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TELETRABAJO HIBRIDO, PRODUCTIVIDAD Y LIDERAZGO
ESTRATEGICO: PLAN DE GESTION PARA EMPRESA ABC
ESCALABLE AL SECTOR FINANCIERO.

JOSSELYN MELISA CRUZ FUENTES
LUIS EDUARDO RAMIREZ NUNEZ

Resumen

La presente investigacion tuvo como propdsito analizar el teletrabajo hibrido como
herramienta de gestion para fortalecer la productividad y el liderazgo estratégico en Empresa ABC.
El objetivo general consistié en disefiar un plan de evaluacién e implementacion del teletrabajo
hibrido a partir del diagndstico organizacional y del analisis de los factores que incidieron en la
productividad y el liderazgo estratégico, con potencial de escalabilidad a otras empresas del sector
financiero. Metodolégicamente, el estudio se desarrollé bajo un enfoque cuantitativo, con un
disefio no experimental de corte transversal y un alcance correlacional, aplicandose un cuestionario
estructurado bajo escala de Likert a un censo poblacional de 30 colaboradores del Departamento
de Créditos Banca de Personas. Se concluyé que el teletrabajo hibrido se encontraba consolidado
en la instituciéon, aunque persistian areas de mejora en la gestion de equipos mixtos y en el
reconocimiento del desempefio. Se recomendé implementar el Sistema Integrado de Gestién del
Desempeiio propuesto, fortaleciendo las competencias de liderazgo estratégico de los responsables

de equipos hibridos.

Palabras claves: (liderazgo estratégico, productividad laboral, sector financiero, teletrabajo
hibrido)
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GRADUATE SCHOOL

HYBRID TELEWORK, PRODUCTIVITY AND STRATEGIC
LEADERSHIP: A MANAGEMENT PLAN FOR EMPRESA ABC,
SCALABLE TO THE FINANCIAL SECTOR.

JOSSELYN MELISA CRUZ FUENTES
LUIS EDUARDO RAMIREZ NUNEZ

Abstract

This research aimed to analyze hybrid telework as a management tool to strengthen productivity
and strategic leadership at Empresa ABC. The general objective consisted of designing an
evaluation and implementation plan for hybrid telework based on an organizational diagnosis and
an analysis of the factors that influenced productivity and strategic leadership, with potential
scalability to other companies in the financial sector. Methodologically, the study followed a
quantitative approach, with a non-experimental, cross-sectional design and a correlational scope,
applying a structured Likert-scale questionnaire to a population census of 30 employees from the
Personal Banking Credit Department. It was concluded that hybrid telework was consolidated
within the institution, although areas for improvement persisted in the management of mixed teams
and in the recognition of performance. It was recommended to implement the proposed Integrated
Performance Management System, strengthening the strategic leadership competencies of those

responsible for hybrid teams.

Key words: (financial sector, hybrid telework, strategic leadership, work productivity)
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1 INTRODUCCION

El teletrabajo hibrido se ha consolidado como una de las modalidades de organizacion
laboral més relevantes del entorno empresarial contemporéaneo, al combinar jornadas presenciales
y remotas bajo un esquema de gestion orientado a resultados. En el sector financiero, esta
modalidad plantea retos particulares relacionados con la productividad, la supervision del
desempefio y el ejercicio del liderazgo en equipos distribuidos, especialmente en contextos como
el hondurefio, donde el marco regulatorio sobre la materia se encuentra ain en una etapa de

desarrollo incipiente.

En este marco, la presente investigacion tuvo como propdsito disefiar un plan de evaluacion
e implementacion del teletrabajo hibrido para Empresa ABC, una de las instituciones financieras
mas relevantes del sistema bancario hondurefio, a partir de un diagnostico organizacional y del
analisis de los factores técnicos, financieros y directivos que inciden en la productividad y el
liderazgo estratégico, con el fin de fortalecer la gestion de sus departamentos y aportar un modelo

con potencial de escalabilidad a otras empresas del sector.

La motivacion para abordar este tema surgio de la limitada existencia de evidencia empirica
sobre el teletrabajo hibrido en el contexto hondurefio, asi como de la ausencia de un marco
regulatorio nacional suficientemente desarrollado, que deja a las organizaciones sin lineamientos
formales de referencia para estructurar politicas internas, indicadores de desempefio y protocolos
de supervision adecuados a esta modalidad. A ello se suma el interés de aportar evidencia aplicada
a un sector donde la continuidad operativa y el cumplimiento regulatorio exigen modelos de

gestion particularmente sélidos.

El estudio se desarroll6 mediante un enfoque cuantitativo, con la aplicacion de un
cuestionario estructurado a los colaboradores del Departamento de Créditos Banca de Personas,
en beneficio de Empresa ABC, con el propoésito de aportar a la institucion una herramienta de
gestion técnicamente fundamentada que oriente la toma de decisiones sobre el teletrabajo hibrido
y que, ademas, pueda ser adaptada por otras organizaciones del sector financiero con

caracteristicas similares.



1.2 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Antes del afo 2020, el teletrabajo era una préactica laboral poco implementada en Honduras
y a nivel regional, esta modalidad carecia de una estructura regulada a nivel de las empresas del
sector publico y privado, asi como un marco regulatorio formal, la cual era incompatible con la
cultura laboral hondurefia, ya que era en gran medida una cultura de trabajo presencial. Si bien la
tecnologia y la globalizacion forman parte de la mayoria de las instituciones, esta no habia sido

aprovechada de forma estratégica para impulsar e innovar el modelo laboral tradicional.

Por regla general, las empresas hondurefias se han caracterizado por una cultura
organizacional jerarquica, con escasa confianza en la autonomia del colaborador y una limitada
digitalizacion de las actividades por area. Si bien en paises desarrollados ya se exploraban
esquemas de trabajo remoto desde décadas anteriores, en América Latina y el Caribe esta
modalidad tuvo un avance lento y marginal antes de la pandemia, mientras que en Centroamérica
su adopcion era escasa y se concentraba en pocos sectores con mayor desarrollo tecnoldgico

(Organizacion Internacional del Trabajo [OIT], 2021).

Segun la Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL, 2020), menos del
3% de los empleos en América Latina se desarrollaban de manera remota antes de la pandemia,
debido a barreras estructurales como la informalidad, el acceso desigual a tecnologias y la falta de

politicas publicas laborales adaptadas.

A nivel nacional, la ausencia de un marco juridico regulatorio sobre el teletrabajo evidencia
la falta de prevision institucional ante los cambios emergentes del mercado laboral, mostrando una
respuesta reactiva y no preventiva de esta modalidad, no fue sino hasta la emision del Decreto
Ejecutivo PCM-031-2020 publicado el 13 de marzo de 2020, que se autoriz6 formalmente la
implementacién del teletrabajo en el pais. Esta normativa surgi6 como una respuesta a la
emergencia sanitaria global que de forma repentina y abrupta cambio las reglas del juego,
obligando al sector laboral publico y privado a implementar el teletrabajo sin planificacién y
estructura, como una estrategia organizacional deliberada que aseguraria el funcionamiento de las

entidades a través de una disrupcion sin precedentes.

Durante los primeros meses de confinamiento por COVID-19, miles de organizaciones
hondurefias se vieron obligadas a migrar parcialmente sus operaciones al entorno digital, en el cual

surgiendo maltiples desafios que entorpecieron este proceso, tales como la falta de conectividad
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en zonas rurales, dificultad para adaptarse a las nuevas metodologias, y la dificultad para establecer

mecanismos de medicion de productividad para el personal bajo esta metodologia.

A pesar de estos desafios, se identificaron beneficios inesperados como ser la reduccién de
costos operativos, mayor flexibilidad de horarios, disminucién del ausentismo y mejoras en el
equilibrio entre vida personal y laboral, en consecuencia, al retomarse las actividades presenciales
en 2021, muchas entidades determinaron optar por modalidades hibridas que combinaran

presencialidad y virtualidad.

Este modelo hibrido, permite alternar el trabajo desde casa y oficina seguin objetivos y roles,
comenzd a consolidarse como una opcidn atractiva tanto al patrono como para el colaborador. Esta
modalidad requiere una gestion centrada en la confianza, los resultados y el liderazgo estratégico,
bajo la premisa que el impacto positivo de esta modalidad depende del giro de la institucion, la
preparacion estratégica y competencias de liderazgo, hay varias opiniones al respecto, pero la
tendencia indica que una buena implementacion, capacitacion, y soporte tecnoldgico adecuado

tiene un impacto positivo en el rendimiento de los colaboradores.

Bloom (2020), en un estudio con més de 1,000 trabajadores de una empresa china, encontrd
que el trabajo remoto aumentd la productividad un 13%, redujo las tasas de rotacion y mejoro la
satisfaccion laboral. De manera similar, investigaciones de McKinsey (2021) revelan que los
empleados bajo esquemas hibridos reportan mayores niveles de bienestar, y hasta un 20% mas de
productividad, en comparacion con modelos completamente presenciales. En el contexto
latinoamericano, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2021) sefiala que hasta el 24% de
los empleos formales pueden realizarse de forma remota, aunque el porcentaje real aprovechado

es mucho menor debido a barreras estructurales.

Durante la pandemia, la magnitud e importancia del teletrabajo en América Latina y
Honduras se evidencio en datos como los proporcionados por la CEPAL (2021), que estimd que
mas del 23 % de la fuerza laboral latinoamericana trabaj6 de forma remota en algin momento; en
el contexto hondurefio, un informe de la Fundacion Friedrich Ebert y Unitec (2022) indic6 que el
teletrabajo aumento en un 800 % durante el afio 2020, con mayor incidencia en los sectores de
educacion, servicios financieros y tecnologia, mientras que un estudio de Microsoft Latinoamérica
(2021) reveld que el 64 % de los trabajadores hondurefios manifestd interés en mantener una

modalidad hibrida de forma permanente, destacando como principales ventajas la flexibilidad y la



posibilidad de conciliar el trabajo con la vida personal y familiar, y en cuanto a los desafios de
liderazgo, el informe de Deloitte (2022) sefial6 que los lideres deben adaptarse al modelo hibrido
mediante el desarrollo de competencias como la empatia digital, la comunicacion efectiva y la
gestion de equipos distribuidos, lo cual representa una ruptura significativa con respecto al modelo

tradicional basado en el control presencial.

En consecuencia, el teletrabajo en Honduras no emergié como una herramienta de
transformacion digital anticipada, sino como una medida de contencion funcional frente a una
disrupcion sin precedentes, y es precisamente en este contexto donde esta investigacion cobra
relevancia, ya que contribuye a cerrar vacios empiricos y tedricos en torno al teletrabajo hibrido
en el pais al enfocarse en empresas hondurefias con sus particularidades culturales y estructurales,
analizando de forma integrada su impacto en la productividad y el liderazgo estratégico, desde una
perspectiva mixta que combina datos cuantitativos y cualitativos, con evidencia actualizada en el
periodo post pandemia, y proponiendo a partir de ello recomendaciones practicas que permitan
fortalecer la implementacion de esta modalidad en organizaciones con limitaciones tecnoldgicas,

operativas y culturales.

1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

1.3.1 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

BAC Honduras forma parte de la red regional BAC, presente en seis paises de Centroamérica
con mas de 19,000 colaboradores, cuya transformacion digital alcanzé en 2019 el 81% de sus
operaciones a través de banca en linea y movil (SAP News Center, 2021). Como parte de esta
estrategia, la institucion adopto el teletrabajo hibrido en el periodo posterior a la pandemia por
COVID-19, apoyandose en plataformas corporativas como SAP SuccessFactors—Employee
Central para centralizar la gestion de horas extras, ausentismo, incapacidades y monitoreo del

teletrabajo en toda la region (SAP News Center, 2021).

Sin embargo, esta adopcion se ha dado de forma operativa, sin que exista en BAC Honduras
un proceso formal de evaluacion sobre sus efectos en la productividad, el liderazgo estratégico y
la gestion del talento humano. Un estudio previo realizado en el Departamento de Banca Privada

de la institucion encontré que el 57% de los colaboradores percibia que el liderazgo organizacional



habia cambiado a partir de la implementacién del teletrabajo, lo cual gener6é inconformidad y
afecto la dinamica entre jefaturas y equipos (Repositorio UNITEC, 2020). Este hallazgo sugiere
que el modelo hibrido esta generando efectos concretos sobre la relacion de liderazgo, pero la
institucion no cuenta con evidencia sistematizada que permita dimensionar su alcance ni orientar

decisiones de gestion.

A esta carencia se suma un vacio normativo externo: en Honduras, la Gnica base legal vigente
para el teletrabajo es el articulo 8 del Decreto Legislativo No. 31-2020, que reconoce la modalidad
pero delega a la voluntad contractual aspectos esenciales como el uso de equipos, el pago de
servicios, la jornada, la supervision y el derecho a la desconexion. En consecuencia, BAC
Honduras no dispone de lineamientos externos de referencia para estructurar politicas internas,
indicadores de desempefio y protocolos de supervision propios del esquema hibrido, y debe

construir dichos criterios a partir de su propia evidencia organizacional.

Paralelamente, BAC invirtié en una nueva sede en Honduras, disefiada por la firma Gensler
para fomentar la colaboracion, el movimiento entre pisos y la conexion informal entre
colaboradores, reconocida en los IIDA Latin America Design Awards 2023 (Gensler, 2023). Esta
inversion evidencia una apuesta institucional por la presencialidad estratégica que coexiste con el
esquema hibrido, lo que plantea la necesidad de criterios claros sobre cuando, como y para qué
actividades se prioriza cada modalidad —decision que actualmente no se sustenta en evidencia

interna sistematizada.

En conjunto, estos elementos evidencian que BAC Honduras enfrenta una oportunidad de
gestion concreta: cuenta con la infraestructura tecnoldgica (SAP SuccessFactors), el respaldo
estratégico (nueva sede, transformacion digital regional) y una sefial temprana de impacto en el
liderazgo (57% de percepcion de cambio), pero no dispone de un marco de evaluacion que conecte
estos elementos con resultados medibles de productividad, liderazgo estratégico y gestion del
talento. Esta brecha entre la practica organizacional y la generacion de evidencia estructurada

constituye el problema central que esta investigacién busca abordar.



1.3.2 FORMULACION DEL PROBLEMA
¢Como fortalecer la productividad y el liderazgo estratégico en los departamentos de

Empresa ABC que operan bajo la modalidad de teletrabajo hibrido?

1.3.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1. ¢Cudl es la situacion actual de la implementacion del teletrabajo hibrido en Empresa ABC?

2. ¢Qué herramientas y metodologias deben utilizarse para el disefio de un plan de evaluacion

e implementacidn del teletrabajo hibrido en Empresa ABC?

3. ¢Qué elementos debe contener un plan de evaluacion e implementacion del teletrabajo
hibrido que permita fortalecer la productividad y el liderazgo estratégico en los

departamentos de Empresa ABC y que sea escalable a otras empresas?

1.4 OBJETIVOS DEL PROYECTO
1.4.1 OBJETIVO GENERAL

Disefar un plan de evaluacién e implementacion del teletrabajo hibrido para Empresa ABC,
a partir del diagnostico organizacional y el analisis de los factores que inciden en la productividad
y el liderazgo estratégico, con el fin de fortalecer la gestién de sus departamentos y aportar un

modelo con potencial de escalabilidad a otras empresas.
1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Diagnosticar la situacion actual del teletrabajo hibrido en los departamentos de Empresa
ABC en términos de cobertura, modalidad de aplicacion y resultados percibidos.

2. Determinar las herramientas y metodologias técnicas, financieras y de competencias
directivas que sustentan el disefio de un plan de evaluacion e implementacion del
teletrabajo hibrido en Empresa ABC.

3. Formular un plan de evaluacién e implementacion del teletrabajo hibrido para los



departamentos de Empresa ABC, que fortalezca la productividad y el liderazgo estratégico,

y que sea escalable a otras empresas.

1.5 JUSTIFICACION

La presente investigacion se justifica por la necesidad de proporcionar a Empresa ABC una
herramienta de gestion técnicamente estructurada que permita evaluar e implementar el teletrabajo
hibrido en sus distintos departamentos, con el propdsito de fortalecer la productividad y el
liderazgo estratégico de su talento humano. Si bien la modalidad hibrida ha ganado terreno en el
ambito empresarial hondurefio, su aplicacién dentro del sector financiero suele realizarse de
manera intuitiva o reactiva, sin contar con criterios técnicos uniformes que orienten a los lideres
departamentales sobre la viabilidad, conveniencia y forma de operacionalizar esta modalidad en
sus areas de responsabilidad. En este sentido, el estudio aporta un plan estructurado que servira
como herramienta de gestion para que cada departamento pueda determinar si el teletrabajo hibrido
es aplicable a sus funciones, bajo qué condiciones y con qué resultados esperados, permitiendo
ordenar procesos, definir lineamientos operativos, establecer mecanismos de seguimiento y

promover una cultura organizacional orientada a resultados.

La investigacion cobra mayor relevancia al incorporar indicadores cuantitativos de
productividad, costos operativos y eficiencia, lo cual permite medir de forma objetiva el aporte del
teletrabajo hibrido a los resultados institucionales, que prioriza la generacién de propuestas
sustentadas en datos financieros y aplicables a la gestion empresarial. De manera complementaria,
el estudio aborda el fortalecimiento de las competencias directivas que requieren los lideres para
gestionar equipos en modalidad hibrida, tales como la comunicacion efectiva, la gestion del
desempefio basada en resultados, la confianza, la empatia digital y la direccidn estratégica de

equipos.

Adicionalmente, la investigacion aporta evidencia empirica al limitado cuerpo de
conocimiento existente sobre la implementacion sostenible del teletrabajo hibrido en el sector
financiero hondurefio, y propone un instrumento estructurado que combina dimensiones

financieras, operativas y directivas, lo cual constituye un aporte replicable que podré ser utilizado



por otros departamentos de Empresa ABC Yy, posteriormente, adaptado por otras empresas del

sector financiero o de sectores afines.

De esta forma, el estudio trasciende los limites institucionales al proponer una herramienta
escalable que contribuye a la modernizacion de las practicas laborales en Honduras, al
fortalecimiento de la gestion del talento humano y al impulso de modelos laborales flexibles que
favorezcan tanto la productividad empresarial como el bienestar de los colaboradores,
justificandose asi no solo por su pertinencia institucional inmediata, sino también por su potencial
de réplica y por su contribucién al desarrollo de practicas gerenciales modernas en el contexto

empresarial hondurefio.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

El presente capitulo tiene como propdsito desarrollar una revision tedrica y practica sobre
el teletrabajo hibrido y su aplicacion dentro del contexto empresarial hondurefio. Para ello, se
abordan aspectos relacionados con la productividad organizacional, el liderazgo estratégico y la
gestion del desempefio laboral, tomando en consideracion la necesidad de las empresas de

fortalecer sus procesos internos y adaptarse a nuevas formas de trabajo.

Asimismo, este apartado permitira establecer las bases conceptuales y metodoldgicas que
serviran de sustento para el disefio de un plan de evaluacion e implementacion del teletrabajo
hibrido en Empresa ABC, incorporando criterios de medicion, seguimiento y cumplimiento de
indicadores de desempefio. De esta manera, se busca generar una referencia que contribuya a la
toma de decisiones organizacionales y al fortalecimiento de modelos de trabajo més eficientes y

sostenibles dentro de las distintas areas funcionales de la empresa.
2.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL.
2.1.1 SITUACION GLOBAL DEL TELETRABAJO HIBRIDO

En la literatura cientifica reciente se sefiala que el modelo hibrido se ha consolidado como
una modalidad permanente de organizacion del trabajo, aunque con efectos heterogéneos sobre las
organizaciones y los trabajadores. Bloom, Han y Liang (2024) desarrollaron un estudio
experimental publicado en la revista Nature, basado en un experimento de seis meses con 1,612
empleados de una empresa tecnoldgica en Shanghai en el cual evaluaron el impacto del teletrabajo
hibrido en una empresa tecnoldgica. Los autores demostraron que un esquema hibrido de dos dias
de trabajo desde casa por semana no afecta negativamente el desempefio laboral medido a través
de calificaciones de evaluacion durante dos afios posteriores al experimento y reduce las tasas de
renuncia en aproximadamente un tercio, particularmente entre mujeres, empleados sin posiciones
gerenciales y trabajadores con largos tiempos de desplazamientos hacia sus centros de trabajo.
Asimismo, los gerentes participantes modificaron sus percepciones sobre el efecto del trabajo
hibrido en la productividad, pasando de una expectativa negativa promedio de -2.6% a una positiva

de +1.0% al final del experimento.



