamente con las demandas y
matices del trabajo hibrido. Las practicas que promueven la flexibilidad,
apoyo logistico, interacciones en persona, y comunicaciones constantes han
sido valoradas positivamente por los consultores. Sin embargo, la falta de
claridad en las expectativas, una comunicacion deficiente y una

presencialidad en la oficina no justificada son areas que requieren atencion.

En términos del estilo de liderazgo, ambos gerentes del Departamento de
Capital Humano muestran una inclinacién hacia el liderazgo situacional, pues
adaptan su estilo segun las necesidades y competencias de sus consultores.
Ambos lideres subrayan la importancia del cumplimiento de metas,
retroalimentacion inmediata y el bienestar de sus colaboradores. Esta
adaptabilidad es crucial para enfrentar los retos del trabajo hibrido. La
capacidad de adaptar estilos de liderazgo en funcién de la competencia y el
compromiso de los consultores resalta la aplicacion de la Teoria del
Liderazgo Situacional en un entorno practico. Esta teoria, al ser un
componente clave de la fundamentacion tedrica de este estudio, sugiere que
la adaptabilidad y flexibilidad son esenciales para liderar con éxito en un

modelo hibrido.

Conclusiones generales
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Por ultimo, se presentan las conclusiones generales que permiten un mayor

entendimiento de la investigacion.

El trabajo hibrido es esencial dado que el panorama laboral moderno esta
evolucionando rapidamente y la necesidad de adaptabilidad y flexibilidad en
los entornos laborales es mas que una simple tendencia; es una necesidad
para que las empresas sigan siendo competitivas y garanticen la satisfaccion
de los empleados.

Para facilitar el trabajo hibrido las empresas deben priorizar la infraestructura
tecnolégica, asi como los recursos fisicos necesarios para adecuar los
espacios. La tecnologia integrada y uniforme en toda la organizacién
garantiza que todos los empleados tengan igual acceso a los recursos,
independientemente de su ubicacién. Un buen espacio de trabajo
ergonomico promueve la salud fisica, la productividad y ayuda a tener una
mayor concentracion. En esencia, invertir en disefio ergonémico es un
enfoque proactivo para salvaguardar el bienestar de los empleados y mejorar
la eficiencia laboral general.

Los objetivos claros son cruciales para cualquier estrategia de gestion,
especialmente una que gira en torno al trabajo hibrido. Tener objetivos claros
y especificos es primordial pues brinda direccién a las iniciativas y permite
resultados mensurables para el éxito.

El panorama empresarial, especialmente en lo que respecta a los modelos
de trabajo, es dinamico. Las empresas y los departamentos deben estar
preparados para iterar, adaptar y evolucionar sus estrategias en funcion de

la retroalimentacion, los datos de desempefio y los cambios externos.

Recomendaciones

Previamente se detallaron las conclusiones correspondientes a cada objetivo de

este estudio. A partir de ellas, se proponen una serie de sugerencias para la
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gerencia del Departamento de Capital Humano de la Companiia “D” con la finalidad

de optimizar sus estrategias de gestion para el manejo de equipos hibridos.

Con base en los hallazgos proporcionados por las herramientas empleadas para
examinar cada objetivo, es posible sefialar areas de oportunidad en las que el
liderazgo puede mejorar. De este analisis se desprenden las recomendaciones
establecidas para cada objetivo. A continuacién, se presentan las recomendaciones

para los objetivos especificos.

Recomendaciones del primer objetivo especifico: percepcion del trabajo
hibrido

e Debido a que se identific resistencia por parte de algunos consultores al
adoptar el modelo hibrido, se recomienda llevar a cabo sesiones de
formacion y sensibilizacion sobre los beneficios y desafios del trabajo hibrido.
Esto ayudara a que los empleados comprendan y se adapten mejor al nuevo
modelo.

e Para evitar la confusion que surgié al inicio de la implementacion, se
recomienda contar con directrices claras y estables sobre cuales son los dias
presenciales, los dias remotos y las expectativas.