Estos hallazgos se complementan con evidencia internacional Aksoy, Barrero, Bloom,
Davis, Dolls y Zarate (2022) documentaron en una investigacion internacional sobre la expansion
del trabajo remoto e hibrido a nivel mundial, a partir de una encuesta global, analizando los
patrones de adopcion del trabajo desde casa en 27 paises analizando las preferencias laborales,
productividad y sostenibilidad de esta modalidad, identificando que los esquemas hibridos se han
consolidado en sectores financieros, tecnologicos y de servicios diferencias significativas entre
economias desarrolladas y emergentes, sefialando que las organizaciones enfrentan nuevos retos
asociados con la evaluacion del desempefio, supervision basada en resultados y la adaptacion del
liderazgo estratégico en entornos digitales. Por su parte, Pabilonia y Vernon (2022), en un estudio
publicado en Revista de Economia del Hogar, analizaron los efectos del teletrabajo sobre los
salarios y el uso del tiempo en Estados Unidos, encontrando que los trabajadores con educacion
superior y ocupaciones altamente calificadas presentaban una mayor participacion en modalidades
remotas y mejores niveles salariales en comparacion con trabajadores menos calificados.
Asimismo, los autores identificaron que el teletrabajo permite redistribuir de manera mas flexible

la jornada laboral y reducir los tiempos destinados a desplazamientos diarios.

Desde la perspectiva conceptual, Vartiainen y Vanharanta (2024), en un articulo publicado
en Fronteras en Psicologia Organizacional, advierten que entender el trabajo hibrido Unicamente
como una division del tiempo entre la oficina y otro lugar de trabajo limita su potencial estratégico
dentro de las organizaciones. Los autores proponen un enfoque mas amplio, en el cual la hibridez
se concibe como una estructura sistematica y flexible que integra maltiples elementos, tales como
espacios, tiempos, equipos y tecnologias, cuyas combinaciones especificas determinen resultados

diferenciados en términos de bienestar, productividad y desempefio organizacional.

Esta perspectiva es complementa por Allen, Grelle, Lazarus, Popp y Gutierrez (2024),
quienes, en un estudio publicado en Personalidad y Diferencias Individuales, sostienen que el
éxito en los entornos hibridos depende del desarrollo de comportamientos y competencias
especificas tanto en lideres como en colaboradores especialmente en aspectos relacionados con la
autonomia, la comunicacion, la coordinacion digital y la gestion del desempefio, diferenciandose

asi de los modelos tradicionales de trabajo presencial.

Los hallazgos del estudio son particularmente relevantes para el disefio de politicas
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organizacionales y procesos de seleccion en empresas que adoptan modalidades hibridas. Allen et
al. (2024) demostraron que las capacidades para gestionar autbnomamente el tiempo, cumplir con
las entregas dentro de los plazos establecidos, mantener la concentracion en tareas durante
periodos prolongados sin distracciones, adaptarse al cambio y trabajar de manera efectiva sin

supervision directa son predictores significativos del desempefio en entornos remotos.

Sin embargo, los autores también identificaron un hallazgo de especial relevancia tedrica:
los comportamientos que predicen el desempefio laboral en entornos tradicionales son, en gran
medida, consistentes con aquellos que predicen el desempefio en entornos remotos. Este
planteamiento sugiere que el trabajo hibrido no requiere necesariamente un perfil profesional
radicalmente distinto, sino una intensificacion de capacidades autorregulatorias que ya eran

valoradas dentro del modelo presencial.

Adicionalmente, el estudio evidencié que los empleados con mayores habilidades para el
trabajo remoto reportan también mayores niveles de satisfaccion al desempefarse bajo esta
modalidad, mientras que aquellos cuyo bienestar depende principalmente de la interaccién social
presencial tienden a presentar menores niveles satisfaccion y efectividad en entornos hibridos. Lo
anterior confirma que la efectividad del teletrabajo hibrido se encuentra condicionada, en parte,

por las caracteristicas individuales y conductuales de cada trabajador.
2.1.2 SITUACION EN AMERICA LATINA

En el contexto latinoamericano, la produccion cientifica sobre el teletrabajo hibrido ha
experimentado un crecimiento significativo desde el afio 2022; sin embargo, ain persisten vacios
importantes en relacidn con estudios empiricos orientados a sectores especificos y a la evaluacion

de sus efectos organizacionales.

Tapia y Chiatchoua (2022), en la revista Gestion de las Personas y Tecnologia, presentan
una vision prospectiva del teletrabajo como una evolucion de las relaciones economicas y de
produccién hacia el afio 2030, identificando a América Latina como una region en la que esta
modalidad enfrenta tanto oportunidades como limitaciones estructurales. Entre las principales
oportunidades destacan la ampliacion del mercado laboral, la flexibilidad organizacional y la
inclusion territorial; mientras que, entre las principales restricciones, los autores sefialan la
informalidad laboral, las brechas tecnoldgicas y la desigualdad en el acceso a la infraestructura

digital.
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Por su parte, Ramirez, Vega y Narcisa (2022), en la revista Civilizar Ciencias Sociales y
Humanas, sistematizaron las ventajas y desventajas del teletrabajo en Sudamérica durante la
pandemia, concluyendo que, aunque esta modalidad permitié la continuidad de las operaciones en
sectores formales, también profundizo las brechas entre trabajadores con acceso a infraestructura

digital y aquellos que carecian de ella.

Esta problematica es abordada con mayor profundidad por Benavides y Silva-Pefiaherrera
(2022), en Archivos de Prevencion de Riesgos Laborales, quienes documentaron datos
comparativos sobre teletrabajo antes y durante la pandemia en América Latina, evidenciando una
expansion sin precedentes de esta modalidad; sin embargo, condicionada por factores como la

formalidad del empleo, el nivel educativo del trabajador y el acceso a recursos tecnoldgicos.

Desde wuna perspectiva critica, Rocal (2024), en Telos: Revista de Estudios
Interdisciplinarios en Ciencias Sociales, sefiala que algunas modalidades de teletrabajo
implementadas en América Latina han incorporado practicas asociadas al "capitalismo de
vigilancia”, entendido como el uso intensivo de herramientas digitales de monitoreo laboral que
pueden afectar la autonomia y privacidad de los trabajadores. EI autor advierte que esta dindmica
introduce una dimensién ética y organizacional que frecuentemente queda fuera de los analisis

centrados exclusivamente en la productividad y el desempefio.

En contraste, Rosero y Rengifo (2024), en Trilogia Ciencia Tecnologia Sociedad,
mediante una revision sistematica, examinaron las condiciones e implicaciones del teletrabajo
sobre la calidad de vida de los trabajadores, identificando como principales factores positivos la
flexibilidad horaria y la reduccion de los tiempos de desplazamiento. No obstante, también
sefialaron riesgos asociados con problemas ergondmicos, sobrecarga laboral y dificultades para

desconectarse de las actividades de trabajo fuera de la jornada laboral.

A nivel regulatorio, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2022) ha
documentado que paises como Argentina, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, Guatemala,
Honduras, México, Per( y Uruguay han actualizado o emitido nuevas normativas sobre teletrabajo
desde el afio 2020, incorporando aspectos relacionados con el derecho a la desconexion digital, la
voluntariedad, la reversibilidad y la corresponsabilidad en los costos operativos derivados de esta

modalidad.

Hernandez Garces (2022), en su tesis desarrollada en la Universidad de Lima, examind los
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factores organizacionales y tecnoldgicos que influyen en la productividad del teletrabajo en bancos
con operaciones internacionales en el Peru durante la crisis sanitaria del COVID-19. La autora
demostré empiricamente que la productividad del teletrabajador es funcion directa de dos
categorias de variables independientes: los factores organizacionales, entre los que destacan la
claridad de objetivos, las politicas internas, el apoyo del liderazgo y la cultura corporativa; y los
factores tecnoldgicos, que comprenden la infraestructura informatica, la conectividad, la seguridad
de la informacion y las herramientas colaborativas digitales. EI modelo tedrico aplicado
conceptualiza la productividad como resultado de la eficiencia operativa y la calidad de vida
laboral del teletrabajador, lo que evidencia que la sola disponibilidad de tecnologia resulta

insuficiente si no se acomparia de condiciones organizacionales y humanas adecuadas.

Marquina Ramos y Arteaga Torrejon (2021), en su tesis de licenciatura en Gestion
sustentada en la Pontificia Universidad Catolica del Pertd (PUCP) con calificacion sobresaliente,
realizaron un estudio exploratorio sobre la satisfaccion laboral y las condiciones de teletrabajo en
la banca multiple de Lima Metropolitana en contexto de emergencia sanitaria nacional. Las autoras
seleccionaron tres bancos grandes del sector caracterizados por implementar las nuevas tendencias
del mercado y por brindar un servicio esencial que no se paraliz6 durante la pandemia. Los
resultados documentaron que los colaboradores valoraron positivamente la flexibilidad horaria, la
reduccién de tiempos de desplazamiento y la posibilidad de conciliar la vida personal con la
laboral, pero también reportaron desafios significativos relacionados con la sobrecarga laboral, la
dificultad para desconectarse y la pérdida de interaccion social con compafieros y lideres. La
calificacion sobresaliente obtenida por las autoras respalda la solidez metodologica del estudio y
confirma que el sector bancario latinoamericano es un escenario plenamente legitimo para

investigaciones académicas sobre teletrabajo en el contexto post pandémico.

El trabajo de grado desarrollado en la Universidad Militar Nueva Granada (2024)
constituye el antecedente mas cercano y directamente comparable con la presente investigacion,
ya que aborda simultdneamente las tres variables centrales del estudio en Empresa ABC:
teletrabajo, productividad y liderazgo. La autora documentd que, pese a los obstaculos iniciales,
el teletrabajo se convirtié para el banco analizado en una ventaja estratégica que mejord la
flexibilidad operativa, la productividad y el bienestar de los empleados. El liderazgo del banco,
enfocado en la empatia y la inteligencia emocional, jugd un papel clave en la gestion del cambio
organizacional. Sin embargo, también identifico retos significativos, entre los que destacan la
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dispersion de actividades, la disminucion de la eficiencia de procesos y la prolongacion informal
de la jornada laboral hacia espacios de descanso personal. El estudio concluye que la
implementacion de herramientas digitales para la deteccion de inactividad, la capacitacion
continua en plataformas digitales y el desarrollo de competencias de inteligencia emocional en los
lideres constituyen los pilares para sostener la productividad bajo modalidad hibrida en

instituciones bancarias.

2.1.3 SITUACION EN HONDURAS

La evidencia cientifica especifica sobre teletrabajo en Honduras continta siendo limitada,
lo que constituye, en si mismo, una justificacion relevante para el desarrollo de investigaciones
aplicadas como la presente. La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2022), en su informe
sobre la perspectiva empresarial de la legislacion del teletrabajo en América Latina, sefiala que,
aunque no existen estudios cuantitativos sistematicos sobre la implementacion del teletrabajo en
Honduras, el sector empleador, representado por el Consejo Hondurefio de la Empresa Privada
(COHEP), ha confirmado que esta practica ya forma parte de la dindmica operativa de numerosas
organizaciones, particularmente en sectores vinculados a servicios profesionales, financieros,

tecnoldgicos y de atencion al cliente.

A pesar del crecimiento progresivo del teletrabajo en Honduras, aun persisten desafios
relacionados con la ausencia de lineamientos organizacionales estandarizados para evaluar la
productividad, supervisar el desempefio y fortalecer el liderazgo estratégico en entornos hibridos.
Esta situacion evidencia la necesidad de desarrollar investigaciones aplicadas orientadas al
fortalecimiento de los mecanismos de gestion y seguimiento dentro de las organizaciones

hondurefias, que permitan medir objetivamente los resultados alcanzados bajo esta modalidad.

Torres Lopez y Castillo Rosa (2021), en su informe de proyecto de graduacion sustentado
en la Universidad Tecnoldgica Centroamericana (UNITEC) bajo la Licenciatura en Recursos
Humanos, desarrollaron el estudio titulado Andlisis de las implicaciones que tiene el teletrabajo
en la conciliacion de su vida laboral y familiar de los empleados del departamento de Banca
Privada de Tegucigalpa y San Pedro Sula de Empresa ABC Honduras, investigacion que
constituye el antecedente mas cercano posible a la presente tesis por desarrollarse en la misma

institucién y abordar variables convergentes como productividad, liderazgo y conciliacion vida-
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trabajo. Los autores adoptaron un enfoque cuantitativo con técnica de encuesta y cuestionario
estructurado aplicado a los colaboradores del Departamento de Banca Privada en sus sedes de
Tegucigalpa y San Pedro Sula, examinando dimensiones como modalidad laboral, factores
motivacionales, liderazgo percibido, factores que afectan la productividad, balance entre vida
laboral y familiar, condiciones del espacio fisico y trabajo terminado. Entre sus hallazgos centrales
documentaron que no todos los empleados rinden bajo modalidad de teletrabajo al mismo nivel
que lo hacian presencialmente, lo que motiva la necesidad de identificar las condiciones
organizacionales, tecnolégicas y de liderazgo que permitan sostener la productividad bajo
esquemas remotos. Este antecedente valida la pertinencia institucional, metodolégica y tematica
de la presente investigacion, la cual amplia el alcance al conjunto de la institucién, profundiza
especificamente en productividad y liderazgo estratégico bajo modalidad hibrida, e incorpora el
marco normativo actualizado de la Ley del Régimen Laboral del Teletrabajo aprobada en
Honduras durante 2024.

2.1.4 EL SECTOR FINANCIERO

El sector financiero presenta condiciones particulares que lo convierten en un caso de
estudio relevante para la investigacion sobre teletrabajo hibrido, debido a factores como su alto
nivel de digitalizacion, las exigencias regulatorias estrictas y la presion competitiva generada por
actores no tradicionales, como las Fintech y los Neobancos. No obstante, la evidencia empirica
especifica para este sector en América Latina continta siendo limitada.

En este contexto, las organizaciones financieras enfrentan el desafio de mantener altos
niveles de productividad, seguridad de la informacion y cumplimiento regulatorio dentro de
entornos laborales hibridos. Asimismo, la necesidad de supervisar equipos distribuidos y evaluar
el desempefio mediante indicadores objetivos ha impulsado la adopcion de nuevas préacticas de
gestion organizacional y liderazgo estratégico orientadas al uso de herramientas digitales y

modelos de seguimiento basados en resultados.
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2.2 CONCEPTUALIZACION

La presente investigacion se construye sobre cuatro conceptos centrales cuya comprension
académica resulta indispensable para abordar el problema de estudio: teletrabajo, teletrabajo
hibrido, liderazgo y productividad laboral. La conceptualizacién de cada uno se desarrolla a partir
de los principales aportes tedricos producidos por la comunidad cientifica internacional, trazando
la evolucidn historica del constructo, identificando las principales corrientes de pensamiento que
lo han desarrollado y formulado las definiciones contemporaneas con las cuales opera la

investigacion organizacional actual.

2.2.1 LIDERAZGO

El liderazgo es el proceso mediante el cual un individuo ejerce influencia interpersonal
sobre un grupo de personas para orientarlas hacia el logro de objetivos compartidos. Su nucleo
conceptual integra tres elementos: la intencionalidad de la influencia, la naturaleza relacional del

proceso entre lider y seguidores, y la orientacion hacia metas organizacionales explicitas.

El estudio sistematico del liderazgo ha atravesado diversas fases teoricas. La primera,
desarrollada a finales del siglo XIX y comienzos del XX, corresponde a la teoria de los rasgos o
del “gran hombre”, la cual asumia que los lideres poseian cualidades innatas e inmutables. La
segunda fase, dominante entre 1940 y 1960, se concentr6 en los comportamientos observables del
lider, destacando los estudios pioneros de Stogdill (1948) en la Universidad Estatal de Ohio y los
desarrollos paralelos de la Universidad de Michigan.

La definicion contemporanea mas utilizada en la investigacion organizacional combina los
aportes de Northouse (2021) y de la corriente del e-leadership, conceptualizando el liderazgo como
un proceso intencional de influencia social, ejercido en relaciones presenciales 0 mediadas
tecnologicamente, mediante el cual un individuo orienta a un grupo hacia el logro de objetivos
compartidos a través de la articulacién de una vision estratégica, la gestién de demandas y recursos
del entorno laboral, la construccion de confianza y el desarrollo de las capacidades de los

seguidores.
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2.2.2 PRODUCTIVIDAD LABORAL

La productividad laboral es un constructo econdmico y organizacional que expresa la
relacion entre los resultados producidos por una unidad de analisis individuo, equipo, organizacion
0 economia y los recursos empleados para generarlos, particularmente el factor trabajo. Su nucleo
conceptual integra cinco dimensiones interrelacionadas: la eficiencia en el uso de recursos, la
eficacia en el logro de objetivos, la efectividad como combinacion de ambas, la calidad del
producto o servicio entregado y la sostenibilidad del proceso productivo a lo largo del tiempo
(Drucker, 1999; Zavaleta Gonzélez & Rodriguez Medina, 2024).

En su formulacion contemporanea, la productividad laboral se define como un constructo
multidimensional que expresa la relacion entre los resultados —cuantitativos y cualitativos—
producidos por el trabajador y los recursos empleados para generarlos, considerando
simultdneamente la eficiencia en el uso de insumos, la eficacia en el logro de objetivos pactados,
la calidad de los entregables y la sostenibilidad del proceso productivo a lo largo del tiempo
(Drucker, 1999; OCDE, 2023).

En contextos de teletrabajo hibrido, la productividad laboral ha dejado de evaluarse
exclusivamente mediante indicadores de presencia fisica o tiempo de permanencia en el lugar de
trabajo, orientdndose progresivamente hacia sistemas de medicion basados en resultados,
cumplimiento de objetivos y desempefio verificable. Davila Moran et al. (2022) sostienen que la
claridad de objetivos, la autonomia del colaborador y los mecanismos de seguimiento
organizacional constituyen factores determinantes para sostener la productividad en modalidades

de trabajo remoto e hibrido.

2.2.3 LIDERAZGO ESTRATEGICO

El liderazgo estratégico se define como las funciones desempefiadas por individuos en los
niveles mas altos de una organizacion (directores ejecutivos, altos directivos y miembros de la
junta directiva) que tienen consecuencias estratégicas para la empresa, abarcando lo que los lideres

estratégicos son, lo que hacen, por qué lo hacen y como lo hacen (Samimi et al., 2022).
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2.3 TEORIAS DE SUSTENTO
2.3.1 BASES TEORICAS

La presente investigacion se sustenta en metodologias de gestion organizacional orientadas
a la evaluacion del desemperfio y al cumplimiento de objetivos en entornos laborales hibridos. En
este sentido, se seleccionan la Administracion por Objetivos (Management by Objectives, MBO)
y la evaluacion del desempefio de 360 grados, debido a su capacidad para fortalecer los
mecanismos de seguimiento, productividad y liderazgo estratégico dentro de organizaciones que
operan bajo modalidades de trabajo hibridas.

La seleccion de estas metodologias responde a la I6gica de complementariedad funcional.
Mientras la primera proporciona un marco estratégico para definir, alinear y medir los resultados
esperados de los colaboradores en una modalidad donde la supervision directa se reduce, la
segunda ofrece un sistema de retroalimentacion multidireccional necesario para evaluar
integralmente el desempefio cuando las relaciones laborales se desarrollan parcial o totalmente a

través de medios digitales.

Ambas metodologias comparten una premisa fundamental que las hace particularmente
apropiadas para el contexto hibrido: el desplazamiento de un modelo de control basado en la
presencia fisica hacia un enfoque de gestion sustentado en resultados verificables, cumplimiento

de objetivos y retroalimentacion continua proveniente de multiples fuentes.
2.3.1.1 PRODUCTIVIDAD

El estudio tedrico de la productividad organizacional ha experimentado una renovacién
significativa durante los Gltimos afios a partir de las transformaciones del trabajo asociadas a la
digitalizacion y a las modalidades laborales flexibles. Bakker (2022), uno de los referentes
contemporaneos del campo de la psicologia organizacional, sostiene que la productividad
sostenida en entornos contemporaneos depende simultdneamente de las caracteristicas técnicas del
trabajo, de las condiciones psicosociales de su realizacion y de la calidad de las préacticas directivas
que lo enmarcan. Esta concepcién multidimensional reemplaza progresivamente la
conceptualizacion clésica que reducia la productividad al cociente entre el producto generado y

los recursos consumidos.

Desde la psicologia organizacional, el Modelo de Demandas y Recursos Laborales
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constituye actualmente uno de los marcos tedricos mas influyentes para explicar el desempefio y
el bienestar en el trabajo. Aplicado consistentemente en la literatura contemporanea, el modelo
sostiene que las caracteristicas de cualquier puesto de trabajo pueden clasificarse en dos categorias
generales: las demandas laborales, definidas como aquellos aspectos del trabajo que requieren
esfuerzo fisico, cognitivo o emocional sostenido; y los recursos laborales, definidos como aquellos
aspectos que reducen el costo asociado a las demandas, facilitan el logro de objetivos y estimulan

el crecimiento personal (Andersone, Nardelli, Ipsen y Edwards, 2022).

El modelo sistematiza tres procesos psicoldgicos que operan simultaneamente: un proceso
de deterioro de la salud, mediante el cual demandas excesivas y recursos insuficientes generan
agotamiento profesional; un proceso motivacional, mediante el cual la disponibilidad de recursos
genera compromiso laboral; y un proceso de articulacion reciproca, en el cual demandas y recursos
interactian dindmicamente para potenciar o atenuar mutuamente sus efectos. Lyddy, Good, Yuan,
Michel, Ahlvik-Garrison y Reb (2025), en un estudio publicado en la Revista de Investigacion en
Negocios, demuestran empiricamente que la incorporacion de practicas de atencion plena modifica
las percepciones de demandas y recursos por parte del colaborador, lo que abre nuevas lineas de

intervencion organizacional sobre la productividad sostenida.

Estrechamente vinculada con este modelo se encuentra la teoria del compromiso laboral,
operacionalizado contemporaneamente como un estado mental positivo, persistente y
omnipresente en relacion con el trabajo, caracterizado por tres dimensiones constitutivas: vigor,
dedicacion y absorcion. Bakker y Albrecht (2022), en una revision publicada en la Revista de
Comportamiento Organizacional, demuestran que el compromiso laboral constituye uno de los
predictores mas robustos del desempefio individual, organizacional y financiero, y sintetizan las
condiciones organizacionales que favorecen su desarrollo. Wang, Khan, Sajjad, Sarki y Yaseen
(2023), aplicando el modelo en un contexto contemporaneo, confirman empiricamente la
articulacion entre disponibilidad de recursos laborales, compromiso y desempefio en entornos

digitalizados.

2.3.1.2 PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJADOR DEL CONOCIMIENTO

La productividad del trabajador del conocimiento constituye el desafio central de la teoria
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administrativa contemporanea, y su estudio ha sido renovado durante los Gltimos afios por la
incorporacion masiva de tecnologias de inteligencia artificial y por la consolidacion de las
modalidades laborales flexibles. Brynjolfsson, Li y Raymond (2023), en un estudio publicado por
la Oficina Nacional de Investigacion Econdémica de los Estados Unidos, demostraron
empiricamente que la incorporacion de asistentes de inteligencia artificial generativa al trabajo
cognitivo genera un incremento promedio del quince por ciento en la productividad medida por
casos resueltos por hora, con efectos particularmente intensos entre colaboradores de menor

experiencia previa.

Las premisas del modelo administrativo clasico resultan inadecuadas para gestionar la
productividad del trabajador del conocimiento por seis razones interrelacionadas que la literatura
contemporanea ha sistematizado: la productividad del conocimiento depende de la pregunta sobre
cudl es la tarea, en lugar de como realizarla; exige autogestion por parte del trabajador; demanda
innovacion continua; requiere aprendizaje y ensefianza permanentes; depende mas de la calidad
que de la cantidad; y exige tratar al trabajador como un activo, no como un costo (Daft, 2023).
Esta reformulacion conceptual posee implicaciones directas para la presente investigacion, dado
que el sector financiero, y particularmente las instituciones bancarias contemporaneas como
Empresa ABC, constituyen organizaciones intensivas en trabajadores del conocimiento donde la
mayoria de los colaboradores desempefian funciones analiticas, decisionales y relacionales cuya
productividad no puede medirse mediante los indicadores tradicionales de tiempo de presencia o

volumen de tareas ejecutadas.

Dell'Acqua, McFowland, Mollick, Lifshitz-Assaf, Kellogg, Rajendran, Krayer, Candelon
y Lakhani (2023), en un experimento aplicado a 758 consultores de la firma Boston Consulting
Group y publicado por la Escuela de Negocios de Harvard, documentan que la incorporacién de
inteligencia artificial generativa al trabajo cognitivo genera incrementos significativos en la
calidad y velocidad del trabajo en tareas situadas dentro de las capacidades actuales de la
tecnologia, pero también riesgos de deterioro del desempefio en tareas situadas en los limites
tecnoldgicos. Esta diferenciacion, denominada por los autores como la frontera tecnoldgica
irregular, evidencia que la productividad contemporanea del trabajador del conocimiento depende

criticamente de la articulacion adecuada entre la competencia humana y las herramientas digitales.

Desde el campo de la psicologia motivacional, la Teoria de la Autodeterminacién ha sido
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reafirmada por la literatura contemporanea como uno de los marcos mas robustos para comprender
la motivacion y el desempefio sostenido del trabajador del conocimiento. Las tres necesidades
psicologicas universales cuya satisfaccion predice la motivacion intrinseca, el bienestar y el
rendimiento sostenido son la autonomia, la competencia y la afiliacion, y su aplicacion a entornos
laborales contemporaneos ha sido documentada por mdltiples estudios aplicados (Buonomo,
Ferrara, Pansini y Benevene, 2023). Las modalidades hibridas, cuando se disefian con criterios
adecuados, satisfacen particularmente bien la necesidad de autonomia, pero pueden comprometer
la satisfaccion de la necesidad de afiliacion si no se gestionan deliberadamente las interacciones

presenciales y virtuales.

La adopcion de modalidades hibridas en organizaciones intensivas en conocimiento
acelera, por tanto, la obsolescencia del paradigma de control presencial y obliga a transitar hacia
sistemas de gestion basados en objetivos verificables y en evaluacion multifuente. Esta transicion
articula directamente con la justificacion teorica de las metodologias adoptadas en la presente
investigacion, dado que la Administracion por Objetivos opera precisamente sobre la l6gica de
definir resultados esperados, y la Evaluacion de Desempefio de 360 grados responde a la necesidad
de captar dimensiones del rendimiento que no son visibles desde la perspectiva Unica del

supervisor jerarquico.

2.3.1.3 LIDERAZGO

El estudio tedrico del liderazgo constituye uno de los campos mas extensos y desarrollados
de la teoria organizacional contemporanea. La distincion fundacional entre liderazgo
transaccional, basado en intercambios contingentes entre lider y seguidor, y liderazgo
transformacional, definido como un proceso mediante el cual lideres y seguidores elevan
reciprocamente su nivel de motivacion y moralidad, sigue constituyendo el marco de referencia
basico del campo. Northouse (2022), en la novena edicion de su tratado sobre liderazgo,
sistematiza esta distincién y la articula con los desarrollos tedricos mas recientes sobre liderazgo
auténtico, liderazgo de servicio y liderazgo adaptativo, lo que evidencia la vitalidad tedrica
sostenida del campo.

El liderazgo transformacional, operacionalizado en cuatro componentes constitutivos

(influencia idealizada, motivacion inspiracional, estimulacién intelectual y consideracion
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individualizada), se integra contemporaneamente con el liderazgo transaccional y el liderazgo de
no intervencién en el denominado Modelo de Liderazgo de Rango Completo. Antonakis y Day
(2023), en la cuarta edicion de su obra de referencia La naturaleza del liderazgo, demuestran que
la investigacion empirica acumulada confirma consistentemente que el liderazgo transformacional
predice resultados organizacionales superiores en términos de desempefio, satisfaccion laboral,
compromiso organizacional, comportamientos de ciudadania organizacional y bienestar de los

colaboradores.

Esta evidencia resulta particularmente relevante para contextos hibridos, donde los
componentes de consideracion individualizada y motivacion inspiracional adquieren una
importancia critica para sostener el compromiso y el desempefio de colaboradores cuya
supervision directa se ve reducida. Farmanesh y Zargar (2023), en un estudio publicado en la
revista Fronteras en Psicologia, demuestran empiricamente que el liderazgo transformacional
contribuye a la satisfaccion laboral en entornos posteriores a la pandemia de COVID-19 a través
de su efecto mediador sobre el equilibrio entre vida laboral y personal, y sobre la confianza en los

lideres.

2.3.1.4 LIDERAZGO ESTRATEGICO

El estudio tedrico del liderazgo estratégico constituye un campo especializado dentro de la
teoria organizacional que se diferencia del estudio general del liderazgo por su atencién especifica
a los lideres que ostentan responsabilidad sobre la direccion estratégica de la organizacién en su
conjunto. La Teoria de los Escalones Superiores constituye el marco fundacional del campo.
Samimi, Cortés, Anderson y Herrmann (2022), en una revision publicada en la Revista de Estudios
sobre Liderazgo, sistematizan los desarrollos recientes de la teoria y demuestran que las decisiones
estratégicas no resultan de procesos puramente racionales sino de la interpretacion selectiva que
los directivos realizan del entorno organizacional a partir de sus filtros cognitivos personales, lo

que sigue siendo el principio rector del campo cuatro décadas después de su formulacion original.

Popli, Ladkani y Gaur (2022), en una revision publicada en la Revista de Investigacion en
Negocios, identifican dos condiciones moderadoras que afectan la magnitud con la cual los rasgos
directivos se reflejan en las decisiones organizacionales: la discrecionalidad gerencial, entendida

como el grado de latitud que el entorno y la estructura organizacional otorgan al directivo para
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tomar decisiones; y las demandas ejecutivas, definidas como el grado de complejidad y exigencia
cognitiva del entorno enfrentado por el directivo. Esta teoria proporciona el sustrato conceptual
para sostener que las caracteristicas personales y profesionales de los lideres estratégicos de una
organizacion financiera constituyen variables explicativas fundamentales del éxito o fracaso de la

implementacion de modalidades hibridas.

Tipuri¢ (2022), en un capitulo publicado en el volumen colectivo La arquitectura del
liderazgo estratégico, sistematiza la definicion operativa contemporanea del liderazgo estratégico
como la capacidad de un individuo para anticipar, visualizar, mantener flexibilidad, pensar
estratégicamente y trabajar con otros para iniciar cambios que crearan un futuro viable para la
organizacion. El autor identifica seis componentes constitutivos del liderazgo estratégico efectivo:
la determinacion del proposito o vision estratégica; el desarrollo y mantenimiento de las
competencias centrales; el desarrollo del capital humano; el sostenimiento de una cultura
organizacional efectiva; el énfasis en las practicas éticas; y el establecimiento de controles

organizacionales balanceados.

Cristofaro y Giannetti (2023), en un editorial publicado en la revista Fronteras en
Psicologia, sintetizan los desarrollos contemporaneos sobre la interrelacion entre los aspectos
afectivos y cognitivos en la toma de decisiones estratégicas de los directivos de maximo nivel, e
identifican cinco direcciones de investigacion particularmente fecundas: las caracteristicas
personales y la personalidad de los directivos, sus actitudes, su identidad, su liderazgo y la
fertilizacion cruzada entre dominios disciplinares. Esta sistematizacion aporta el marco
contemporaneo para diagnosticar las capacidades de liderazgo estratégico en organizaciones que
enfrentan transformaciones estructurales como la transicion hacia esquemas hibridos. Para
Empresa ABC, este marco proporciona los criterios analiticos para evaluar el grado de preparacion
de su alta direccién frente a los desafios cognitivos y estratégicos asociados a la consolidacion del

teletrabajo hibrido en la organizacion.

2.3.1.5 LIDERAZGO ELECTRONICO

La adaptacion del liderazgo a los entornos mediados tecnologicamente constituye una de
las lineas de investigacién mas activas del campo durante los ultimos afios, impulsada por la

expansion sostenida del teletrabajo y por la consolidacion de las modalidades hibridas. Peird y
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Martinez-Tur (2022) proponen que los lideres deben adaptar sus comportamientos y desarrollar
competencias nuevas que respondan adecuadamente a un entorno de trabajo digitalizado y
geogréficamente disperso. El liderazgo electronico se conceptualiza, en consecuencia, como un
proceso de influencia social mediado por la tecnologia de informacién avanzada para producir
cambios en actitudes, sentimientos, pensamientos, comportamientos y desempefio individuales,

grupales u organizacionales.

Liao, Bell y Sasanpour (2024), en una revision publicada en la revista Fronteras en
Psicologia Organizacional, sintetizan la evidencia empirica acumulada sobre las competencias de
liderazgo que facilitan el teletrabajo y demuestran que el liderazgo en entornos virtuales no
constituye una simple traslacion digital del liderazgo presencial, sino que opera bajo logicas
cualitativamente distintas. La tecnologia no es un canal neutro sino un medio que transforma
activamente las dindmicas de influencia, la construccién de confianza, la transmision de
significados emocionales y la coordinacién de la accion colectiva. Los autores sistematizan las tres
transformaciones fundamentales producidas por la mediacion tecnoldgica del liderazgo: la
transformacion de las fuentes de influencia, la transformacion de los mecanismos de transmision

y la transformacion de los procesos de seguimiento.

Hoddinghaus, Nohe y Hertel (2023), en una revision sistematica publicada en la Revista
Europea de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones que integré sesenta y seis estudios
empiricos sobre liderazgo en entornos virtuales, identifican las dimensiones conceptuales y los
enfoques metodolégicos predominantes del campo, y formulan una agenda de investigacion
orientada a los desafios pendientes. Los autores destacan que las competencias especificas del
liderazgo electronico comprenden la comunicacion digital efectiva, la construccién de confianza
a distancia, la facilitacion de la colaboracion virtual y la gestion del bienestar de los colaboradores
remotos. Alkhayyal y Bajaba (2023) confirman empiricamente estos hallazgos en un estudio

aplicado a contextos organizacionales contemporaneos.

Este marco resulta directamente aplicable al contexto de la presente investigacion. Los
lideres de Empresa ABC que operan en esquemas hibridos deben dominar simultaneamente las
competencias del liderazgo transformacional clasico y las competencias especificas del liderazgo
electronico, lo que constituye una exigencia formativa cualitativamente distinta a la del liderazgo

bancario tradicional. La adopcion de instrumentos de evaluacién multifuente como la metodologia
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de 360 grados permite precisamente diagnosticar el grado de desarrollo de estas competencias en
los lideres de la organizacién, generando insumos para planes de desarrollo individualizados
orientados al fortalecimiento de las capacidades requeridas por el entorno hibrido (Peir6, Ayala,
Torderay Lorente, 2024).

2.3.1.6 GESTION ORGANIZACIONAL

La gestion organizacional constituye el marco tedrico operativo dentro del cual se inscribe
la presente investigacion. Miunch Galindo (2022) la define como el conjunto de procesos
sisteméaticos mediante los cuales una organizacion planifica, organiza, dirige y controla sus
recursos humanos, materiales, financieros y tecnoldgicos para alcanzar los objetivos estratégicos
definidos por la alta direccion. La teoria administrativa contemporanea sostiene que la efectividad
organizacional depende de la coherencia entre los objetivos institucionales, las estructuras

operativas, los procesos internos y las practicas de gestion del talento humano.

La evolucién del campo ha integrado progresivamente las contribuciones provenientes de
tradiciones tedricas diversas. Daft (2023) sintetiza el desplazamiento del énfasis administrativo
desde la supervision interna hacia la orientaciéon al cliente y a los resultados verificables,
argumentando que la responsabilidad central del gerente contemporaneo consiste en convertir
recursos en resultados sostenidos. Esta orientacion a resultados proporciona el sustrato conceptual
sobre el cual se justifica la pertinencia de la Administracion por Objetivos como una de las dos
metodologias centrales de la presente investigacion.

En contextos organizacionales transformados por la digitalizacion y por la expansion de
modalidades laborales flexibles, la gestion organizacional ha evolucionado hacia modelos mas
agiles y descentralizados, donde el control basado en la presencia fisica da paso a sistemas de
gestion sustentados en resultados verificables, autonomia del colaborador y rendicion continua de
cuentas. Esta evolucion se manifiesta particularmente en las organizaciones intensivas en
conocimiento, donde la naturaleza de las tareas hace inviables los modelos clasicos de supervisién
directa (Robbins y Coulter, 2022).

Para el sector financiero contemporaneo, y particularmente para Empresa ABC, la gestion

organizacional enfrenta el desafio especifico de armonizar las exigencias regulatorias del sector,
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que imponen estandares estrictos de control interno y trazabilidad documental, con las nuevas
modalidades laborales flexibles que reducen la supervision presencial directa. Esta tension justifica
la necesidad de sistemas de gestion que combinen indicadores cuantitativos verificables con
dispositivos cualitativos de evaluacion multidimensional, lo que constituye el sustrato conceptual

sobre el cual se justifica la pertinencia de las dos metodologias seleccionadas en el presente trabajo.

2.3.1.7 GESTION ESTRATEGICA DEL TALENTO HUMANO

Dentro del campo méas amplio de la gestion organizacional, la gestion estratégica del
talento humano emerge como subdisciplina especializada en la administracion de las personas
como recurso critico para el logro de los objetivos institucionales. Armstrong y Taylor (2023), en
la decimosexta edicion de su manual de referencia, la conceptualizan como el enfoque integrado
mediante el cual la organizacion planifica, atrae, desarrolla, evalla y retiene el talento, alineando
las practicas de gestidn humana con la estrategia corporativa. Esta definicion destaca tres rasgos
esenciales: la integracion entre practicas de personal, la alineacion con la estrategia organizacional

y la consideracidn de las personas como recurso estratégico.

A diferencia de la administracion tradicional de personal, centrada en funciones
administrativas como némina, contratacion y registro, la gestion estratégica del talento humano se
ocupa de generar valor a través del capital humano, considerando a los colaboradores como activos
estratégicos cuya productividad, compromiso y desarrollo determinan la competitividad sostenida
de la organizacién. Snell, Morris y Bohlander (2022) sintetizan los cuatro roles contemporaneos
del area de talento humano: socio estratégico, agente de cambio, experto administrativo y defensor

del empleado, marco que sigue consolidandose como el referente operativo de la disciplina.

En la literatura contemporanea, la disciplina del talentismo, definida como la aplicacion al
talento humano del mismo rigor analitico que las organizaciones aplican a la gestion financiera y
a la gestion de la calidad, ha consolidado una orientacion cuantitativa y basada en datos para la
toma de decisiones de personal. Anusuyay Soundarapandian (2024), en una revision integral sobre
practicas de gestion del capital humano, sintetizan los desarrollos contemporaneos en analitica de
recursos humanos, evaluacion basada en evidencia y disefio de sistemas integrados de gestion del
talento. Esta orientacion resulta particularmente pertinente para entornos digitalizados donde los

sistemas de gestion del desempefio generan volumenes crecientes de informacion susceptible de
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analisis sistematico.

En el contexto de modalidades laborales hibridas, la gestion estratégica del talento humano
se enfrenta al desafio especifico de gestionar talento distribuido, lo que exige repensar los procesos
de evaluacion del desempefio, de comunicacion interna, de desarrollo profesional y de gestion de
la cultura organizacional para adaptarlos a entornos donde la interaccion presencial se reduce
significativamente. Para Empresa ABC, este desafio resulta particularmente relevante dado que la
institucion opera simultdneamente con areas funcionales heterogéneas en sus posibilidades de
teletrabajo, lo que exige diferenciar las précticas de gestion del talento humano segun las
caracteristicas de cada funcion, manteniendo simultaneamente la coherencia institucional global

(Armstrong y Taylor, 2023).

2.3.1.8 EVALUACION

La evaluacion constituye un proceso sistematico mediante el cual se recopila, organiza y
analiza informacion sobre un objeto especifico con el propdsito de emitir juicios de valor que
sustenten la toma de decisiones. En el ambito organizacional, la evaluacién opera como una
funcion directiva transversal que se aplica simultaneamente a multiples objetos: los procesos, los
resultados, los proyectos, los programas, las personas y los propios sistemas de gestion. Minch
Galindo (2022) la conceptualiza como un componente esencial del ciclo administrativo de
planificacion, ejecucidn, control y mejora, sin el cual no resulta posible verificar el cumplimiento

de los objetivos institucionales ni introducir los ajustes correctivos necesarios.

La teoria administrativa contemporanea distingue tres modalidades fundamentales de
evaluacion segun el momento en que se realiza respecto al proceso evaluado. La evaluacion
diagnostica o ex ante se aplica antes del inicio del proceso para identificar las condiciones de
partida y las necesidades de intervencion. La evaluacion formativa o de proceso se aplica durante
el desarrollo del proceso para monitorear el avance y permitir ajustes oportunos. La evaluacion
sumativa o ex post se aplica al cierre del proceso para verificar el cumplimiento de los objetivos y

extraer aprendizajes para futuros ciclos (Daft, 2023).

En el contexto de la presente investigacion, la evaluacion constituye el marco conceptual

amplio dentro del cual se inscriben las metodologias especificas adoptadas. Tanto la
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Administracion por Objetivos como la Evaluacién de Desempefio de 360 grados son, en ultima
instancia, dispositivos evaluativos especializados: la primera evalGa el cumplimiento de objetivos
verificables, y la segunda evalla las competencias y comportamientos desde multiples
perspectivas. Comprender los principios generales de la evaluacion resulta indispensable para

garantizar el rigor metodoldgico y la pertinencia operativa de ambas herramientas.

2.3.1.9 EVALUACION DEL DESEMPERNO

La evaluacion del desempefio constituye uno de los procesos centrales de la gestion
estratégica del talento humano, mediante el cual la organizacion valora sistematicamente el
rendimiento de cada colaborador con relacion a los objetivos, las competencias y los
comportamientos esperados de su posicion. Aguinis (2023) la define como el proceso continuo de
identificar, medir y desarrollar el desempefio de las personas y los equipos, alinedndolo con los
objetivos estratégicos institucionales. Esta definicion destaca tres rasgos esenciales: la evaluacion
€S un proceso continuo y no un evento aislado; integra dimensiones de identificacion, medicion y

desarrollo; y se vincula explicitamente con la estrategia organizacional.

La teoria administrativa contemporanea ha desarrollado diversas modalidades de
evaluacion del desempefio que reflejan distintas concepciones sobre la naturaleza del trabajo y del
rendimiento. Entre las mas relevantes se encuentran la evaluacion por rasgos centrada en
caracteristicas personales del colaborador, la evaluacion por comportamientos centrada en
conductas observables, la evaluacion por resultados centrada en productos verificables, la
evaluacion por competencias centrada en conocimientos, habilidades y actitudes, la
autoevaluacion realizada por el propio colaborador, la evaluacion por pares realizada por colegas
del mismo nivel jerarquico y la evaluaciéon multifuente o de 360 grados que integra
retroalimentacion de multiples actores (Armstrong y Taylor, 2023).