e Dado que el aislamiento y la desconexion del equipo se identificaron como
principales desafios, se sugiere organizar eventos periodicos presenciales,
como reuniones o actividades de construccion de equipo, para fomentar la
interaccion y conexion entre los empleados.

e Puesto que el equilibrio entre trabajo y vida personal fue identificado como
un beneficio significativo, la compafia debe continuar fomentando préacticas
gue permitan a los empleados mantenerlo.

e Se recomienda explorar estrategias alternativas de networking o considerar

reuniones presenciales focalizadas para propdsitos comerciales y de ventas.
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e Seria util implementar evaluaciones periddicas sobre la efectividad del
modelo hibrido para recolectar feedback de los empleados y asi hacer
ajustes cuando sea necesatrio.

e Asegurarse de que, a pesar de la distancia fisica en el modelo hibrido, se

siga promoviendo y fortaleciendo la cultura y valores de la compainiia.

Recomendaciones del segundo objetivo especifico: requerimientos de los
consultores y gerentes para el trabajo hibrido

e Serecomienda disefiar un programa de comunicacion especifico que permita
a la gerencia expresar claramente las expectativas del modelo de trabajo
hibrido. Las sesiones de preguntas y respuestas podrian ser una herramienta
efectiva, asi como establecer canales de comunicacion bidireccionales
donde los consultores puedan expresar sus inquietudes o0 sugerencias
relacionadas con el modelo de trabajo hibrido.

e Se recomienda considerar la renovacion o mejora de los espacios de oficina
para hacerlos mas atractivos y funcionales. Las oficinas modernas pueden
impulsar una mayor productividad y satisfaccion.

e Implementar iniciativas de team building, tanto en linea como presenciales,
para fortalecer la cohesion del equipo y mejorar la comunicaciéon. Promover
sesiones de feedback regulares para reconocer logros y areas de mejora de
cada miembro del equipo. Asi como asegurarse de que los consultores
sientan que su trabajo es valorado independientemente de donde lo realicen,
para promover una cultura de reconocimiento y valoracion.

e Desarrollar programas de formacion que se centren en la gestion de equipos
hibridos, abarcando tanto habilidades técnicas como blandas. Considerar
herramientas o plataformas que permitan una evaluacion personalizada del
desempefio de los consultores, con un enfoque en el desarrollo profesional y
personal.

e Se recomienda optar por tecnologia que apoye el trabajo hibrido, es decir

gue toda nueva tecnologia sea implementada de manera homogénea, donde
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se asegure que las herramientas, métodos y procesos sean accesibles para
todos los colaboradores, independientemente de donde trabajen la mayoria

del tiempo.

Recomendaciones del tercer objetivo especifico: evaluacion de las estrategias

y el estilo de liderazgo que emplean los gerentes

e Serecomienda que la gestion se oriente mas hacia la eficiencia y efectividad
gue al cumplimiento de horas. Con esto en mente, la recomendacion es tener
una constante comunicacion clara de las expectativas de los gerentes hacia
los consultores.

e Dado que ambos gerentes mencionan adaptar su estilo de liderazgo segun
la situacion, seria provechoso ofrecer entrenamientos formales sobre el
Modelo de Liderazgo Situacional para potenciar sus habilidades vy
comprensiéon de este enfoque.

e Tomando en cuenta que ambos gerentes valoran la retroalimentacion
inmediata, se recomienda implementar un sistema regular de feedback entre
gerentes y consultores para asegurar el desarrollo y ajuste continuo en el
modelo de trabajo hibrido.

e Se recomienda establecer un sistema de evaluacion y revision regular de las
estrategias de gestion para el trabajo hibrido, tomando en cuenta el feedback
de los consultores y adaptando las practicas segun las necesidades
cambiantes del entorno.

e Se recomienda fomentar y proporcionar oportunidades para la formacion y
crecimiento profesional, lo que, a su vez, puede mejorar la productividad y

satisfaccion de los consultores.
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CAPITULO VI

PROPUESTA
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PROPUESTA

A patrtir del analisis realizado durante la presente investigacién y en secuencia con
las conclusiones y recomendaciones que se han descrito en el capitulo anterior se
procede a detallar la propuesta de estrategia gerencial que promueva el desarrollo

del trabajo hibrido en el Departamento de Capital Humano, de la compafiia “D”.