En entornos laborales tradicionales caracterizados por la observacion directa y la
supervision presencial, la evaluacién del desempefio podia sustentarse predominantemente en el
juicio del superior jerarquico. Sin embargo, en entornos hibridos donde la supervision directa se
reduce significativamente, este modelo tradicional resulta insuficiente y exige su transformacion
hacia sistemas que integren simultdneamente la verificacién objetiva de resultados, la

retroalimentacién multifuente y la consideracion de competencias especificas del trabajo digital
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(Aguinis y Burgi-Tian, 2023). Esta exigencia justifica la adopcién complementaria de la
Administracion por Objetivos y de la Evaluacion de Desempefio de 360 grados en la presente

investigacion.
2.3.1.10 INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO

Los indicadores clave de desempefio, conocidos universalmente en la literatura técnica de
gestion empresarial por su denominacion inglesa, constituyen métricas cuantitativas o cualitativas
seleccionadas estratégicamente por una organizacion para medir el progreso hacia el logro de sus
objetivos institucionales. La literatura contemporanea los conceptualiza como un conjunto
reducido de medidas que se enfocan en los aspectos del desempefio organizacional mas criticos
para el éxito presente y futuro de la organizacion. Esta definicion destaca tres rasgos esenciales:
los indicadores clave son medidas seleccionadas, no exhaustivas; se concentran en lo critico, no
en lo accesorio; y proyectan tanto el desempefio actual como las condiciones para el desempefio
futuro (Daft, 2023).

La teoria administrativa contemporanea distingue cuatro categorias fundamentales de
indicadores segun su naturaleza temporal y funcional. Los indicadores de resultado, también
denominados de retraso o ex post, miden lo que ya ocurri6 y permiten verificar el cumplimiento
de objetivos previamente establecidos. Los indicadores de proceso, también denominados
anticipados o ex ante, miden las actividades que sustentan los resultados futuros y permiten realizar
ajustes oportunos. Los indicadores de eficacia miden el grado en que se alcanzan los objetivos
planteados. Los indicadores de eficiencia miden la relacion entre los resultados obtenidos y los
recursos consumidos. Un sistema integral de indicadores clave debe articular estas cuatro

categorias para proporcionar informacién balanceada sobre el desempefio organizacional.

Los indicadores clave constituyen el sustrato operativo sobre el cual opera la
Administracion por Objetivos, dado que cada objetivo pactado debe poder traducirse en uno o0 mas
indicadores verificables que permitan monitorear su avance y evaluar su cumplimiento. En el
contexto del teletrabajo hibrido, los indicadores clave adquieren una importancia particular debido
a que sustituyen funcionalmente el control supervisorio basado en la presencia fisica. Para
Empresa ABC, el disefio de un sistema robusto de indicadores clave por puesto, por equipo y por
unidad funcional constituye una condicién operativa indispensable para implementar

adecuadamente el modelo hibrido.
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El Cuadro de Mando Integral, que articula cuatro perspectivas balanceadas (financiera, del
cliente, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento), sigue siendo uno de los marcos
contemporaneos mas utilizados para el disefio sistematico de indicadores clave alineados con la
estrategia organizacional. Robbins y Coulter (2022) destacan que este marco resulta
particularmente Util para organizaciones bancarias, donde la naturaleza regulatoria del sector exige
indicadores financieros precisos pero el éxito sostenible depende también del cumplimiento de
objetivos vinculados a la experiencia del cliente, la eficiencia operativa y el desarrollo del capital

humano.

2.3.1.11 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La Administracion por Objetivos constituye una de las metodologias de gestion
organizacional més influyentes y duraderas de la teoria administrativa contemporéanea.
Conceptualmente, se define como el proceso mediante el cual los lideres y los colaboradores
acuerdan participativamente los objetivos que deben alcanzarse en un periodo determinado,
monitorean su avance mediante procesos sistematicos de retroalimentacion continua y evaldan
formalmente el desempefio en funcién del grado de cumplimiento de los resultados previamente
establecidos. Esta definicién integra simultaneamente cuatro componentes esenciales: la
dimensidn participativa, la dimension temporal, la dimensidn procesual y la dimension evaluativa
(Daft, 2023; Minch Galindo, 2022).

El principio rector de la metodologia sostiene que el verdadero propdsito de la
administracion no consiste en el control de las actividades cotidianas del colaborador, sino en la
definicion clara de objetivos compartidos que orienten las acciones de todos los miembros de la
organizacion hacia el logro de resultados estratégicos verificables. Este planteamiento represento
histéricamente una ruptura paradigmatica respecto al modelo clasico de supervision directa y
resulta hoy particularmente pertinente para los entornos laborales hibridos, dado que su logica
subyacente desplaza el énfasis administrativo desde la supervision del proceso hacia la verificacion
del resultado, transformacion que resulta indispensable cuando la supervision presencial directa se

ve sustancialmente reducida (Aguinis, 2023).

Una contribucién teorica decisiva para la operacionalizacion del modelo proviene de la

Teoria del Establecimiento de Metas, ampliamente reafirmada por la literatura contemporanea.
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Los objetivos especificos y desafiantes producen niveles de desempefio consistentemente
superiores a los objetivos vagos o faciles, y operan a través de cuatro mecanismos psicologicos
articulados: dirigen la atencion del colaborador hacia las actividades relevantes, movilizan el
esfuerzo proporcionalmente a la dificultad del objetivo, sostienen la persistencia ante obstaculos y
estimulan el desarrollo de estrategias especificas para el logro. Esta teoria constituye el respaldo
psicoldgico mas robusto de la Administracion por Objetivos, y su vigencia contemporanea ha sido

reafirmada por numerosos estudios aplicados (Wowerath, 2024; Wowerath, 2025).

Los criterios SMART para la formulacién de objetivos efectivos se han consolidado
universalmente como el estandar técnico para la formulacion de objetivos en organizaciones de
todos los sectores. Su denominacién constituye un acrénimo inglés que traducido al espafiol
significa que los objetivos deben ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes y delimitados
temporalmente. Su pertinencia para contextos de teletrabajo hibrido es directa: la imposibilidad de
supervisar presencialmente al colaborador exige que cada objetivo pactado pueda evaluarse

mediante criterios objetivos preestablecidos (Laker, 2024).

En el contexto contemporéneo, la metodologia ha experimentado una evolucion hacia
variantes operativas que conservan su légica subyacente pero la adaptan a los desafios del entorno
digital. La variante mas influyente es el modelo de objetivos y resultados clave, conocido en la
literatura técnica de gestion por su acronimo en inglés. Laker (2024), en un articulo publicado en
la Revista de Administracién Sloan del Instituto Tecnoldgico de Massachusetts, sintetiza las dos
innovaciones de la variante respecto a la formulacion clasica de la Administracion por Objetivos:
la frecuencia trimestral de revision, que sustituye al ciclo anual tradicional, y la distincion explicita
entre el objetivo cualitativo y los indicadores cuantitativos verificables que evidencian su
cumplimiento. Wowerath (2025), en un estudio de caso aplicado a una empresa europea lider en
servicios financieros, demuestra que la implementacién de objetivos y resultados clave fortalece
simultaneamente la coordinaciéon interna, el compromiso individual y el desarrollo de

competencias estratégicas.

El ciclo operativo de la Administracion por Objetivos comprende cinco fases secuenciales
que constituyen el procedimiento estandar para su implementacion organizacional. La primera fase
corresponde a la revision y validacion de los objetivos institucionales superiores, lo que implica

que la alta direccion de la organizacién defina con claridad la direccidn estratégica que orientara
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el ciclo de gestion del desempefio. La segunda fase consiste en la traduccion de los objetivos
organizacionales en objetivos especificos para cada unidad, equipo y colaborador, mediante un
proceso participativo entre lideres y subordinados que garantice el sentido de pertenencia respecto
a las metas pactadas. La tercera fase comprende el monitoreo continuo del avance mediante
reuniones de seguimiento y mecanismos de retroalimentacion periodica. La cuarta fase
corresponde a la evaluacién formal del desempefio al cierre del periodo. La quinta fase consiste en
el reconocimiento y la recompensa por el logro de los objetivos, asi como en la identificacion de
oportunidades de mejora para el siguiente ciclo de gestion (Miinch Galindo, 2022).

La pertinencia de la Administracidn por Objetivos para contextos de teletrabajo hibrido ha
sido documentada por evidencia empirica reciente. Davila Moran, Agiero Corzo, Castro Llajay
Vargas Murillo (2022), en un estudio cuantitativo aplicado a 130 trabajadores del sector publico
publicado en la Revista Universidad y Sociedad, demostraron la existencia de una relacion
significativa entre el teletrabajo y la productividad laboral cuando la modalidad se acompafia de
sistemas de gestién basados en objetivos claros. El estudio confirma que, en ausencia de
supervision directa, la claridad de los objetivos y los criterios de medicion se convierten en
mecanismos organizacionales fundamentales para sostener la productividad. De manera
consistente, Bloom, Han y Liang (2024), en su estudio publicado en la revista Naturaleza,
evidenciaron que los esquemas hibridos no afectan negativamente el desempefio cuando se
sustentan en sistemas de gestion orientados a resultados, lo que valida empiricamente la

articulacion entre la Administracion por Objetivos y el trabajo hibrido.

La literatura especializada ha documentado, sin embargo, tres limitaciones operativas de
la metodologia que deben gestionarse explicitamente en su implementacion. La primera es el
riesgo de orientacion excesiva al corto plazo, dado que los objetivos cuantificables tienden a
privilegiar resultados inmediatos sobre dimensiones cualitativas de impacto sostenido. La segunda
es la posibilidad de comportamiento estratégico por parte del colaborador, quien puede orientar su
esfuerzo exclusivamente hacia los aspectos medidos y desatender los aspectos no medidos. La
tercera es el riesgo de rigidez en entornos de alta incertidumbre, dado que los objetivos pactados
al inicio del periodo pueden resultar inadecuados ante cambios significativos del contexto
(Wowerath, 2024). Estas limitaciones justifican la necesidad de complementar la Administracion
por Objetivos con metodologias de evaluacion cualitativa que capturen dimensiones
complementarias del desempefio, lo que articula directamente con la adopcion de la Evaluacion de
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Desempefio de 360 grados como segunda metodologia de la presente investigacion.

Para Empresa ABC, la adopcién de la Administracion por Objetivos representa una
respuesta operativa adecuada a tres desafios simultaneos que enfrenta la organizacion: la necesidad
de sostener la productividad organizacional en un contexto de reduccion de la supervision
presencial directa; la exigencia regulatoria del sector financiero respecto a la trazabilidad de
resultados y la rendicion de cuentas; y la oportunidad estratégica de transformar la cultura
organizacional desde un modelo de control presencial hacia un modelo de gestion por resultados
verificables. Esta tripe pertinencia justifica la seleccion de la metodologia como uno de los dos

pilares tedricos centrales de la presente investigacion.
2.3.1.12 EVALUACION DE DESEMPENO DE 360 GRADOS

La Evaluacion de Desempefio de 360 grados, denominada también retroalimentacion
multifuente o evaluacion multifuente, constituye una metodologia de gestion del desempefio que
recopila informacion sistematica sobre las competencias y los comportamientos de un colaborador
a partir de multiples fuentes simultaneas. Las fuentes tipicas comprenden cinco perspectivas
evaluativas: el superior jerarquico, los pares del mismo nivel jerdrquico, los subordinados o
reportes directos, los clientes internos o externos del colaborador, y la propia autoevaluacion
realizada por el evaluado. Esta multiplicidad de fuentes constituye el rasgo distintivo de la
metodologia y la razén conceptual de su denominacion geométrica: el evaluado recibe
retroalimentacion desde todos los angulos de su entorno laboral (Chandra Dalvi, Sawant, Mohite
y Sambhaji, 2023).

La premisa epistemoldgica fundamental de la metodologia sostiene que ninguna fuente
individual de evaluacion puede proporcionar una vision completamente objetiva e integral del
rendimiento laboral, particularmente en organizaciones complejas donde las interacciones del
colaborador son multiples y diversas. Cada actor que interactta con el colaborador observa una
porcion especifica y limitada de su comportamiento, determinada por la naturaleza de la
interaccion y por el contexto en el que esta se desarrolla. El superior observa el comportamiento
del colaborador en situaciones de supervision y rendicion de cuentas; los pares lo observan en
situaciones de colaboracion horizontal; los subordinados lo observan en situaciones de ejercicio
de liderazgo descendente; los clientes lo observan en situaciones de prestacion de servicio; y el

propio colaborador accede a dimensiones internas como intenciones, esfuerzos y razonamientos
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que no son visibles para los observadores externos. La integracion de estas perspectivas parciales
produce un diagndstico significativamente mas completo y valido (Algunmeeyn, Mrayyan,
Suliman, Abunab y Al-Rjoub, 2024).

La literatura contemporanea sobre la metodologia ha consolidado su uso como instrumento
integral de desarrollo del talento humano y de evaluacion del desempefio. Saberzadeh-Ardestani,
Sima, Khosravi, Young y Mortaz Hejri (2024), en un estudio publicado en la revista Avances en
Educacion en Ciencias de la Salud, analizan el impacto del desempefio previo sobre las
evaluaciones subsecuentes en sistemas multifuente, y aportan evidencia empirica sobre la
importancia de garantizar el anonimato de los evaluadores para reducir comportamientos
retaliatorios. Este hallazgo resulta directamente relevante para el disefio operativo del instrumento

en Empresa ABC.

Anusuya y Soundarapandian (2024), en una revision integral sobre précticas
contemporaneas de gestion del capital humano, identifican a la Evaluacién de Desempefio de 360
grados como uno de los dispositivos operativos centrales para la transformacion cultural de las
organizaciones contemporaneas. La metodologia no constituye simplemente una herramienta
evaluativa, sino un mecanismo de institucionalizacion de la retroalimentacién multidireccional
como préctica organizacional regular, lo que justifica su seleccion para procesos de cambio

organizacional como la transicion hacia esquemas hibridos.

Desde el campo psicométrico, Gai, Cao, Chiclana, Zhang, Dong, Herrera-Viedma y Wu
(2024), en un estudio publicado en la revista Matematicas, formulan un método de consenso para
la evaluacion multifuente con evaluaciones de distribucion linglistica que permite mitigar los
sesgos cognitivos y los conflictos entre evaluadores. Los autores identifican tres sesgos potenciales
que deben gestionarse explicitamente en el disefio de instrumentos: el sesgo de leniencia (tendencia
a evaluar generosamente para evitar conflictos relacionales), el sesgo de tendencia central
(tendencia a evitar evaluaciones extremas en cualquier direccion) y el efecto halo (tendencia a
generalizar una impresidn positiva o negativa a dimensiones no observadas directamente). Las
estrategias técnicas para mitigar estos sesgos incluyen la garantia estricta de confidencialidad del
evaluador, el uso de escalas conductuales ancladas en lugar de escalas genéricas, la rotacion
periddica de evaluadores y la formacién especifica de los evaluadores en la aplicacion rigurosa del

instrumento.
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Durante los ultimos afios, la metodologia ha experimentado transformaciones significativas
asociadas a la digitalizacion organizacional. Manoharan y Rajoli (2024), en un capitulo publicado
en la obra colectiva Gestion del desempefio laboral para la motivacion mejorada en el espacio de
trabajo, sintetizan seis dimensiones operativas de la adaptacion digital de la metodologia. Primera,
la implementacion de plataformas digitales que automatizan el envio, la recoleccion y el analisis
de los cuestionarios, garantizando la confidencialidad y reduciendo los tiempos administrativos.
Segunda, la incorporacion de competencias especificas para el trabajo remoto en los instrumentos
de evaluacion, tales como la autogestion, la comunicacion digital efectiva, la disponibilidad y la
capacidad para colaborar virtualmente. Tercera, la utilizacion de retroalimentacion continua y de

evaluaciones de pulso en lugar de procesos anuales Unicos.

Cuarta, la integracién con sistemas de gestion del desempefio basados en objetivos, lo que
conecta directamente esta metodologia con la Administracion por Objetivos. Quinta, la
incorporacion de analiticas avanzadas e inteligencia artificial para identificar patrones, sesgos y
oportunidades de desarrollo a nivel agregado, lo que permite a la organizacién detectar fortalezas
y brechas sistémicas no visibles desde el analisis individual. Sexta, la atencion particular a la
calidad de la retroalimentacion recibida en contextos donde las interacciones presenciales son
limitadas, garantizando que los evaluadores dispongan de informacion suficiente para emitir
juicios validos sobre comportamientos observados parcialmente en entornos virtuales. Esta Gltima
adaptacion reviste especial importancia para entornos hibridos, dado que la observacion reducida
del comportamiento del colaborador exige criterios evaluativos méas explicitos y procedimientos

de validacion mas rigurosos.

La expansion de la metodologia en su version digital ha consolidado un mercado
especializado en crecimiento sostenido. Segln los datos sistematizados por GlobeNewswire
(2026) sobre el mercado global de programas informéticos para la evaluacion multifuente, el sector
ha experimentado un crecimiento sostenido impulsado por la consolidacién del teletrabajo hibrido
como modalidad laboral predominante en los sectores profesionales del conocimiento, asi como

por la incorporacion de capacidades de inteligencia artificial a las plataformas evaluativas.

Para Empresa ABC, la adopcion de la Evaluacion de Desempefio de 360 grados responde
a tres necesidades organizacionales convergentes. La primera es la necesidad técnica de capturar

dimensiones del desempefio que no resultan observables desde la perspectiva Gnica del supervisor
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jerarquico en un esquema hibrido, particularmente las competencias relacionales, la colaboracion
entre pares y la efectividad en el servicio al cliente interno y externo. La segunda es la necesidad
cultural de institucionalizar practicas de retroalimentacion multidireccional como mecanismo de
transformacion de las dindmicas tradicionales de evaluacion bancaria. La tercera es la necesidad
estratégica de diagnosticar el desarrollo de las competencias especificas requeridas por el liderazgo
en entornos virtuales, generando insumos para planes de desarrollo individualizados orientados al
fortalecimiento del liderazgo electrénico documentado en las teorias resefiadas en las secciones

anteriores.

2.3.2 METODOLOGIAS DESARROLLADAS POR OTROS INVESTIGADORES O
EXPERTOS

El estudio de Bloom, Han y Liang (2024), publicado en el volumen 630 de la revista Nature
el 27 de junio de 2024, constituye actualmente uno de los referentes metodoldgicos mas robustos
de la literatura cientifica internacional sobre los efectos del trabajo hibrido en el desempefio y la
retencion del talento humano. Su relevancia se sustenta en tres atributos principales: fue el primer
ensayo controlado aleatorio (Randomized Controlled Trial, RCT) sobre trabajo hibrido publicado
en una revista cientifica de maximo impacto, representa uno de los mayores tamafios muestrales
aplicados a profesionales con formacion universitaria y combina mediciones subjetivas con

métricas objetivas de productividad, lo que fortalece significativamente su validez interna.

La investigacion combind el rigor académico de Nicholas Bloom, profesor del
Departamento de Economia de Stanford University y referente internacional en el estudio del
teletrabajo, con la participacion de Ruobing Han, del Shenzhen Finance Institute de la Chinese
University of Hong Kong, y James Liang, investigador de la National School of Development de
Peking University y cofundador de Trip.com. Esta articulacion entre la academia y el sector
empresarial permitié el acceso a informacion organizacional interna que dificilmente estaria
disponible para investigadores externos, fortaleciendo asi la calidad empirica y metodoldgica del

estudio.

El estudio empled un disefio experimental verdadero mediante un ensayo controlado
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aleatorio (Randomized Controlled Trial, RCT), considerado como el estandar de oro para la
identificacion de relaciones causales en investigacion cientifica. La aleatorizacion se realizd
mediante una regla simple: los empleados cuyas fechas de cumpleafios correspondian a dias pares
del mes fueron asignados al grupo de control, con cinco dias de trabajo presencial por semana,
mientras que aquellos cuyos cumpleafios correspondian a dias impares fueron asignados al grupo
experimental, bajo un esquema hibrido de dos dias de trabajo remoto por semana. Esta forma de
aleatorizacion tiene la ventaja de ser transparente, facil de comunicar a los empleados y dificil de

manipular, lo que fortalece la validez interna del experimento.

El periodo experimental se dividié en dos olas: la primera del 9 de agosto de 2021 y la
segunda el 13 de septiembre del mismo afio, ambas concluyendo el 23 de enero de 2022, lo que
totaliz6 aproximadamente seis meses de intervencion. El protocolo fue registrado en la American
Economic Association después de iniciado el experimento, pero antes de que los investigadores
accedieran a los datos. Asimismo, el estudio obtuvo exencidn del Institutional Review Board (IRB)
de Stanford University, debido a que la intervencion fue implementada inicialmente por la empresa
antes de la incorporacion formal del equipo académico y Unicamente se compartieron datos

anonimizados.

La muestra estuvo conformada por 1,612 empleados de las divisiones de Airfare e
Information Technology de Trip.com en su oficina central de Shanghai, integrada por 395 gerentes
y 1,217 colaboradores no gerenciales. Todos los participantes contaban con formacién
universitaria y trabajaban en areas funcionales relacionadas con ingenieria, mercadeo, contabilidad

y finanzas.

El estudio combind multiples mediciones para evaluar el efecto del trabajo hibrido sobre
cinco grandes dimensiones. Para el desempefio laboral subjetivo se utilizaron las calificaciones
formales de evaluacion de desempefio de Trip.com, las cuales incluian nueve subcategorias, entre
ellas innovacion, liderazgo, desarrollo y ejecucion. Estas calificaciones fueron recopiladas para
cuatro periodos consecutivos de evaluacion semestral, 1o que permitié realizar un seguimiento

longitudinal durante los dos afios posteriores al experimento.

En relacion con el desempefio objetivo, los investigadores aprovecharon que 653
participantes eran ingenieros de software y obtuvieron registros sobre las lineas de codigo subidas

al repositorio de la empresa, considerada una meétrica directa y verificable de productividad
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técnica. Para la retencion laboral se midié la tasa de renuncia mediante registros de recursos
humanos. Asimismo, para los indicadores subjetivos: satisfaccion laboral, equilibrio vida-trabajo
y satisfaccion con la vida se aplicaron encuestas con escalas validadas antes, durante y después del
experimento. Adicionalmente, se analizaron las horas trabajadas por dia y por ubicacion, las tasas
de promocion posteriores al experimento y los patrones de comunicacion digital, incluyendo

mensajes y videollamadas.

El estudio de Guerrero Alvarado, Pérez de Armas y Reigosa Lara (2025), publicado en la
revista cientifica indexada Reincisol, volumen 4, numero 7, paginas 1935 a 1957, con identificador
DOI 10.59282/reincisol. V4(7)1935-1957, constituye uno de los antecedentes méas cercanos y
operativamente replicables para la presente investigacién. Su pertinencia se sustenta en cuatro

elementos principales que convergen con el contexto de Empresa ABC Honduras.

En primer lugar, el estudio aborda especificamente el sector bancario. En segundo lugar,
se desarrolla en un contexto latinoamericano con caracteristicas socioeconémicas y culturales
préximas a Honduras. En tercer lugar, examina variables conceptualmente vinculadas con la
productividad, particularmente la satisfaccion laboral, considerada en la literatura como un
predictor significativo del desempefio organizacional. Finalmente, aplica una metodologia
cuantitativa replicable en organizaciones con poblaciones de tamafio similar a las existentes en

agencias o departamentos de Empresa ABC.

El objetivo general del estudio fue evaluar el impacto de la implementacion del teletrabajo
sobre la satisfaccion laboral de los empleados de una institucién del sector bancario ecuatoriano.
Su proposito consistié en generar evidencia empirica Util para el disefio de politicas internas de
gestion del talento humano en organizaciones financieras que enfrentan el desafio de equilibrar las
exigencias regulatorias y operativas propias del sector con las crecientes demandas de flexibilidad

laboral por parte de los colaboradores.

El estudio implementd un disefio cuantitativo no experimental, de corte transversal y

alcance correlacional. Esta combinacién de decisiones metodolégicas obedece a tres
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consideraciones que resultan particularmente instructivas para la presente investigacion. En primer
lugar, la eleccion del enfoque cuantitativo permite medir la magnitud de las relaciones entre
variables y producir resultados generalizables al universo poblacional estudiado. En segundo lugar,
la adopcion de un disefio no experimental responde al caracter aplicado de la investigacion, donde

no resulta viable ni éticamente apropiado manipular la modalidad laboral de los participantes.

Finalmente, el corte transversal se caracteriza por la recoleccién de datos en un Unico
momento del tiempo, lo que resulta apropiado para investigaciones aplicadas con restricciones de
tiempo y recursos. Asimismo, el alcance correlacional permite establecer la existencia, direccion
y magnitud de las asociaciones entre variables sin pretender inferir relaciones de causalidad
estricta, lo que resulta coherente con las limitaciones metodoldgicas asumidas por los

investigadores.

2.3.3 INSTRUMENTOS UTILIZADOS

En primer lugar, se utilizaron las calificaciones formales del sistema de evaluacion del
desempefio semestral de Trip.com, estructurado en nueve subcategorias valorativas, entre las que
se incluyen innovacion, liderazgo, desarrollo y ejecucion, aplicadas en cuatro periodos
consecutivos de evaluacion que permitieron un seguimiento longitudinal de dos afios. En segundo
lugar, se utilizaron registros de recursos humanos relacionados con tasas de renuncia y
promociones, permitiendo evaluar indicadores objetivos de retencion y desarrollo profesional

dentro de la organizacion.

El componente perceptual se midié mediante cuestionarios aplicados en tres momentos del
proceso: preexperimental, durante el experimento y postexperimental. Estos instrumentos
incorporaron escalas de Likert validadas para evaluar satisfaccion laboral, equilibrio vida-trabajo
y satisfaccion con la vida de los colaboradores, asi como un instrumento especifico orientado a
medir las percepciones gerenciales sobre el efecto esperado y observado del trabajo hibrido en la
productividad. Esta medicion longitudinal permitié documentar el cambio actitudinal de los
gerentes, pasando de una expectativa promedio negativa antes del experimento a una percepcion

positiva promedio después de su implementacion.
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El estudio de Guerrero Alvarado, Pérez de Armas y Reigosa Lara (2025) empled un
instrumento Unico estructurado, consistente en una encuesta disefiada mediante el procedimiento
sistematico de siete etapas propuesto por Curbelo Martinez, Pérez de Armas y Varela lzquierdo
(2011), considerado un referente metodoldgico iberoamericano para la construccién de

instrumentos de medicidn en ciencias administrativas.

El procedimiento contempla siete etapas secuenciales: conceptualizacion de variables a
partir del marco tedrico; operacionalizacion de cada variable en dimensiones e indicadores
observables; formulacién de los items o reactivos en funcion de los indicadores; validacion de
contenido mediante juicio de expertos; aplicacion de una prueba piloto a una muestra reducida;
determinacion de la confiabilidad estadistica del instrumento, habitualmente mediante el

coeficiente Alpha de Cronbach; y, finalmente, elaboracién de la version definitiva del cuestionario.

El cuestionario se organizo en torno a cinco dimensiones operacionales del constructo de
satisfaccion laboral en contexto de teletrabajo: autonomia percibida, capacitacion tecnolégica
recibida, condiciones laborales en el espacio doméstico, equilibrio entre vida laboral y personal, y
bienestar mental y emocional. Los items fueron formulados bajo escala de Likert, instrumento
estandar para la medicion de actitudes, percepciones y niveles de satisfaccion en investigacion
organizacional, utilizando opciones de respuesta graduadas que permiten capturar la intensidad de

valoracion de cada colaborador.

La comparacion de ambos enfoques metodoldgicos ofrece tres lecciones operativas
relevantes para el disefio del instrumento de la presente tesis. En primer lugar, la combinacion de
registros administrativos institucionales con encuestas perceptuales, tal como fue implementado
por Bloom et al. (2024), resulta deseable cuando es viable, debido a que reduce el sesgo de
autorreporte y permite triangular los hallazgos. En el caso de Empresa ABC Honduras, esta l6gica
podria replicarse mediante el acceso a indicadores institucionales de productividad y registros de

gestion del desempefio, siempre que la institucion autorice formalmente su utilizacién.

En segundo lugar, en ausencia de acceso a registros administrativos institucionales, el
procedimiento de siete etapas de Curbelo Martinez et al. (2011), aplicado por Guerrero Alvarado
et al. (2025), ofrece un protocolo sistematico, replicable y sustentado bibliograficamente para la

construccién de instrumentos validos y confiables, constituyendo asi la alternativa metodoldgica
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mas viable para la presente investigacion. Finalmente, la escala de Likert se confirma como el
formato estandar para la medicion de percepciones en estudios aplicados al teletrabajo hibrido,
mientras que el coeficiente Alpha de Cronbach continuda siendo la prueba estadistica de referencia

para verificar la confiabilidad del instrumento previo a su aplicacion.
Instrumentos utilizados:

e Registros administrativos institucionales de evaluacion de desempefio semestral

(sistema interno de la empresa, estructurado en nueve subcategorias valorativas).
e Registros de recursos humanos sobre tasas de renuncia y promociones.

e Meétricas objetivas de productividad técnica (lineas de codigo subidas al repositorio

interno por los ingenieros de software).
e Registros automatizados de horas trabajadas por dia y por ubicacion.
e Registros de patrones de comunicacion digital (volumen de mensajes y videollamadas).

e Encuestas estructuradas longitudinales aplicadas en tres momentos (pre, durante y post
experimento) con escalas Likert validadas sobre satisfaccion laboral, equilibrio vida-

trabajo y satisfaccion con la vida.

e Encuesta especifica para medir percepciones gerenciales sobre el efecto del trabajo

hibrido en la productividad.
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2.4 MARCO LEGAL

La implementacion del teletrabajo hibrido en Empresa ABC Honduras se desarrolla en un
escenario juridico singular. La institucion opera simultdneamente bajo el régimen del derecho
laboral hondurefio, aplicable a toda relacion de trabajo dependiente y subordinada, y bajo el
régimen prudencial del sistema financiero supervisado por la Comisién Nacional de Bancos y

Seguros (CNBS), aplicable a toda institucion que capta recursos del pablico.

Esta doble condicidn regulatoria implica que la viabilidad juridica del modelo hibrido en la
institucién no se agota en el cumplimiento de la legislacion laboral, sino que requiere articular
obligaciones laborales con exigencias prudenciales en materia de ciberseguridad, continuidad del

negocio y proteccién del usuario financiero.

El presente apartado analiza esta arquitectura normativa mediante seis niveles concurrentes:
constitucional, laboral general, especifico del teletrabajo, regulatorio financiero, complementario
y operativo. Finalmente, se desarrollan las implicaciones juridicas que este marco normativo
impone sobre las dos metodologias articuladas en la presente investigacion: la Administracion por

Obijetivos y la Evaluacion del Desempefio de 360 Grados.

2.4.1 FUNDAMENTO CONSTITUCIONAL APLICABLE AL TRABAJO BAJO
MODALIDAD HIiBRIDA

La Constitucion de la Republica de Honduras, aprobada mediante Decreto No. 131 del 11
de enero de 1982, reconoce el trabajo como un derecho y una obligacién social. Este
reconocimiento constituye el fundamento normativo de maxima jerarquia aplicable a toda relacion
laboral en el pais, independientemente del lugar fisico donde se preste el servicio. El articulo 127
establece que el trabajo debe ejercerse en condiciones equitativas y satisfactorias, y que el Estado
tiene la obligacion de crear las condiciones necesarias para garantizar a todo trabajador una
ocupacion digna y debidamente remunerada.

Aunque la norma constitucional no contempla expresamente el teletrabajo, debido a que su
redaccion es anterior a la expansion de las tecnologias de informacion y comunicacion, su
formulacion amplia no restringe el ejercicio del derecho laboral a la modalidad presencial. Esta

amplitud permite interpretar que las modalidades hibridas de trabajo también se encuentran

42



amparadas constitucionalmente, siempre que se respeten las condiciones de dignidad,
remuneracion justa y estabilidad laboral (Constitucion de la Republica de Honduras, 1982).

El articulo 128 desarrolla las garantias fundamentales del trabajador, incluyendo la jornada
limitada, la igualdad salarial entre trabajadores que desempefian labores equivalentes, el derecho
al descanso semanal y a vacaciones remuneradas, asi como las condiciones minimas de seguridad
e higiene. La interpretacion contemporanea de esta disposicion sostiene que estos derechos son
irrenunciables y deben garantizarse independientemente del lugar fisico donde se preste el servicio,
lo que implica que el hecho de que un colaborador de Empresa ABC Honduras trabaje desde su
domicilio bajo modalidad hibrida no reduce el alcance de sus derechos constitucionales.

Asimismo, el principio de igualdad y no discriminacion implica que los trabajadores bajo
modalidad hibrida no pueden recibir un trato diferenciado respecto a quienes desarrollan sus
funciones bajo esquemas presenciales, salvo aquellas diferencias estrictamente derivadas de la
naturaleza operativa de la modalidad de trabajo. En consecuencia, la institucion esta obligada a
adaptar sus practicas internas a esta modalidad sin menoscabo de las garantias constitucionales.
Finalmente, el articulo 129 impone al Estado la responsabilidad de proteger los derechos laborales
reconocidos y promover su mejora continua, lo que refuerza la pertinencia de la legislacién

especifica sobre teletrabajo desarrollada en afios recientes.

2.4.2 MARCO LABORAL GENERAL: EL CODIGO DEL TRABAJO COMO
FUNDAMENTO INTERPRETATIVO

El Codigo del Trabajo de Honduras, contenido en el Decreto No. 189 del 19 de mayo de
1959 y sus posteriores reformas, constituye la norma marco que regula las relaciones laborales
dependientes en el pais. Aunque este cuerpo normativo no tipifica expresamente el teletrabajo
como figura auténoma, contiene disposiciones de aplicacion general que permiten sustentar
juridicamente la implementacion de esquemas hibridos en instituciones como Empresa ABC,
siempre que se respete el principio de voluntariedad y el consentimiento mutuo entre las partes
contratantes.

Disposiciones generales y definiciones aplicables. El articulo 1 del Codigo establece que su
objeto es regular las relaciones entre el capital y el trabajo, colocandolas sobre una base de justicia
social a fin de garantizar al trabajador las condiciones necesarias para una vida normal y al capital

una compensacion equitativa de su inversién. Esta formulacion es neutral respecto al lugar de
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prestacion del servicio, lo que permite interpretar que las modalidades no presenciales estan
plenamente amparadas por la normativa vigente. El articulo 4 define al trabajador como toda
persona natural que presta servicios materiales, intelectuales o mixtos a otra persona natural o
juridica bajo un vinculo laboral y mediante remuneracién, mientras que el articulo 5 define al
patrono como toda persona natural o juridica que se beneficia de los servicios de uno 0 mas
trabajadores en virtud de una relacion contractual laboral. Estas definiciones son aplicables
plenamente a la relacion entre Empresa ABC Honduras y sus colaboradores bajo modalidad
hibrida, dado que la existencia de la relacion laboral depende de la concurrencia de los elementos
de subordinacion, prestacion personal y remuneracion, no del lugar fisico de ejecucion (Codigo
del Trabajo de Honduras, 1959, arts. 1, 4 y 5).

Voluntariedad y modificacion contractual: el cddigo contempla la posibilidad de pactar
condiciones especiales de trabajo cuando la naturaleza del servicio asi lo requiera, y establece que
toda modificacién de las condiciones contractuales debe realizarse por mutuo consentimiento entre
empleador y trabajador. Esta disposicién es de aplicacion directa al caso Empresa ABC Honduras:
la adopcion del esquema hibrido para un colaborador previamente contratado bajo régimen
presencial constituye una modificacion sustancial de las condiciones contractuales y, por tanto,
debe formalizarse mediante adenda contractual escrita en la cual se acuerden expresamente los
términos de la nueva modalidad. La inobservancia de esta formalidad podria generar contingencias
laborales para la institucién, particularmente en escenarios de retorno forzoso a la presencialidad

sin consentimiento del trabajador.

Obligaciones reciprocas en contexto de trabajo distribuido: las obligaciones mutuas
reconocidas por el Cédigo, esto es, el deber del patrono de proporcionar los medios necesarios
para el desempefio del trabajo y el deber del trabajador de cumplir sus funciones de forma diligente
y utilizar adecuadamente los recursos asignados, trascienden el espacio fisico de la organizacion y
permanecen plenamente vigentes en escenarios de teletrabajo hibrido. Para Empresa ABC
Honduras, esta disposicion tiene implicaciones operativas concretas: la institucion debe proveer
las herramientas tecnoldgicas, el acceso seguro a los sistemas y las condiciones de conectividad
necesarias para que el colaborador desempefie sus funciones desde el domicilio en condiciones

equivalentes a las del puesto presencial.
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Jornada laboral y aplicacién al esquema hibrido: el articulo 322 del Codigo del Trabajo
establece que la jornada ordinaria diurna no puede exceder de ocho horas diarias ni de cuarenta y
cuatro horas semanales; la jornada nocturna, de seis horas diarias o treinta y seis semanales; y la
jornada mixta, de siete horas diarias o cuarenta y dos semanales. En el contexto del trabajo hibrido,
la aplicacion de esta disposicion debe orientarse hacia el cumplimiento de metas y resultados
verificables, considerando que el control horario estricto resulta operativamente complejo y, en
muchos casos, contraproducente cuando el colaborador desempefia sus funciones desde un espacio
gue no esta bajo supervision directa del empleador. Sin embargo, esta flexibilidad operativa no
debe convertirse en mecanismo de extension informal de la jornada: la practica organizacional
hondurefia documenta con frecuencia situaciones de Ilamadas en horas no laborales y
requerimientos extra jornada que vulneran los limites legales de la jornada y que motivan la
pertinencia de incorporar formalmente el principio de desconexion digital reconocido por la
legislacion especifica sobre teletrabajo. Para Empresa ABC Honduras, esta tension es
particularmente relevante por la naturaleza ininterrumpida de la operacion bancariay por la presion
competitiva derivada de la transformacién digital del sector financiero (Codigo del Trabajo de
Honduras, 1959, art. 322).

Seguridad e higiene aplicables al domicilio del teletrabajador: los articulos 391, 395, 397
y 398 del Cddigo establecen principios generales sobre condiciones de higiene y seguridad que
son aplicables independientemente del lugar donde se ejecute el trabajo. El articulo 391 obliga al
empleador a adoptar las medidas necesarias para proteger la vida, salud y moralidad del trabajador;
el articulo 395 le impone el deber de informar, prevenir y evitar riesgos laborales; el articulo 397
exige que las condiciones del lugar de trabajo se adapten a las caracteristicas fisicas, psicoldgicas
y personales del trabajador; y el articulo 398 faculta a las autoridades laborales a verificar el
cumplimiento de estas normas. La doctrina laboral contemporanea sostiene que estas obligaciones
del empleador no se circunscriben al espacio fisico de la empresa, sino que se extienden a todo
lugar donde el trabajador preste sus servicios. En consecuencia, el domicilio del colaborador de
Empresa ABC Honduras, cuando se utiliza como espacio de teletrabajo, queda incluido dentro del
ambito de aplicacion de estas disposiciones y debe cumplir con criterios minimos de ergonomia,
iluminacién, ventilacion, conectividad segura y accesibilidad (Cédigo del Trabajo de Honduras,
1959, arts. 391, 395, 397 y 398).
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2.4.3 MARCO ESPECIFICO SOBRE TELETRABAJO: DEL RECONOCIMIENTO DE
EMERGENCIA A LA REGULACION INTEGRAL

2.4.3.1 DECRETO NO. 31-2020: PRIMER RECONOCIMIENTO LEGAL EN
CONTEXTO DE EMERGENCIA SANITARIA

El primer reconocimiento expreso del teletrabajo en la legislacién hondurefia se produjo
mediante el Decreto No. 31-2020, denominado "Ley Especial de Aceleracién Econémica y
Proteccion Social frente a los Efectos del Coronavirus COVID-19", emitido por el Congreso
Nacional como medida de respuesta a la emergencia sanitaria global. El articulo 8 de este decreto
autorizd la implementacion del teletrabajo durante la pandemia bajo condiciones minimas
relacionadas con el uso de herramientas tecnoldgicas, la supervision remota del cumplimiento, las
reglas de propiedad y uso de equipos, la forma de pago de los costos de interconexion, la propiedad
de los datos e informacion transmitida, los procesos de almacenamiento seguro de la informacion
y el respeto a los derechos laborales del trabajador. Aunque el alcance del decreto fue inicial y de
caracter transitorio, sentd las bases juridicas para que organizaciones del sector financiero,
incluyendo a Empresa ABC Honduras, adoptaran masivamente esquemas de trabajo a distancia
como respuesta a la crisis sanitaria, y configur6é el precedente normativo a partir del cual se
construyd posteriormente la regulacion integral del teletrabajo en Honduras (Congreso Nacional
de Honduras, 2020).

CAPITULO I1l. METODOLOGIA
3.1 CONGRUENCIA METODOLOGICA

En este subapartado se desarrolla la congruencia metodolégica de la investigacion,
entendida como la coherencia Idgica existente entre el problema de investigacion, las preguntas
planteadas, los objetivos del estudio, el marco teorico y las estrategias metodoldgicas utilizadas
para la recoleccion y analisis de los datos. Esta articulacion garantiza que cada componente del
estudio responda de manera consistente al fenomeno investigado, evitando inconsistencias que

puedan afectar la validez, confiabilidad y pertinencia de los resultados obtenidos.

En la presente investigacion, la congruencia metodoldgica se establece a partir del analisis
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del teletrabajo hibrido y su relacion con la productividad y el liderazgo estratégico en Empresa
ABC, manteniendo correspondencia entre las variables de estudio, las bases tedricas desarrolladas

y las técnicas metodoldgicas seleccionadas para el levantamiento y analisis de la informacion.