Tomando como referencia las oportunidades de mejora evidenciadas en el analisis
de los resultados del capitulo anterior, es que se disefia la propuesta, teniendo en

mente tres factores: el factor humano, el factor fisico y el factor digital.

Objetivo
Proponer una estrategia gerencial que promueva el desarrollo del trabajo hibrido en
el Departamento de Capital Humano de la Compania “D” para el segundo semestre
del 2023.

El objetivo general de la propuesta es proponer una estrategia gerencial que
promueva, apoye, integre y estandarice el desarrollo del trabajo hibrido para el
aseguramiento de su evolucién sostenible y la maximizacién de la productividad, el

compromiso y el bienestar de los empleados.

Justificacion

La propuesta de una estrategia gerencial que promueve el desarrollo del trabajo
hibrido es oportuna y esencial, y esta arraigada en las demandas contemporaneas
de la fuerza laboral y fundamentada por las razones y el andlisis de datos expuestos
en los capitulos previos de esta investigacion. Se ha puesto en evidencia que la
fuerza laboral moderna gravita en gran medida hacia acuerdos de trabajo flexibles
gue, bien disefiados, pueden lograr una mejora en la productividad, bienestar de los

empleados y satisfaccion laboral. (Prodoscore 2020)
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Un modelo de trabajo hibrido es indispensable para la gestion moderna, el
Departamento de Capital Humano de la Compafiia “D” se vera beneficiado por una
estrategia gerencial que se alinee con las tendencias actuales y las necesidades de

sus colaboradores.

Desarrollo de la propuesta

Como se menciono anteriormente, la propuesta es disefiada con tres factores claves

en mente que resultan esenciales para el modelo de trabajo hibrido (Figura 8).

Figura 8
Factores del Modelo de trabajo hibrido

Factor Humano

Modelo Hibrido

Factor Digital Factor Fisico

Fuente: elaboracién propia

La propuesta esta dividida en 5 fases, las cuales integran los factores del modelo

de trabajo hibrido con los resultados obtenidos en el capitulo 4.
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Figura 9

Fases de la propuesta

2. Desarrollo
dela
Propuesta de estructura

estrategia

5. Vision a
largo plazo

gerencial que
promueva el

desarrollo del

trabajo hibrido

4. Métricas y 3.
evaluacion Comunicacion

Fuente: elaboracion propia

Como se observa en la Figura 9, la propuesta se divide en 5 fases, estas fases se

describen a continuacion:

Analisis

La propuesta inicia con el analisis de datos provenientes de la encuesta realizada a
los consultores cuyo objetivo fue evaluar el sentimiento actual con respecto al
trabajo hibrido, comprender las preferencias, los desafios y las posibles
herramientas necesarias. Sus conclusiones y recomendaciones, descritos
anteriormente en el capitulo 5, asi como su analisis, descrito en el capitulo 4 dan

inicio a la siguiente fase de la propuesta.
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Desarrollo de la estructura

Para la fase correspondiente al desarrollo de la estructura se propone la redaccion
de una politica integral que describa los detalles del trabajo hibrido como las horas
de trabajo, la disponibilidad, los protocolos de comunicaciéon y el uso de

herramientas.

Tabla 11
Politica y directrices del modelo de trabajo hibrido

Propdésito

Definir y establecer pautas que apoyen un modelo de trabajo hibrido para el
aseguramiento de la productividad, la colaboracion y el bienestar de los
empleados.

Alcance

Esta politica se aplica a todos los empleados del Departamento de Capital
Humano de la Compafdia “D” que sean elegibles y hayan optado por trabajar en
un modelo hibrido.

Definiciones

Modelo de trabajo hibrido: es un acuerdo de trabajo flexible en el que los
empleados dividen su tiempo de trabajo entre ubicaciones remotas, como la casa
u oficina del cliente, y en el sitio, como la oficina de la Compania “D”.
Trabajo sincrénico: son las tareas que requieren colaboracién en tiempo real.
Trabajo asincronico: son las tareas que se pueden completar sin interaccién en
tiempo real.