3.1.1 MATRIZ METODOLOGICA

La matriz metodologica permite organizar de manera estructurada los elementos
principales de la investigacion, relacionando el problema de estudio, los objetivos planteados, las
variables analizadas y las técnicas utilizadas para la recoleccién de la informacion. Su utilizacion
facilita la visualizacion integral del estudio y contribuye al desarrollo ordenado del proceso

investigativo.

En la presente investigacion, la matriz metodoldgica se desarrolla a partir del analisis del
teletrabajo hibrido y su relacion con la productividad laboral y el liderazgo estratégico en Empresa
ABC, tomando en consideracion las variables de estudio y las dimensiones conceptuales definidas

en el marco tedrico.
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3.1.1 Matriz metodoldgica

Titulo de la
investigacion

Teletrabajo
hibrido como
herramienta de
gestion para
fortalecer la
productividad y
el liderazgo
estratégico en
Empresa ABC

Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Objetivos especificos

Disefar un plan de
evaluacion e
implementacion del
teletrabajo hibrido para
Empresa ABC, a partir del
diagnostico organizacional
y el anélisis de los factores
que inciden en la
productividad y el
liderazgo estratégico, con
el fin de fortalecer la
gestion de sus
departamentos y aportar un
modelo con potencial de
escalabilidad a otras
empresas.

Fuente: (Elaboracion propia, 2026)

Diagnosticar la situacion actual
del teletrabajo hibrido en los
departamentos de Empresa ABC
en términos de cobertura,
modalidad de aplicacion y
resultados percibidos.

Variables

Estrategia

Determinar las herramientas y
metodologias técnicas,
financieras y de competencias
directivas que sustentan el disefio
de un plan de evaluacion e
implementacion del teletrabajo
hibrido en Empresa ABC.

Formular un plan de evaluacion e
implementacion del teletrabajo
hibrido para los departamentos de
Empresa ABC, que fortalezca la
productividad y el liderazgo
estratégico, y que sea escalable a
otras empresas.

Productividad

Liderazgo
estratégico
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3.1.2 ESQUEMA DE VARIABLES DE ESTUDIO

El esquema presenta la relacion entre la implementacion del teletrabajo hibrido y las
variables de productividad laboral y liderazgo estratégico, evaluadas mediante distintas
dimensiones que permiten analizar el impacto de esta modalidad laboral en el desempefio

organizacional y la gestion de equipos en Empresa ABC.

Exigencias fisicas

Nivel de frustracion
Productividad
Esfuerzo

Balance vida-trabajo

Implementacion Comunicacitn efectiva

del Teletrabajo

Hibnido Liderazgo Gestién de equipos distribuidos
Estratégic
i Decisiones basadas en resultados

Motivacion y compromiso

Formulacién estratégica
Implementacion estratégica
Estrategia
Evaluacion y control estratégico
Ventaja competitiva

Figura 1 Fuente: (Elaboracién propia, 2026)

3.1.3 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

En el presente estudio, la matriz de operacionalizacion de variables tiene como propésito
definir de manera precisa las variables analizadas, sus dimensiones e indicadores de medicion,
permitiendo establecer como seran observadas y evaluadas dentro de la investigacion. Su
utilizaciéon facilita la organizaciéon de la informacion y el desarrollo de los instrumentos de

recoleccion de datos en funcion de los objetivos planteados.
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Variable

Definicion

Definicién

Dimensiones

Productividad

Conceptual

La productividad
laboral se define
€OmMO un constructo
multidimensional
que expresa la
relacion entre los
resultados
cuantitativos y
cualitativos
producidos por el
trabajador y los
recursos empleados
para generarlos,
considerando
simultaneamente la
eficiencia en el uso
de insumos, la
eficacia en el logro
de objetivos
pactados, la calidad
de los entregables y
la sostenibilidad del
proceso productivo a
lo largo del tiempo
(OCDE, 2023).

Operacional

Es la sumatoria de
los items de cada
dimensiéon medidos
en escala Likert de 1
a5 (1=Totalmente en
desacuerdo,
5=Totalmente de
acuerdo). La
puntuacion total se
obtiene promediando
el puntaje de todos
los items.

Eficiencia en el uso
de recursos

1. Utilizo los
recursos asignados
de manera éptima
para cumplir mis
tareas.

2. Minimizo el
desperdicio de
tiempo y materiales
en mi area de trabajo.

3. Cumplo mis
funciones dentro de
los plazos
establecidos sin
necesidad de horas
extra.

Eficacia en el logro
de objetivos

Calidad de los

entregables

Sostenibilidad del
proceso productivo

1. Alcanzo las metas
establecidas por mi
area en los plazos
acordados.

2. Mis resultados de
trabajo estan
alineados con los
objetivos
organizacionales.

3. Resuelvo los
obstaculos que se
presentan para
cumplir mis
objetivos laborales.

1. Los productos o
servicios que genero
cumplen con los
estandares de calidad
requeridos.

2. Realizo revisiones
y controles antes de
entregar mi trabajo.

3. Los errores en mi
trabajo son escasos y
corrijo rapidamente
cuando ocurren.

1. Mantengo un
ritmo de trabajo
constante a lo largo
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del tiempo sin
deteriorar mi
desempefio.

2. Propongo mejoras
continuas a los
procesos en los que
participo.

3. Mi desempefio
laboral se mantiene
estable incluso ante
cambios o presiones
externas.

Liderazgo
estratégico

El liderazgo
estratégico se define
como las funciones
desempefiadas por
individuos en los
niveles més altos de
una organizacion
(directores
ejecutivos, altos
directivos y
miembros de la junta
directiva) que tienen
consecuencias
estratégicas para la
empresa, abarcando
lo que los lideres
estratégicos son, lo
que hacen, por qué lo
hacen y como lo
hacen.

Vision estratégica

1. El lider comunica
claramente la vision
y direccién futura de
la organizacion.

2. El lider anticipa
cambios del entorno
y adapta la estrategia
oportunamente.

3. El lider establece
metas de largo plazo
alineadas con la

mision institucional.

Es la sumatoria de
los items de cada
dimensiéon medidos
en escala Likert de 1
a5 (1=Totalmente en Toma de decisiones
desacuerdo,
5=Totalmente de
acuerdo). La
puntuacién total se
obtiene promediando
el puntaje de todos

1. El lider toma
decisiones basadas
en informacion y
analisis riguroso.

2. El lider considera
los riesgos y
oportunidades antes
de decidir.

3. El lider actla con
rapidez y firmeza
ante situaciones
criticas o inciertas.

los items.

Gestién del cambio

1. El lider promueve
una cultura de
innovacion y mejora
continua.

2. El lider gestiona la
resistencia al cambio
de manera efectiva.

3. El lider
implementa
transformaciones
organizacionales de
forma ordenada.

Influencia 'y
comunicacion

1. El lider genera
confianzay
compromiso en los
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Estrategia

La estrategia
organizacional se
define como el
conjunto integrado
de compromisos y
acciones que una
organizacioén adopta
deliberadamente para
explotar sus
competencias
esenciales y obtener
una ventaja
competitiva
sostenible,
implicando la
eleccién de objetivos
de largo plazo, la
asignacion de
recursos y la
determinacion de los
cursos de accion
necesarios para
alcanzar una
posicién diferenciada
en el entorno
competitivo (Porter,
1996; Hitt, Ireland y
Hoskisson, 2022).

Es la sumatoria de
los items de cada
dimension medidos
en escala Likert de 1
a 5 (1=Totalmente en
desacuerdo,
5=Totalmente de
acuerdo). La
puntuacién total se
obtiene promediando
el puntaje de todos
los items.

Formulacién
estratégica

Implementacion
estratégica

miembros del
equipo.

2. El lider comunica
de manera claray
transparente las
decisiones
estratégicas.

3. El lider escucha
activamente las ideas
y preocupaciones de
su equipo.

1. La organizacién
define claramente su
mision, vision y
objetivos
estratégicos.

2. Los directivos
analizan el entorno
externo e interno
antes de formular la
estrategia.

3. Las estrategias
estan alineadas con
los recursos y
capacidades de la
organizacion.

1. La organizacion
asigna los recursos
necesarios para
ejecutar las
iniciativas
estratégicas.

2. Los planes
operativos se
articulan
coherentemente con
la estrategia
organizacional.

3. Existe una
comunicacion
efectiva de los
objetivos estratégicos
a todos los niveles.

Evaluacion y
control estratégico

1. La organizacion
monitorea
periddicamente el
avance en el logro de
sus objetivos
estratégicos.

2. Se realizan ajustes
oportunos a la
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estrategia cuando los
resultados no son los
esperados.

3. Se utilizan
indicadores clave de
desempefio (KPIs)
para medir el éxito
estratégico.

Ventaja competitiva

1. La organizacion
posee capacidades
distintivas que la
diferencian de sus
competidores.

2. Las estrategias
implementadas
generan valor
sostenible para los
grupos de interés.

3. La organizacion
adapta su propuesta
de valor ante
cambios en el
entorno competitivo.

Fuente: (Elaboracion propia, 2026)
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3.2 ENFOQUE Y METODOS

En este apartado se describe la ruta metodoldgica que orienta la presente investigacion,
estableciendo con claridad el enfoque, alcance, disefio, métodos e instrumentos utilizados en el
estudio. La seleccion de cada uno de estos elementos responde a la necesidad de analizar el impacto
del teletrabajo hibrido en la productividad laboral y el liderazgo estratégico dentro de Empresa
ABC.

Alcance:
Descriptivo -

correlacional

Figura 2 Fuente: (Elaboracién propia, 2026)

3.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion se desarrolla bajo un disefio no experimental de corte transversal,
debido a que las variables de estudio seran analizadas en su contexto natural sin manipulacién
deliberada. Este disefio permite estudiar el teletrabajo hibrido y su relacion con la productividad
laboral y el liderazgo estratégico en Empresa ABC dentro de un momento especifico.

Asimismo, el corte transversal implica que la recoleccion de datos se realizard en un Gnico
periodo de tiempo, permitiendo obtener informacion sobre las condiciones actuales de la
modalidad hibrida dentro de la institucion.
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3.3.1 POBLACION

La poblacion objeto de estudio fue conformada por 30 colaboradores del Departamento de
Creditos Banca de Personas de Empresa ABC, quienes desempefian sus funciones bajo modalidad
de teletrabajo hibrido. La seleccion de esta poblacion responde a la necesidad de analizar las
percepciones y condiciones asociadas con la productividad laboral y el liderazgo estratégico dentro

del contexto organizacional del area seleccionada.

Debido a que la poblacion era reducida y accesible para la investigacion, se trabajo con la
totalidad de los colaboradores identificados, permitiendo obtener informacion directa sobre las

variables analizadas en el estudio.

3.3.2 MUESTRA

La muestra de la investigacion estuvo conformada por la totalidad de la poblacion objeto
de estudio, integrada por 30 colaboradores del Departamento de Créditos Banca de Personas de
Empresa ABC.

Debido al tamafio reducido y accesible de la poblacidon, se trabajo mediante un censo
poblacional, permitiendo recopilar informacion directa de todos los participantes involucrados en

el estudio.

3.3.3 TECNICAS DE MUESTREO

La presente investigacion utilizé un muestreo no probabilistico por conveniencia, debido a
que la seleccidn de los participantes se realizd considerando la accesibilidad y disponibilidad de
los colaboradores pertenecientes al Departamento de Créditos Banca de Personas de Empresa
ABC.

Asimismo, debido a que la poblacion objeto de estudio fue conformada Gnicamente por 30
colaboradores, se trabajo con la totalidad de los participantes identificados, aplicando un censo

poblacional para la recoleccién de la informacion requerida en la investigacion.
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3.4 TECNICAS, INSTRUMENTOS Y PROCEDIMIENTOS APLICADOS

3.4.1 TECNICAS

Para la recoleccion de datos del presente estudio se emple6 la técnica de la encuesta, la
cual constituye un procedimiento estandarizado que permite obtener informacion de una muestra
representativa de sujetos a través de un conjunto de preguntas estructuradas, posibilitando la

medicion sistematica de variables en grandes grupos de manera eficiente y objetiva.

La eleccion de esta técnica se justifica por la naturaleza cuantitativa de la investigacion, ya
que permite recopilar datos de manera uniforme sobre las variables productividad, liderazgo
estratégico y estrategia en los sujetos de estudio, garantizando la comparabilidad de las respuestas
y facilitando su posterior andlisis estadistico. Asimismo, la encuesta resulta especialmente
adecuada cuando se busca describir o establecer relaciones entre variables a partir de la percepcion
de los propios actores organizacionales.

Los instrumentos disefiados para esta técnica utilizaron la escala de Likert, la cual es una
escala de medicion ordinal ampliamente validada en investigaciones del ambito organizacional y

de las ciencias sociales.

La utilizacion de la escala Likert se justifica por las siguientes razones: en primer lugar,
permite cuantificar percepciones y actitudes que de otro modo serian dificiles de medir
directamente; en segundo lugar, facilita la obtencion de datos con niveles aceptables de
confiabilidad y validez cuando los items estan correctamente formulados; y en tercer lugar, su
formato es de facil comprension para los encuestados, 1o que reduce el sesgo de respuesta y

aumenta la tasa de participacion.

3.4.2 INSTRUMENTOS

Como instrumento de recoleccion de datos se empled un cuestionario estructurado con
preguntas cerradas elaboradas bajo escala de Likert, orientadas a medir las dimensiones

relacionadas con las variables de estudio.

El cuestionario fue disefiado tomando como referencia las bases teoricas desarrolladas en
la investigacion y los antecedentes metodoldgicos analizados previamente, permitiendo evaluar
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aspectos asociados con el teletrabajo hibrido, la productividad laboral y el liderazgo estratégico

dentro de Empresa ABC.

3.4.3 PROCEDIMIENTOS

Inicialmente, se solicito la autorizacidn correspondiente para la aplicacion del instrumento
de investigacion dentro del Departamento de Créditos Banca de Personas de Empresa ABC, con
el propdsito de coordinar la participacion de los colaboradores incluidos en el estudio y facilitar
un tiempo prudencial para el desarrollo de la encuesta.

Posteriormente, la recoleccion de la informacion se llevo a cabo mediante la aplicacion de
un cuestionario electronico elaborado a traves de Google Forms, enviados de manera digiltal el 28
y 29 de mayo de 2026; plataforma que permitié la distribucion digital del instrumento y la
recopilacién sistematica de las respuestas de los participantes. El enlace de acceso al cuestionario
fue compartido a los colaboradores seleccionados mediante los canales de comunicacion

institucional autorizados.

Finalmente, la informacion obtenida fue organizada y tabulada mediante el programa
Microsoft Excel 2019, permitiendo el analisis de los datos recopilados para la interpretacion de los
resultados relacionados con el teletrabajo hibrido, la productividad laboral y el liderazgo

estratégico dentro de Empresa ABC.
3.5 FUENTES DE INFORMACION

Las fuentes de informacién utilizadas en la presente investigacion permitieron obtener los
datos y fundamentos necesarios para el desarrollo del estudio sobre teletrabajo hibrido,
productividad laboral y liderazgo estratégico en Empresa ABC. Para ello, se emplearon fuentes
primarias y secundarias, las cuales proporcionaron informacién relevante para el anéalisis de las

variables investigadas.
3.5.1 FUENTES PRIMARIAS

Las fuentes primarias estuvieron conformadas por la informacion obtenida directamente
de los colaboradores del Departamento de Créditos Banca de Personas de Empresa ABC, mediante
la aplicacion del cuestionario elaborado para la investigacion. La informacion recopilada permitio
conocer las percepciones y condiciones relacionadas con el teletrabajo hibrido, la productividad
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laboral y el liderazgo estratégico dentro de la institucion.
3.5.2 FUENTES SECUNDARIAS

Las fuentes secundarias estuvieron constituidas por toda aquella informacién que ha sido
previamente recopilada, procesada e interpretada por otros autores o instituciones, sirviendo como
sustento teodrico y contextual para la presente investigacion (Hernandez-Sampieri y Mendoza,
2018). Dichas fuentes se tratan de la obtencion de informacién a través de libros cientificos,

revistas cientificas, tesis, informes de investigacion a empresas privadas, instrumentos y encuestas.

CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS
4.1 INFORME DE PROCESO DE RECOLECCION DE DATOS

La totalidad de los colaboradores seleccionados para la presente investigacion participd
voluntariamente en el estudio, lo que permitié alcanzar una tasa de respuesta del 100 %. En
consecuencia, se obtuvo informacion de los 30 colaboradores que conforman el Departamento de
Créditos Banca de Personas de Empresa ABC, garantizando la cobertura total de la poblacion

objeto de estudio.

El proceso de recoleccidn de datos se desarrollé de manera sistematica con el propdsito de
obtener informacion confiable sobre las variables analizadas. Para ello, se aplico un cuestionario
a la totalidad de los colaboradores incluidos en la investigacion, permitiendo recopilar informacion
mediante la aplicacion de una encuesta de 20 preguntas de manera online el dia 29 de Mayo del
2026 relacionada con el teletrabajo hibrido, la productividad laboral y el liderazgo estratégico

dentro del area evaluada.

El instrumento de investigacion estuvo conformado por preguntas estructuradas bajo escala
de Likert de cinco puntos, mediante las cuales los participantes expresaron su nivel de acuerdo
respecto a diferentes afirmaciones vinculadas con las dimensiones objeto de estudio. La aplicacion
del cuestionario se realiz6 mediante la plataforma Google Forms, lo que facilitd la distribucion
digital del instrumento, el acceso de los participantes y la consolidacion de la informacién para su

posterior analisis.

Una vez finalizada la etapa de recoleccion, los datos obtenidos fueron organizados y

tabulados para su analisis e interpretacion, permitiendo identificar tendencias, percepciones y
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relaciones asociadas con la implementacion del teletrabajo hibrido y su incidencia en la

productividad laboral y el liderazgo estratégico dentro de Empresa ABC.

4.2 RESULTADOS Y ANALISIS DE LAS TECNICAS APLICADAS

421 RESULTADOS CUANTITATIVOS

@ 13 a 25 afos
@® 6a3s
JGads

@ i6akrs
@ 56 omas

Figura 3: Edad de los colaboradores

La Figura 3 muestra que la mayoria de los colaboradores encuestados se encuentra en el
rango de 26 a 35 afios (43.3%), seguido por el grupo de 36 a 45 afios (30%) y de 18 a 25 afios
(20%). Por su parte, los colaboradores entre 46 y 55 afios representan el 6.7%, mientras que no se
registraron participantes mayores de 56 afos. Estos resultados evidencian que la poblacion
estudiada estd compuesta principalmente por colaboradores y adultos jovenes, lo que favorece la

adopcion de herramientas tecnolégicas y modalidades de trabajo hibrido dentro de la organizacion.
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@ Wasculino
@ Femenino
@ Prefiero no decirlo

Figura 4: Genero de los colaboradores

La Figura 4 muestra la distribucion de los colaboradores del Departamento de Créditos
Banca de Personas de Empresa ABC segun su género, informacion recabada mediante el
instrumento aplicado a la totalidad de la poblacidn objeto de estudio (n=30), lo que garantiza que
los resultados presentados no corresponden a una muestra parcial, sino al censo completo de la
unidad organizacional analizada.

Los datos revelan que el 56.7% de los participantes, equivalente a 17 colaboradores, se
identificd con el género femenino, mientras que el 43.3% restante, correspondiente a 13
colaboradores, se identificd con el género masculino. Es importante destacar que no se
registraron respuestas en la categoria "Prefiero no decirlo”, lo cual indica que la totalidad de los
encuestados opto por identificarse dentro de las categorias binarias tradicionales, sin que se
presentaran casos de abstencidn o no respuesta en este item del instrumento.

@ Secundaria
& Pregrado
@ Maestria

Figura 5: Nivel educativo
La Figura 5 presenta la distribucion de los colaboradores del Departamento de Créditos
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Banca de Personas de Empresa ABC segun su nivel educativo, dimension que resulta
especialmente relevante para el presente estudio en la medida en que el nivel de formacion
académica puede incidir directamente en la capacidad de adaptacion al teletrabajo hibrido, en el
manejo autdnomo de herramientas tecnoldgicas y en la comprension de los esquemas de direccion
por objetivos analizados en capitulos posteriores.

Los resultados muestran que el 56.7% de los participantes, equivalente a 17 colaboradores, cuenta
con estudios de maestria, mientras que el 43.3% restante, correspondiente a 13 colaboradores,
posee formacion de pregrado. Cabe destacar que no se registraron colaboradores con nivel
educativo de secundaria o técnico, lo que indica que la totalidad de la poblacién estudiada cuenta,
como minimo, con un titulo universitario de pregrado, sin presentarse casos de formacién por
debajo de este nivel.