Elegibilidad

Determinada en funcion de los roles laborales, responsabilidades y desempefio

individual. Los gerentes revisaran la elegibilidad anualmente. Todos los
consultores y gerentes son elegibles.

Flexibilidad de horarios

Se espera que los empleados estén presentes en la oficina de la Compafiia “D”

para reuniones, capacitaciones y eventos obligatorios.
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Los dias y horas de trabajo remoto son acordados entre los empleados y sus
gerentes o jefes directos. Dicho esto, se requiere que se trabaje de manera
presencial en la oficina un dia a la semana, como minimo.

Los cambios en el horario acordado deberan comunicarse con al menos una
semana de antelacion.

Comunicacion

Los empleados deben estar accesibles durante sus horas de trabajo y responder
rapidamente a correos electronicos, mensajes y llamadas. Se utilizara la
herramienta Microsoft Teams como medio principal para la comunicacion y la
colaboracion.
Se estableceran controles virtuales periddicos y reuniones cara a cara para
garantizar la alineacién, fomentar la cohesién del equipo y abordar las
inquietudes.
Creacion de canales abiertos para conversaciones informales que imiten las
charlas tranquilas del entorno de oficina para fomentar las relaciones
interpersonales.
Establecer herramientas donde los consultores puedan brindar retroalimentacion
periddicamente sobre el sistema de trabajo hibrido para el aseguramiento dela
mejora continua.
Tecnologiay equipamiento ‘
La Compania “D” proporcionara equipos esenciales: laptop, teclado, ratén y
audifonos para el trabajo remoto, asi como un pago mensual equivalente a
10.000 colones para gastos que tenga el consultor correspondiente al trabajo
remoto.
Los empleados son responsables de asegurar una conexion a internet de alta
velocidad.
Ergonomia y espacio de trabajo ‘
Los consultores deben habilitar un espacio de trabajo comodo y ergonémico en
sus casas.
La Compafia “D” podrd ofrecer valoraciones ergonomicas o apoyo en la

adquisicion de mobiliario ergonémico.




Gestion del desempefio

Las métricas y objetivos de desempefio siguen siendo consistentes,
independientemente del lugar de trabajo.
Se programaran controles y revisiones periodicas para garantizar la claridad de
las expectativas y los comentarios.

Capacitacion y desarrollo

Se organizaran sesiones de formacion tanto presenciales como virtuales.
Se proporcionard acceso a cursos y talleres en linea para garantizar el
aprendizaje continuo.

Salud y bienestar

La Compania “D” fomenta la realizacibn de descansos regulares y el
mantenimiento del equilibrio entre la vida personal y laboral. Se implementara un
programa de salud y bienestar.

Confidencialidad

Los consultores deben asegurarse de que no se acceda a datos sensibles y
confidenciales de la empresa ni se discutan en lugares publicos.

Se debe utilizar la VPN de la empresa y otras medidas de ciberseguridad para
garantizar la proteccion de datos.

Revisidn

Esta politica se revisard anualmente o segun sea necesario en funcion de los

comentarios y la naturaleza cambiante del trabajo.

Fuente: elaboracién propia

Como se expuso en los capitulos 4y 5, el balance entre el trabajo y la vida personal
es bastante importante para los consultores y gerentes del Departamento de Capital
Humano de la Compafiia “D”. Con esto en mente, dentro de la fase de desarrollo de
la estructura, se propone un programa de salud y bienestar, el cual consiste en
mejorar el bienestar fisico y mental de todos los empleados, proporcionar apoyo y
recursos para una dinamica equilibrada entre el trabajo y la vida personal, y
fomentar una cultura de salud, bienestar y cuidado mutuo tanto en entornos remotos
como presenciales.
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En la Tabla 12 se detallan los items propuestos para el programa de salud y
bienestar.
Tabla 12

Programa de salud y bienestar

2Ll loNe CESELIGAYAY Apoyo con un bono de hasta 200 délares por cuatrimestre
bienestar para los consultores y gerentes, con el cual se podra cubrir

un 50% del costo total de compras elegibles que estén

alineadas a los objetivos de salud y bienestar.