@ Soltero(a)

@ Cazado(a)
Unidn libre

@ Divorciado(a)

& Viudo(a)

Figura 6: Estado civil

La Figura 6 muestra que el 53.3% de los colaboradores se encuentra soltero(a), seguido por
un 26.7% que indico estar casado(a) y un 20% que manifestd vivir en unién libre. No se registraron
participantes divorciados o viudos. Estos resultados evidencian que la mayoria de la poblacion
estudiada se encuentra sin vinculo matrimonial formal, caracteristica que puede influir en la
percepcion del equilibrio entre la vida laboral y personal dentro de la modalidad de teletrabajo
hibrido.
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& Menos de 1 afio
& 122 afos
4 a7 afios
@ %215 afos
@ Mas de 15 afios

1
Y

Figura 7: Antigiedad en la empresa

La Figura 7 presenta la distribucion de los colaboradores segln su antigliedad en Empresa
ABC. Se observa que el 30% posee entre 1 y 3 afios de permanencia en la institucion, mientras
que el 26.7% cuenta con una antigiiedad de 4 a 7 afios y otro 26.7% entre 8 y 15 afios. Por su parte,
el 10% tiene menos de un afio de laborar en laempresay el 6.7% supera los 15 afios de antigtiedad.
Estos resultados reflejan una combinacion de colaboradores con experiencia intermedia y
consolidada dentro de la organizacion, lo que aporta diversidad de perspectivas respecto al

teletrabajo hibrido, la productividad laboral y el liderazgo estratégico.

@ Totalmente presencial
@® 1 Semana remoto

) 2 Semanas remoto
@ 3 semanas remoto

Figura 8: Modalidad de trabajo actual

La Figura 8 muestra la distribucion de los colaboradores segun la modalidad de trabajo que
desempefian actualmente. Se observa que la mayoria de los participantes (56.7%) trabaja bajo un
esquema de tres semanas remotas, seguido por un 26.7% que realiza una semana remota. Por su
parte, el 10% trabaja de forma totalmente presencial y el 6.7% bajo un esquema de dos semanas
remotas. Estos resultados evidencian una alta adopcion del teletrabajo hibrido dentro del
Departamento de Créditos Banca de Personas de Empresa ABC, predominando modalidades con
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una mayor proporcién de trabajo remoto.

¢Considera que las condiciones ergonémicas de su espacio de trabajo en casa son adecuadas para
desempenar sus funciones?

30 respuestas

1 15 (50 %)

10

5 6 (20 %)

4 (13,3 %)

3 (10 %)
2 (6,7 %)

Figura 9: Condiciones ergonémicas del espacio de trabajo

La Figura 9 muestra la percepcion de los colaboradores respecto a las condiciones
ergondémicas de su espacio de trabajo en casa. Se observa que el 63.3% de los encuestados
manifestd estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con que dispone de condiciones adecuadas
para desempefiar sus funciones, destacando un 50% que selecciong la valoracion més alta. Por otro
lado, el 26.7% expres6 desacuerdo, mientras que el 10% se mantuvo neutral. Estos resultados
sugieren que, aunque la mayoria de los colaboradores considera que cuenta con condiciones
ergondémicas favorables para el teletrabajo, aun existe un grupo significativo que percibe
limitaciones en su espacio de trabajo, aspecto que podria influir en su bienestar y desempefio

laboral.
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¢El equipo tecnolégico que utiliza en la modalidad hibrida resulta suficiente para cumplir sus
responsabilidades laborales?

30 respuestas

30

22 (73,3 %)

20

10

2(6,7 %)

4 (13,3 %)

Figura 10: Equipo tecnoldgico utilizado para cumplir con responsabilidades laborales

La Figura 10 presenta la percepcién de los colaboradores sobre la suficiencia del equipo
tecnoldgico utilizado en la modalidad hibrida para cumplir con sus responsabilidades laborales.
Los resultados muestran que el 80% de los encuestados se encuentra de acuerdo o totalmente de
acuerdo con esta afirmacion, destacando un 73.3% que otorgd la valoracion maxima. Por su parte,
el 13.3% manifesto estar en desacuerdo y el 6.7% se mantuvo neutral. Estos resultados evidencian
que la mayoria de los colaboradores considera que dispone de los recursos tecnolégicos necesarios
para desempefiar sus funciones de manera efectiva bajo el esquema de teletrabajo hibrido,
constituyendo un factor favorable para la productividad y el cumplimiento de los objetivos

laborales.
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¢Cumple usted con las metas y objetivos asignados dentro de los plazos establecidos por la
institucion?

30 respuestas

30

23 (76,7 %)

20

10

0(0 %) 0 (0 %) 4 (13,3 %)

3 (10 %)

Figura 11: Metas y objetivos de la institucion

La Figura 11 muestra la percepcion de los colaboradores respecto al cumplimiento de las
metas y objetivos asignados dentro de los plazos establecidos por la institucion. Los resultados
evidencian una valoracién altamente positiva, ya que el 90% de los encuestados manifestd estar
de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta afirmacion, destacando un 76.7% que selecciond la
valoracién méxima. Asimismo, el 10% se mantuvo neutral y no se registraron respuestas en
desacuerdo. Estos resultados sugieren que los colaboradores perciben un alto nivel de
cumplimiento de sus responsabilidades y objetivos laborales, lo que refleja una adecuada gestion

del desempefio dentro del esquema de teletrabajo hibrido implementado en Empresa ABC.
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¢Considera que la cantidad de tareas que logra completar bajo modalidad hibrida es igual o

superior a la del trabajo presencial?
30 respuestas

30

24 (80 %)

20

10

2(6,7 %) 2 (6,7 %) 2 (6,7 %)
’ 0 (0 %) ’ ’
o — I
1 2 3 4

Figura 12: Tareas completadas bajo la modalidad hibrida

En la figura 12 los resultados obtenidos respecto a la percepcion de productividad en la
modalidad hibrida revelan una tendencia marcadamente favorable hacia este esquema de trabajo.
De un total de 30 respondientes, el 80% (n=24) otorgd la valoracion méxima de 5, indicando que
consideran que la cantidad de tareas completadas bajo la modalidad hibrida es igual o superior a
la del trabajo presencial, lo que refleja una percepcion altamente positiva de su rendimiento en este
modelo. Las valoraciones intermedias (3 y 4) registraron cada una un 6,7% (n=2), mientras que la
puntuacion 2 no obtuvo ninguna respuesta (0%), y la valoracién minima de 1 fue seleccionada
Unicamente por el 6,7% (n=2) de los participantes. Esta distribucion asimétrica, con una fuerte
concentracion en el extremo superior de la escala, sugiere que la gran mayoria de los encuestados
percibe que su capacidad de cumplimiento de tareas no se ve comprometida e incluso puede verse
favorecida bajo el esquema hibrido, lo cual constituye un hallazgo relevante para fundamentar la

viabilidad y sostenibilidad de este modelo organizacional en el contexto estudiado.
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¢Con qué frecuencia experimenta frustracion cuando enfrenta dificultades técnicas durante sus

jornadas de teletrabajo?
30 respuestas

15

10 11 (36,7 %)

7 (23,3 %)
5 6 (20 %)

4(13,3 %)

2 (6,7 %)

Figura 13: Frustracion ante las dificultades técnicas

La Figura 13 presenta la frecuencia con la que los colaboradores experimentan frustracion
al enfrentar dificultades técnicas durante sus jornadas de teletrabajo. Los resultados muestran una
distribucion heterogénea, donde el 36.7% de los encuestados indicd una frecuencia alta de
frustracion, mientras que el 43.3% manifestd niveles bajos 0 muy bajos. Por su parte, el 13.3% se
mantuvo en una posicion neutral y el 6.7% reportd niveles moderadamente altos. Estos resultados
sugieren que, aunque una parte importante de los colaboradores no percibe las dificultades técnicas
como una fuente frecuente de frustracion, existe un grupo significativo que si experimenta
afectaciones asociadas a este tipo de inconvenientes, lo que evidencia la importancia de fortalecer

el soporte tecnoldgico y la continuidad operativa dentro del esquema de teletrabajo hibrido.
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¢Considera que la limitacion de la comunicacién inmediata con su equipo le genera tension durante
los dias remotos?

30 respuestas

10,0

9 (30 %)

7,5

5,0
5 (16,7 %)

4 (13,3 %)

2,5 3 (10 %)

0,0

Figura 14: Comunicacion limitada en dias remotos

La Figura 14 muestra la percepcion de los colaboradores respecto a si la limitacion de la
comunicacion inmediata con su equipo les genera tension durante los dias remotos. Los resultados
reflejan opiniones divididas, ya que el 46.7% de los encuestados manifestd estar en desacuerdo o
totalmente en desacuerdo con esta afirmacion, mientras que el 43.3% indico estar de acuerdo o
totalmente de acuerdo. Por su parte, el 10% se mantuvo neutral. Estos resultados sugieren que,
aunque para una parte importante de los colaboradores la comunicacion remota no representa una
fuente significativa de tension, existe un grupo similar que si percibe dificultades asociadas a la
falta de interaccion inmediata, evidenciando la necesidad de fortalecer los mecanismos de

comunicacion y coordinacién dentro del esquema de teletrabajo hibrido.
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¢Considera que la modalidad hibrida exige mayor autogestién y disciplina personal que el trabajo

totalmente presencial?
30 respuestas

20

20 (66,7 %)

15

5 (16,7 %)

1(3,3 %) 1(3,3 %) 3 (10 %)

Figura 15: Autogestion y disciplina personal

La Figura 15 indica que los datos de esta pregunta son bastante contundentes y reflejan una
percepcion ampliamente compartida entre los encuestados. El 66,7% (n=20) otorg6 la valoracion
méaxima de 5, lo que indica que la mayoria de los participantes considera que la modalidad hibrida
efectivamente demanda un mayor nivel de autogestion y disciplina personal en comparacién con
el trabajo totalmente presencial. Si a esto se suma el 16,7% (n=5) que se ubicé en el nivel 4, se
obtiene que mas del 83% de los respondientes se inclina hacia una percepcion positiva de esta
exigencia adicional. En contraste, las valoraciones mas bajas tuvieron una presencia minima, con
apenas un 3,3% (n=1) en el nivel 1 y otro 3,3% (n=1) en el nivel 2, mientras que el nivel 3
concentr6 el 10% (n=3) restante. Esta distribucion fuertemente sesgada hacia el extremo superior
de la escala permite afirmar que los colaboradores son conscientes de que el esquema hibrido no
es simplemente una combinacidn de espacios fisicos, sino que implica un cambio real en la forma
de organizarse, priorizarse y mantenerse enfocado sin la estructura que naturalmente provee el
entorno presencial, lo cual tiene implicaciones directas para los procesos de formacion y
acompafiamiento que las organizaciones deben disefiar para sostener este modelo de manera

efectiva.
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¢Realiza un esfuerzo consciente por planificar sus tareas de forma estructurada para aprovechar
los dias remotos y presenciales?

30 respuestas

20

18 (60 %)

15

10

4 (13,3 %)

3 (10 %)

3 (10 %)

2 (6,7 %)

Figura 16: Planificacion de tareas en dias remotos y presenciales

La Figura 16 muestra la percepcion de los colaboradores respecto a la planificacion
estructurada de sus tareas para aprovechar los dias remotos y presenciales. Los resultados
evidencian una tendencia marcadamente positiva, ya que el 73.3% de los encuestados manifestd
estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta préactica, destacando un 60% que selecciond la
valoracién maxima. Por otro lado, el 16.7% indic estar en desacuerdo y el 10% se mantuvo
neutral. Estos resultados sugieren que la mayoria de los colaboradores reconoce la importancia de
la planificacién y la organizacion de sus actividades para gestionar de manera efectiva las

exigencias del teletrabajo hibrido y optimizar su desempefio laboral.
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¢Considera que el esquema de teletrabajo hibrido le permite equilibrar mejor su vida laboral y

personal?
30 respuestas

30

20 FANTOR D)

10

2(6,7 %)
o — I

4(13.3 %) 3 (10 %)

Figura 17: Equilibrio vida personal y laboral

La Figura 17 muestra que los resultados de esta pregunta reafirman una de las percepciones
mas consistentes que ha venido mostrando la encuesta a lo largo de sus diferentes dimensiones. El
70% de los participantes (n=21) otorgo la valoracién maxima de 5, expresando que el teletrabajo
hibrido les permite alcanzar un mejor equilibrio entre su vida laboral y personal, lo cual representa
un hallazgo de gran peso considerando que el balance vida-trabajo es uno de los factores méas
citados en la literatura como determinante del bienestar y la satisfaccién laboral. El 10% (n=3) se
ubicé en el nivel 4, lo que eleva a un 80% la proporcién de encuestados con una valoracion
favorable hacia este aspecto del esquema hibrido. En el extremo opuesto, solo el 6,7% (n=2)
selecciond el nivel 1, ningun participante eligié el nivel 2 y el 13,3% (n=4) se mantuvo en una
posicion neutral con el nivel 3. Esta distribucion refuerza la idea de que la flexibilidad que ofrece
el modelo hibrido no es percibida Unicamente como una ventaja operativa, sino como un elemento
gue impacta positivamente en la calidad de vida de las personas, lo que deberia considerarse un
argumento central al momento de disefiar o evaluar politicas de gestion del talento humano en las

organizaciones contemporaneas.
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¢Su lider respeta el principio de desconexion digital fuera del horario laboral establecido?
30 respuestas

15

12 (40 %)

10
10 (33,3 %)

4 (13,3 %)

3(10 %)

Figura 18: Desconexién digital

La Figura 18 presenta la percepcion de los colaboradores respecto al respeto del principio
de desconexion digital por parte de sus lideres fuera del horario laboral establecido. Los resultados
muestran opiniones divididas, ya que el 43.3% de los encuestados manifestd estar en desacuerdo
o totalmente en desacuerdo con esta afirmacion, mientras que el 53.3% indico estar de acuerdo o
totalmente de acuerdo. Por su parte, el 3.3% se mantuvo neutral. Estos resultados sugieren que,
aunque la mayoria percibe que sus lideres respetan los limites de la jornada laboral, existe un
porcentaje importante de colaboradores que considera que la desconexion digital no se respeta
plenamente, lo que podria afectar el equilibrio entre la vida laboral y personal dentro del esquema

de teletrabajo hibrido.
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¢Logra mantener la claridad mental necesaria para tomar decisiones acertadas durante sus
jornadas remotas?

30 respuestas

30

20 22 (73,3 %)

10

2(6,7 %) 6 (20 %
’ 0 (0 %) 0(0 %) (20%)
o — I
1 2 3 4 5

Figura 19: Claridad mental en decisiones en jornadas remotas

La Figura 19 muestra la percepcién de los colaboradores respecto a su capacidad para
mantener la claridad mental necesaria para tomar decisiones acertadas durante las jornadas
remotas. Los resultados reflejan una valoracion altamente positiva, ya que el 93.3% de los
encuestados manifesto estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta afirmacion, destacando
un 73.3% que selecciond la valoracién méaxima. Por su parte, Gnicamente el 6.7% expreso estar
totalmente en desacuerdo, sin registrarse respuestas neutrales ni en desacuerdo. Estos resultados
sugieren que la mayoria de los colaboradores considera que el teletrabajo hibrido no afecta
negativamente su capacidad de concentracion y analisis, permitiéndoles tomar decisiones de

manera efectiva durante sus jornadas laborales remotas.
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¢Considera que la carga mental al final de sus dias de teletrabajo es manejable y no afecta su
bienestar?

30 respuestas

20

19 (63,3 %)

15

10

4 (13,3 %)

3 (10 %)

2 (6,7 %) 2 (6,7 %)

Figura 20: Carga mental y bienestar

La Figura 20 presenta la percepcién de los colaboradores respecto a si la carga mental al
final de sus jornadas de teletrabajo es manejable y no afecta su bienestar. Los resultados muestran
que el 70% de los encuestados se encuentra de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta
afirmacion, destacando un 63.3% que otorgd la valoracién maxima. Por otro lado, el 23.3%
manifestd estar en desacuerdo o totalmente en desacuerdo, mientras que el 6.7% se mantuvo
neutral. Estos resultados sugieren que la mayoria de los colaboradores considera que la carga
mental asociada al teletrabajo hibrido es manejable; sin embargo, existe un grupo significativo que
percibe afectaciones en su bienestar, aspecto que merece atencion para fortalecer las condiciones

de trabajo y el equilibrio entre la vida laboral y personal.
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¢Su lider comunica con claridad los objetivos, expectativas y prioridades del equipo bajo modalidad
hibrida?

30 respuestas

20
15 16 (93,3 %)

10

4 (13,3 %) S 4 (13,3 %) ST

Figura 21: Claridad de objetivos, expectativas y prioridades en modalidad hibrida

La Figura 21 muestra la percepcién de los colaboradores respecto a la claridad con la que
sus lideres comunican los objetivos, expectativas y prioridades del equipo bajo modalidad hibrida.
Los resultados reflejan una tendencia favorable, ya que el 63.3% de los encuestados manifesto
estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta afirmacion, destacando un 53.3% que otorgo la
valoraciébn méxima. Por otra parte, el 23.3% expres6 estar en desacuerdo o totalmente en
desacuerdo, mientras que el 13.3% se mantuvo neutral. Estos resultados sugieren que la mayoria
de los colaboradores percibe una comunicacion clara por parte de sus lideres; sin embargo, existe
un grupo relevante que considera que aun pueden fortalecerse los procesos de comunicacion

relacionados con objetivos, expectativas y prioridades dentro del esquema de teletrabajo hibrido.
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¢La retroalimentacion que recibe de su lider resulta clara, oportuna y Gtil para mejorar su

desempeno?
30 respuestas

20

17 (56,7 %)
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Figura 22: Retroalimentacion del desempefio

La Figura 22 presenta la percepcion de los colaboradores respecto a la calidad de la
retroalimentacion recibida por parte de sus lideres. Los resultados muestran que el 66.7% de los
encuestados se encuentra de acuerdo o totalmente de acuerdo con que la retroalimentacion que
recibe es clara, oportuna y Gtil para mejorar su desempefio, destacando un 56.7% que otorgd la
valoracion maxima. Por otro lado, el 16.7% manifest estar en desacuerdo o totalmente en
desacuerdo, mientras que otro 16.7% se mantuvo neutral. Estos resultados sugieren que la mayoria
de los colaboradores percibe positivamente los procesos de retroalimentacion dentro del equipo,
lo que favorece el desarrollo del desempefio individual y fortalece las practicas de liderazgo

estratégico en un entorno de trabajo hibrido.

76



¢Su lider gestiona adecuadamente las dinamicas del equipo cuando algunos miembros estan
presenciales y otros remotos?

30 respuestas

20

0
15 17 (56,7 %)

10

5 (16,7 %) T

3 (10 %)

Figura 23: Dindmicas con equipos hibridos

La figura 23 nos muestra que los resultados de esta pregunta ofrecen una lectura interesante
porque, si bien la tendencia mayoritaria sigue siendo positiva, la distribucién muestra una
dispersion mayor en comparacién con las preguntas anteriores, lo que invita a una reflexién mas
matizada. El 56,7% (n=17) otorgd la valoracién méxima de 5, reconociendo que su lider gestiona
adecuadamente las dindmicas del equipo en los escenarios mixtos donde coexisten miembros
presenciales y remotos, y el 10% (n=3) se ubico en el nivel 4, lo que situa la valoracion favorable
acumulada en un 66,7%. Sin embargo, a diferencia de preguntas anteriores, aqui aparece una
proporcién mas notable de respuestas criticas: el 16,7% (n=5) selecciond el nivel 1, el 3,3% (n=1)
el nivel 2 y el 13,3% (n=4) el nivel 3, lo que significa que aproximadamente un tercio de los
encuestados tiene reservas o percepciones negativas respecto al desempefio de su liderazgo en este
aspecto concreto. Este dato resulta significativo porque evidencia que la gestion de equipos
hibridos representa uno de los mayores desafios del modelo, ya que coordinar dinamicas
simultaneas entre personas en distintos entornos exige competencias especificas que no todos los
lideres han desarrollado con la misma efectividad, lo cual deberia traducirse en programas de
formacion directiva orientados precisamente a fortalecer esas capacidades de liderazgo en

contextos hibridos.

77



¢Su lider garantiza que todos los miembros del equipo tengan acceso equitativo a la informacion y
los recursos institucionales?