La solicitud del bono se realizara por medio de una

plataforma dentro de la intranet, la cual incluira los

lineamentos para acceder al bono.

Plataforma Se dara acceso a consejeros profesionales por medio de la
HUEIRSCE NG habilitacion de una plataforma de terceros para brindar

mental sesiones de asesoramiento virtual.

Apoyo de Apoyo de 5 dolares por dia para cubrir gastos de transporte
traslado cuando se acuda a las oficinas de la Compania “D”.
Al igual que el bono de salud y bienestar, la solicitud del
apoyo de traslado se realizara por medio de una plataforma

dentro de la intranet.

Iniciativas de Periddicamente organizar eventos o reuniones informales
o[l E{eleEI donde los consultores y gerentes puedan conectar; estos
pueden ser almuerzos del departamento, charlas de temas

de interés comun, celebraciones de cumpleafios, entre otros.

Fuente: elaboracion propia

Comunicacion

La ausencia de informacion fomenta la desconfianza, el desinterés y los rumores, lo
gue causa distraccion de las tareas diarias y obstaculiza el cambio. La comunicacién
es fundamental durante los cambios, mas all4d de una comunicacion extensa, los
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mensajes coherentes garantizardn que todos escuchen el mismo mensaje y

comprendan la nueva direccion.

En la etapa de la comunicacion, se incluye la comunicacion de la estrategia

gerencial del trabajo hibrido a los consultores.

Propuesta de acciones para la comunicacion:
e Preparar
e Gestionar y comunicar

e Reforzar

Tabla 13

Acciones de comunicacién para la propuesta de estrategia gerencial

Los gerentes tendran el rol de campedn de manejo del
cambio, los cuales velaran por comunicar y gestionar la
estrategia. El objetivo de esta accidn es articular el cambio y
el porqué es necesario, y asi comprender como el cambio

afecta a los consultores.

El objetivo de gestionar y comunicar es tener una
comunicacion clara, transparente y consistente sobre la
estrategia, politicas y directrices. Los gerentes deben prestar
atencion y consideracion a las necesidades especificas de
cada consultor.
Componentes:

e Comunicacion temprana y frecuente.

e Solicitud de retroalimentacion.

e Utilizacion de mensajes consistentes y congruentes.

e Establecimiento de expectativas.

e Responder a la retroalimentacion.

Reforzar las acciones del cambio y comunicacion. El

resultado deseado de la comunicacion es garantizar que las
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personas estén bien informadas y se comprometan a
adoptar la estrategia. Se debe evaluar si la audiencia
escucha e interpreta adecuadamente los mensajes y de ser

necesario se debe reforzar la comunicacion.

Fuente: elaboracién propia

Métricas de desempefio y evaluacion

Los KPI (key performance indicator) o indicador clave de desempefio proporcionan
una forma clara y cuantificable de medir el éxito. En un entorno de trabajo hibrido
donde los consultores del equipo estan dispersos, es decisivo contar con medidas
objetivas para garantizar que todos estén alineados y sean responsables de sus
tareas. Los KPI son una manera para que los gerentes tengan visibilidad del

desempefio del equipo.

Para la estrategia gerencial se proponen los siguientes KPIs:
e Meétricas de productividad:
o Tasade finalizacion de tareas en los proyectos especificos: porcentaje
de tareas o proyectos completados a tiempo.
e Métricas de participacion y colaboracion:
o Compromiso con las herramientas de colaboracién, frecuencia y
profundidad del uso de herramientas como Microsoft Teams.
o Puntuacién de compromiso de los empleados: capturada a través de
encuestas periodicas para medir la moral y la satisfaccion del equipo.
e Meétricas de aprendizaje y desarrollo:
o Horas de formacion: promedio de horas dedicadas a formacion y
desarrollo por consultor del equipo.
o Adquisicion de habilidades: namero de nuevas habilidades o

certificaciones adquiridas por los consultores
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En el entorno de trabajo hibrido, estos KPI ayudan a garantizar que se mantenga el
equilibrio entre flexibilidad y productividad, fomentando una cultura de confianza y
responsabilidad. Es esencial comunicar claramente su propdsito y garantizar que se

utilicen como herramientas de mejora y no simplemente como medidas punitivas.

Vision a largo plazo

Evolucion de la estrategia: revisar periodicamente la estrategia de trabajo hibrido,
teniendo en cuenta las tendencias, tecnologias y comentarios de los empleados

emergentes.

La ultima fase de la propuesta comprende la vision a largo plazo. Una perspectiva
con vision de futuro garantiza que el departamento no simplemente reaccione a los
desafios inmediatos, sino que estratégicamente se posicione para navegar en el

panorama cambiante del trabajo.

La inversion es la materializacion tangible de esta vision, por ejemplo, invertir en
tecnologia va mas alla de la mera compra de hardware o software; implica crear un
entorno integrado digitalmente donde los trabajadores remotos y en la oficina tengan
acceso equitativo a herramientas y recursos. Esto incluye las plataformas
colaborativas que facilitan la retroalimentacion en tiempo real, las herramientas de
gestion de proyectos que permiten actualizaciones de tareas asincronicas y
soluciones tecnolégicas especificas de recursos humanos, como sistemas de
incorporacion virtual o herramientas remotas de participacién de los empleados.
Con el tiempo, esta inversion en tecnologia necesitard evaluaciones vy
actualizaciones periddicas para garantizar que se mantenga alineada con las
necesidades cambiantes de una fuerza laboral hibrida. Ademas, la evolucion de la
estrategia implica no volverse complaciente. A medida que el modelo de trabajo
hibrido madura, el departamento deberia estar preparado para girar basandose en
las lecciones aprendidas, los comentarios de los empleados y las mejores practicas

de la industria. Esto puede significar perfeccionar los programas de capacitacion,
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introducir nuevos protocolos de comunicacion o adoptar tecnologias novedosas que

surjan en el mercado.

Una visiéon a largo plazo, unida a una inversion constante, no solo fomenta la
adaptabilidad, sino también envia un mensaje claro a los consultores: la compaiiia
se compromete a hacer del trabajo hibrido un modelo sostenible y beneficioso para

todos.
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ANEXOS
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A continuacion, se detallan

Anexo 1

Guia de la entrevista

las preguntas realizadas a los gerentes del

Departamento de Capital Humano de la Compafia “D”.

Introduccidén

Gracias por tomar el tiempo de participar en esta entrevista. El
propdsito de esta sesion es comprender su perspectiva sobre el
trabajo hibrido y profundizar en su estilo de gestidn,

particularmente en el contexto del Modelo de Liderazgo
Situacional. Los conocimientos recopilados de esta conversacion
seran fundamentales para disefiar una estrategia para administrar

equipos de trabajo hibridos de manera mas efectiva.

Parte 1 —|1. Desde superspectivay experiencia ¢ Como definiria el "trabajo

Trabajo hibrido"?

hibrido 2. ¢Cuales han sido los principales beneficios del modelo de
trabajo hibrido para “D”, Costa Rica, ¢especialmente en el
Departamento de Capital Humano?

3. ¢Ha habido desafios asociados con la transicion a un modelo
de trabajo hibrido? Si es asi, favor describirlos.

4. ¢Cbmo se han adaptado los empleados del departamento al
modelo de trabajo hibrido?

5. ¢Qué herramientas o recursos ha proporcionado 0 necesita
proporcionar “D”, Costa Rica para apoyar el modelo hibrido de
manera mas efectiva?

Parte 2 —|6. ¢(Cdmo define su estilo de liderazgo?

Estilo de | 7. ¢Conoce el Modelo de Liderazgo Situacional? (si no lo conoce,
gestion y se explica el modelo)

modelo de | 8. ¢(Cdmo describiria su estilo de gestion en el contexto del
liderazgo Modelo de Liderazgo Situacional? ¢Por cudl de los cuatro
situacional
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estilos de liderazgo (directivo, persuasivo, participativo y
delegativo) se inclina mas?
9. ¢Como se asegura de apoyar y direccionar a los miembros del

equipo?

Parte 3 -
Perspectiva
futura y
desarrollo
de

estrategias

10.¢Cbmo visualiza el futuro del trabajo hibrido en la compafiia
“‘D” Costa Rica en los proximos 3 a 5 anos?

11.;,Hay alguna practica o estrategia que crea que deberia
implementarse o perfeccionarse para mejorar la gestion de los
equipos hibridos?

12.Segun su experiencia, ¢de qué tipo de capacitacion o
desarrollo se beneficiarian los gerentes para liderar equipos

hibridos de manera mas efectiva?

Cierre

Gracias por sus puntos de vista y perspectivas. Sus comentarios
seran invaluables para formular una estrategia que se alinee con
los objetivos de “D”, Costa Rica y mejore la gestion de equipos de

trabajo hibridos.
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Anexo 2

Guia de la encuesta

Encuesta de Percepcién de trabajo hibrido para integrantes del Departamento de

Capital Humano en la Compaiiia “D”, Costa Rica.

Introduccion:

iSu opinién es importante! La presente encuesta tiene el objetivo de comprender
sus experiencias y percepciones sobre el modelo de trabajo hibrido y las estrategias
de gestion implementadas. Asi mismo, esta encuesta tiene como objetivo recopilar
informacion para mejorar y disefiar una estrategia efectiva para administrar equipos

de trabajo hibridos. Sus respuestas permaneceran confidenciales.

1. En una escala de 1 (Muy incémodo) a 5 (Muy cémodo), ¢qué tan comodo

se siente con el modelo de trabajo hibrido actual?

2. ¢Cudles son los 3 principales beneficios que ha experimentado con el
modelo de trabajo hibrido? (Por favor seleccione tres)
Flexibilidad en el horario de trabajo
Tiempo de viaje reducido
Mejor equilibrio trabajo-vida
Incremento en la productividad
Mas concentracion y menos distracciones que en la oficina
Otro:

3. ¢Haencontrado algun desafio al trabajar en un modelo hibrido? (Por favor
seleccione todas las respuestas validas)
Dificultades en la comunicacion
Falta de acceso a los recursos.
Sentirse aislado o desconectado del equipo.

Desafios en el equilibrio entre el hogar y el trabajo
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Otro:

Ninguna de las anteriores

. En una escala de 1 (Muy en desacuerdo) a 5 (Muy de acuerdo), indique su
acuerdo con las siguientes afirmaciones:

La gerencia ha comunicado efectivamente las expectativas en el modelo de
trabajo hibrido. [ ]

Las herramientas y los recursos proporcionados por la gerencia respaldan mis
necesidades de trabajo hibrido. [ ]

La gerencia es considerada con los desafios Unicos que plantea el trabajo
hibrido. [ ]

Siento que mi trabajo es igualmente valorado, ya sea que trabaje de forma

remota o en la oficina. [ ]

. En una escala de 1 (Nunca) a 5 (Siempre), indique con qué frecuencia
percibe que la gerencia exhibe los siguientes estilos de liderazgo:

Dar instrucciones y supervision explicita. [ ]

Ofrecer orientacién con cierto margen para la iniciativa. [ ]

Facilitar y apoyar las decisiones de los miembros del equipo. [ ]

Entregar la responsabilidad de la toma de decisiones. [ ]

. En su opinidn, ¢qué medidas o iniciativas adicionales deberia emprender
la gerencia para apoyar el modelo de trabajo hibrido de manera mas

efectiva?

. ¢Cree gue los estilos de gestion empleados se alinean bien con las
demandas y los matices del trabajo hibrido?

Si

Un poco

No

No estoy seguro

97



8. ¢Qué estrategias o practicas de gestion han sido particularmente Gtiles en

el entorno de trabajo hibrido?

9. ¢Ha habido estrategias o practicas de gestibn que cree que no son

adecuadas para el trabajo hibrido? Si es asi, por favor especifique.

iGracias por participar en esta encuesta!
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