30 respuestas

20

18 (60 %)

15

10

6 (20 %)
4 (13,3 %)

Figura 24: Acceso a la informacion

La Figura 24 muestra la percepcion de los colaboradores respecto a si su lider garantiza
que todos los miembros del equipo tengan acceso equitativo a la informacion y a los recursos
institucionales. Los resultados reflejan una valoracion favorable, ya que el 73.3% de los
encuestados manifestd estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta afirmacion, destacando
un 60% que otorgd la valoracion méaxima. Por su parte, el 20% se mantuvo neutral y Unicamente
el 6.7% expreso estar totalmente en desacuerdo. Estos resultados sugieren que la mayoria de los
colaboradores percibe que existe un acceso equitativo a la informacion y a los recursos necesarios
para el desempefio de sus funciones, aspecto fundamental para fortalecer la comunicacion, la

colaboracion y el liderazgo estratégico dentro del esquema de teletrabajo hibrido.
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¢Su lider evalia el desempefio con base en el cumplimiento de objetivos y resultados verificables

mas que en el tiempo de conexién?
30 respuestas

20

18 (60 %)

15

10

4 (13,3 %)

4 (13,3 %)

2 (6,7 %) 2 (6,7 %)

Figura 25: Evaluacion de desempefio por cumplimiento de objetivos

La figura 25 nos muestra que los resultados de esta pregunta revelan una percepcion
predominantemente positiva respecto al enfoque evaluativo de los lideres en el contexto del trabajo
hibrido. El 60% de los encuestados (n=18) selecciond la valoracion maxima de 5, indicando que
su lider prioriza el cumplimiento de objetivos y resultados verificables por encima del tiempo de
conexion como criterio de evaluacion del desempefio, y al sumar el 13,3% (n=4) que se ubico en
el nivel 4, se obtiene que casi tres cuartas partes del grupo percibe que existe un enfoque orientado
a resultados en su organizacion. Las valoraciones intermedias y bajas muestran una distribucion
uniforme, con un 13,3% (n=4) en el nivel 3, y un 6,7% (n=2) tanto en el nivel 1 como en el nivel
2, lo que representa una minoria que percibe que el tiempo de conexidn sigue teniendo un peso
relevante en la forma en que son evaluados. Este hallazgo es especialmente valioso para la
investigacion porque uno de los principales temores asociados al teletrabajo tiene que ver
precisamente con la desconfianza organizacional y la tendencia a medir la productividad a través
de indicadores de presencia virtual en lugar de resultados concretos, por lo que el hecho de que la
mayoria perciba una evaluacion basada en logros sugiere que, al menos en el contexto estudiado,
se estd avanzando hacia modelos de gestion mas maduros y coherentes con las exigencias del

trabajo hibrido moderno.
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¢Su lider confia en su capacidad para cumplir las responsabilidades sin requerir supervision
constante durante los dias remotos?

30 respuestas
30

20 FANTOR D)

10

2(6,7 %) 13,3 %) 2(6,7 %)

4 (13,3 %)

Figura 26: Confianza del lider

La Figura 26 presenta la percepcién de los colaboradores respecto al nivel de confianza
que sus lideres depositan en ellos para cumplir sus responsabilidades sin requerir supervision
constante durante los dias remotos. Los resultados muestran una valoracién altamente positiva, ya
que el 83.3% de los encuestados manifesto estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta
afirmacion, destacando un 70% que otorg6 la valoracion méxima. Por otro lado, el 10% expres6
estar en desacuerdo o totalmente en desacuerdo, mientras que el 6.7% se mantuvo neutral. Estos
resultados sugieren que predomina un estilo de liderazgo basado en la confianza y la autonomia,
elementos fundamentales para el éxito del teletrabajo hibrido y para el fortalecimiento del

compromiso Y la responsabilidad de los colaboradores.
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¢Su lider reconoce y valora oportunamente los logros y el esfuerzo de los miembros del equipo?
30 respuestas

20
15 16 (53,3 %)

10

7 (23,3 %)

PICRED) 2 (6,7 %) 3(10%)

Figura 27: Valoracion de logros

La figura 27 nos muestra que los resultados de esta pregunta presentan una distribucion
que, si bien mantiene una tendencia favorable, muestra sefiales de heterogeneidad que merecen
atencion. El 53,3% (n=16) otorgd la valoracion méxima de 5, reconociendo que su lider valora 'y
reconoce oportunamente los logros y el esfuerzo del equipo, y al incorporar el 10% (n=3) que se
ubicé en el nivel 4, la percepcién positiva acumulada alcanza el 63,3%. Sin embargo, lo que
distingue a esta pregunta de las anteriores es el peso considerable que adquiere el nivel 3, donde
se ubico el 23,3% (n=7) de los encuestados, lo que representa una porcion significativa del grupo
que no termina de confirmar ni de negar que su lider realice este reconocimiento de manera
efectiva. A esto se suman los niveles 1y 2, con un 6,7% (n=2) cada uno, conformando un 13,4%
adicional con una percepcion claramente negativa al respecto. Esta distribucion sugiere que el
reconocimiento oportuno del esfuerzo y los logros individuales es una de las dimensiones del
liderazgo hibrido que presenta mayor area de mejora, lo cual es coherente con lo que la literatura
especializada sefiala sobre la invisibilidad del trabajo remoto y la dificultad que enfrentan los
lideres para mantener préacticas de reconocimiento significativas cuando la interaccion cotidiana

con el equipo se da de manera fragmentada entre entornos presenciales y virtuales.
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¢El estilo de liderazgo de su superior le motiva a comprometerse con los objetivos estratégicos?
30 respuestas
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Figura 28: Compromiso con objetivos estratégicos

La figura 28 nos muestra que los resultados de esta pregunta muestran una tendencia
positiva, aunque con una dispersion que vale la pena analizar con detenimiento. El 63,3% (n=19)
de los encuestados otorgd la valoracion maxima de 5, sefialando que el estilo de liderazgo de su
superior efectivamente les motiva a comprometerse con los objetivos estratégicos de la
organizacion, lo cual es un indicador alentador sobre la capacidad de influencia que ejercen los
lideres en el contexto hibrido. No obstante, al revisar el resto de la distribucion se observa que el
nivel 4 apenas concentré el 6,7% (n=2), mientras que el nivel 3 agrupé al 13,3% (n=4), el nivel 2
al 10% (n=3) y el nivel 1 al 6,7% (n=2), lo que en conjunto representa un 36,7% de participantes
con percepciones que van desde la neutralidad hasta el desacuerdo con la premisa planteada. Esta
proporcién, aunque minoritaria, no es menor y refleja que el vinculo entre el estilo de liderazgo y
el compromiso estratégico del colaborador no estd completamente consolidado en todos los casos,
posiblemente porque en entornos hibridos la transmision de la visién organizacional y la
construccién de sentido de pertenencia se vuelven tareas mas complejas que requieren esfuerzos

deliberados y sostenidos por parte de quienes ejercen roles de conduccién.

82



4.3 ANALISIS INFERENCIAL Y MODELOS APLICADOS

4.3.1 ANALISIS CORRELACIONAL DE LAS VARIABLES

Coeficiente de correlacion
(p) Sig. (bilateral) N
Productividad en modalidad
hibrida 0.531 0.002 30
Bienestar y equilibrio laboral 0.687 0.000 30
Productividad vs. Bienestar 0.426 0.015 30

Fuente: datos obtenidos de las encuestas.

Los resultados del analisis correlacional de Spearman aplicado a las tres dimensiones
centrales de la investigacién confirman la existencia de relaciones positivas y estadisticamente
significativas en todos los casos analizados. La asociacion mas robusta se registro entre el bienestar
y equilibrio laboral y el liderazgo estratégico (p = 0.687, p < 0.001), seguida por la relacion entre
productividad en modalidad hibrida y liderazgo estratégico (p = 0.531, p = 0.002), evidenciando
que la forma en que el lider gestiona al equipo en el contexto hibrido incide de manera directa 'y

significativa tanto en el rendimiento como en el bienestar de los colaboradores.

La correlacion entre productividad y bienestar (p = 0.426, p = 0.015), aunque moderada,
refuerza la idea de que ambas dimensiones se retroalimentan mutuamente y no pueden abordarse
de forma independiente en el disefio de estrategias organizacionales. Estos hallazgos posicionan
al liderazgo estratégico como la variable con mayor capacidad de influencia dentro del modelo
estudiado, lo que sugiere que fortalecer las competencias de liderazgo en entornos hibridos
representa la intervencion con mayor potencial para mejorar simultdneamente la productividad y

el bienestar de los equipos de trabajo.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1 CONCLUSIONES

1. Respecto al diagnostico de la situacion actual del teletrabajo hibrido en empresa ABC.

La investigacion permitio determinar que el teletrabajo hibrido se encuentra consolidado
dentro del Departamento de Créditos Banca de Personas de Empresa ABC, evidenciando una
percepcion favorable por parte de los colaboradores. Los resultados muestran que la mayoria
considera que esta modalidad contribuye al mantenimiento o mejora de la productividad laboral,
favorece el equilibrio entre la vida personal y laboral y permite desarrollar las actividades con
niveles adecuados de eficiencia y cumplimiento de objetivos. Asimismo, se identificé que los
colaboradores reconocen la necesidad de mayores niveles de organizacion y autogestion para
desempefiarse exitosamente bajo esta modalidad.

2. Respecto a las herramientas y metodologias que sustentan el disefio del plan.

Los resultados obtenidos y la revision tedrica realizada permitieron determinar que la
productividad y el liderazgo estratégico en entornos hibridos dependen de la combinacion de
factores tecnoldgicos, organizacionales y directivos. Se identifico que la disponibilidad de recursos
tecnoldgicos adecuados guarda una relacién significativa con el desempefio laboral, mientras que
el liderazgo estratégico influye positivamente tanto en la productividad como en el bienestar de
los colaboradores. Asimismo, las metodologias de Administracion por Objetivos (MBO) y
Evaluacion de Desempefio de 360 grados constituyen herramientas pertinentes para fortalecer los

procesos de seguimiento, evaluacién y gestion del talento humano en entornos de trabajo hibridos.

3. Respecto a la formulacion del plan de evaluacion e implementacion

Los hallazgos obtenidos evidencian la necesidad de contar con lineamientos estructurados
que orienten la gestion del teletrabajo hibrido dentro de Empresa ABC. En este sentido, la
formulacion de un plan de evaluacion e implementacién es pertinente para fortalecer la
productividad laboral y el liderazgo estratégico, estableciendo mecanismos de seguimiento
basados en resultados, criterios claros para la gestion de equipos hibridos y acciones orientadas al
desarrollo de competencias directivas. Asimismo, la propuesta presenta potencial de adaptacion y

aplicacién en otras organizaciones que implementen modalidades laborales similares.
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5.2 RECOMENDACIONES

1. Derivada del diagnéstico realizado

Mantener y fortalecer la modalidad de teletrabajo hibrido dentro de Empresa ABC,
promoviendo condiciones que favorezcan la productividad, el bienestar y el equilibrio entre la vida
laboral y personal de los colaboradores, mediante evaluaciones periddicas que permitan

monitorear su efectividad y realizar ajustes oportunos.

2. Derivada de las herramientas y metodologias identificadas

Fortalecer la infraestructura tecnoldgicay los recursos de apoyo al teletrabajo, garantizando
que los colaboradores dispongan de las herramientas necesarias para desempefiar sus funciones de
manera eficiente. Asimismo, desarrollar programas de capacitacion dirigidos a lideres y
colaboradores en temas relacionados con gestion por objetivos, liderazgo de equipos hibridos,

comunicacion efectiva y uso de herramientas digitales.

3. Derivada de la propuesta formulada

Implementar el Plan de Evaluacion e Implementacion del Teletrabajo Hibrido propuesto
en la presente investigacion, incorporando indicadores de desempefio, mecanismos de
retroalimentacion continua y procesos de seguimiento orientados a resultados. De igual forma, se
recomienda realizar evaluaciones periédicas de la propuesta para identificar oportunidades de
mejora y facilitar su escalabilidad a otros departamentos de Empresa ABC y a organizaciones de

caracteristicas similares.

4. Recomendacion estratégica adicional

Fortalecer las competencias de liderazgo estratégico en los responsables de equipos
hibridos, especialmente en aspectos relacionados con la comunicacién, la gestion del desempefio,
el reconocimiento del trabajo realizado y la coordinacion de equipos distribuidos, considerando
que estas variables mostraron una influencia significativa sobre la productividad y el bienestar de

los colaboradores.
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CAPITULO VI. APLICABILIDAD
6.1 NOMBRE DE LA PROPUESTA
Plan de Implementacion y Evaluacion del Teletrabajo Hibrido para Empresa ABC

La propuesta consiste en un plan de gestion que la institucion podra aplicar de forma directa
para implementar y evaluar el teletrabajo hibrido en sus departamentos. El plan tiene una estructura
propia, fundamentada en dos metodologias de gestion la Administracion por Objetivos y la
Evaluacion de Desempefio de 360 Grados, y entrega un conjunto de procedimientos, formatos e
instrumentos listos para su aplicacion. Su naturaleza es prospectiva: describe las acciones que se

ejecutaran durante su implementacién, no un modelo ya ejecutado.

6.2 JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA

La adopcion del teletrabajo hibrido en Empresa ABC se produjo como respuesta operativa
a la contingencia sanitaria, sin que mediara una evaluacion formal de su efectividad ni un marco
estructurado que regulara su aplicacion. La investigacion que sustenta esta propuesta permitio
diagnosticar la situacion del modelo y generar evidencia propia que respalda la necesidad de

ordenarlo y fortalecerlo mediante un plan de gestion.

6.2.1 HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION QUE RESPALDAN LA PROPUESTA
Los principales resultados del estudio, realizado sobre una poblacion censal de 30

colaboradores, justifican la pertinencia del plan:

. Productividad sostenida: el 80% de los colaboradores percibe que la modalidad
hibrida mantiene o mejora su productividad, lo que demuestra que el esquema no resta

rendimiento.

. Mayor exigencia de autogestion: el 83.3% reconoce que la modalidad hibrida

requiere mas autogestion y disciplina personal que el trabajo totalmente presencial.

. Mejor equilibrio vida-trabajo: el 80% percibe un mejor equilibrio entre su vida

personal y laboral gracias al esquema hibrido.

. Claridad cognitiva: el 93.3% reporta condiciones favorables de concentracion y

claridad para desempefiar sus tareas en modalidad remota.
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. El liderazgo como palanca clave: el analisis de correlacion de Spearman identifico
asociaciones positivas y significativas entre ¢l liderazgo estratégico y el bienestar (p=0.687), entre
el liderazgo y la productividad (p = 0.531) y entre la productividad y el bienestar (p = 0.426),
revelando al liderazgo como el factor con mayor capacidad de incidir simultineamente en la

productividad y el bienestar.

. Brechas de liderazgo detectadas: una proporcion relevante de colaboradores
identifico debilidades en la conduccién de equipos a distancia, lo que confirma la necesidad de
fortalecer las competencias de liderazgo.

6.2.2 FUNDAMENTO TEORICO DE LA PROPUESTA
La propuesta se sustenta en las bases tedricas abordadas en el marco tedrico de la
investigacion. Su disefio y légica de accion reflejan un enfoque de gestion por resultados,

materializado en las dos metodologias que constituyen el motor del plan:

. Administracion por Objetivos (APO): aporta el componente de planificacion y
seguimiento. Sustituye el control por presencia fisica por una gestion basada en el cumplimiento
de objetivos, principio coherente con la naturaleza del teletrabajo. Su incorporaciéon responde

directamente al hallazgo de que la modalidad hibrida exige mayor autogestion.

. Evaluacion de Desempefio de 360 Grados: aporta el componente de
retroalimentacion integral. Permite valorar el desempefio y, en particular, las competencias de
liderazgo desde mdltiples fuentes, lo que responde al hallazgo del liderazgo como palanca clave

del modelo.

La articulacion de ambas metodologias permite que la propuesta no se limite a regular un
cambio de lugar de trabajo, sino que gestione el desempefio de manera integral: la Administracion

por Objetivos define el qué se logra y la Evaluacion de 360 Grados define el como se logra.

6.2.3 IMPACTO ESPERADO
Con la implementacion de la propuesta se espera ordenar la aplicacion del teletrabajo
hibrido, sostener la productividad, fortalecer el liderazgo estratégico, consolidar el bienestar de los
colaboradores y dotar a la institucion de un instrumento de evaluacion sistematica.
Adicionalmente, al tratarse de un modelo estandarizado, se espera que la propuesta pueda

replicarse en otras unidades de Empresa ABC y adaptarse a otras instituciones del sector
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financiero.

6.3 ALCANCE DE LA PROPUESTA

El alcance define los objetivos propios del plan de accion, distintos de los objetivos de la

investigacion, y delimita la poblacion y los entregables que se generaran para la institucion.

6.3.1 OBJETIVOS DEL PLAN
Los siguientes objetivos describen lo que la organizacion se propone alcanzar mediante la
aplicacion del plan:

1. Establecer los criterios de elegibilidad y las modalidades de teletrabajo hibrido

aplicables a cada puesto.

2. Formalizar el modelo mediante una politica interna y acuerdos individuales

conformes a la legislacion hondurefia vigente.

3. Dotar a colaboradores y lideres de las competencias tecnoldgicas y directivas

necesarias para operar en entornos hibridos.

4. Implementar la Administracién por Objetivos como sistema de planificacion y

seguimiento del desempefio.

5. Aplicar la Evaluacion de Desempefio de 360 Grados como mecanismo de

retroalimentacién integral.

6. Evaluar la efectividad del modelo mediante indicadores de productividad, liderazgo

y bienestar, y retroalimentar el ciclo de mejora continua.

6.3.2 POBLACION Y DELIMITACION
Alcance inicial: el plan se aplicara primero en una unidad piloto —el Departamento de
Créditos de Banca de Personas— con una poblacién de 30 colaboradores que operan bajo
modalidad hibrida.

Alcance de escalabilidad: el plan se disefia con criterios estandarizados para su réplica
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progresiva en los demas departamentos de Empresa ABC y su adaptacion a otras instituciones del

sector financiero de la region.

Exclusiones: quedardn fuera del alcance inicial los puestos cuya naturaleza exija

presencialidad total, segln la valoracion de aptitud.

6.3.3 ENTREGABLES DEL PLAN

La propuesta entregard a la institucion los siguientes productos, desarrollados a detalle en

la seccion 6.4:
. Un plan estructurado en seis fases de implementacién y evaluacion.
. Un sistema de indicadores para la evaluacion del modelo.
. Un cronograma y un presupuesto referenciales para la implementacion.

6.4 DESCRIPCION Y DESARROLLO

6.4.1 PLAN DE IMPLEMENTACION Y EVALUACION DEL TELETRABAJO
HIBRIDO

El plan se ejecutard mediante un conjunto ordenado de fases y actividades que conduciran
a lainstitucion desde la preparacion inicial hasta la evaluacion y mejora continua del modelo. Cada

actividad empleara un formato especifico y producira un entregable verificable.

Metodoldgicamente, el plan adopta un enfoque de gestién por resultados articulado en
torno a un ciclo anual de gestion del desempefio. La Administracién por Objetivos estructura la
planificacion y el seguimiento; la Evaluacion de 360 Grados aporta la retroalimentacion integral;
y un sistema de indicadores cierra el ciclo permitiendo medir, comparar con la linea base y
retroalimentar el plan. La ejecucion comenzara por una unidad piloto para validar el modelo antes

de su despliegue general, lo que reduce el riesgo y permite incorporar mejoras de manera temprana.
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6.4.1.1 ESTRUCTURA GENERAL DEL PLAN

El plan se organiza en cuatro componentes interrelacionados: el marco estratégico, las fases

de ejecucidn, la caja de herramientas y el sistema de evaluacion y mejora continua. El siguiente

diagrama presenta esta estructura.

Estructura del Plan de Implementacién y Evaluacién del Teletrabajo Hibrido
Empresa ABC

COMPONENTE 1. Marco estratégico del plan

Justificacion basada en evidencia - Objetivos esperados - Alcance y poblacion - Resultados esperados

Fundamento metodolégico (Administracion por Objetivos + Evaluacion 360°)

o l J
( )
COMPONENTE 2. Fases de ejecucién
Fase 1 Fase 2 Fase 3

Preparacion y compromiso Diagnéstico y normativa Tecnologia y formacion
Fase 4 Fase 5 Fase 6
Prueba piloto Despliegue y desempefio Evaluacion y mejora
Motor transversal: ciclo Administracion por Objetivos + Evaluacion 360°
presente en las fases 4,5y 6
g l J
( 7

COMPONENTE 3. Caja de herramientas (formatos)
F-01 Aptitud - F-02 Politica - F-03 Acuerdo individual - F-04 Objetivos - F-05 Seguimiento
F-06 Evaluacién 360° - F-07 Plan de desarrollo - F-08 Indicadores - F-09 Informe de evaluacion

l

COMPONENTE 4. Sistema de evaluacion y mejora continua

Indicadores de productividad, liderazgo y bienestar - Comparacién con linea base
Retroalimentacién del ciclo - Escalabilidad a otras unidades y al sector financiero

Figura 28. Estructura general del plan de implementacion del teletrabajo hibrido.
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6.4.2 IMPLEMENTACION

Este apartado constituye el nicleo de la propuesta. Desarrolla a detalle, fase por fase y
actividad por actividad, los procedimientos que la institucion debera ejecutar, y reiine en la seccion
6.4.3 los nueve formatos con sus instrucciones de uso. Cada procedimiento indica su proposito,

los pasos a seguir, el responsable, el formato asociado y el producto esperado.

6.4.2.1 FASE 1. PREPARACION Y COMPROMISO INSTITUCIONAL
Esta fase creard las condiciones organizativas y el liderazgo necesarios para conducir el

proyecto.
Actividad 1. Obtener el aval de la alta direcciéon

Proposito: Asegurar el respaldo formal de la Gerencia y la Direccion de Talento Humano

como patrocinadores del proyecto.

Pasos a seguir:

e Preparar una presentacion ejecutiva que resuma el diagndstico, los objetivos del

plan y los resultados esperados.
e Exponer la propuesta ante la alta direccion y solicitar su aprobacion formal.
e Designar un patrocinador ejecutivo que respalde el proyecto en todas sus fases.
e Documentar la aprobacién mediante un acta o memorando institucional.

e Responsable: Equipo promotor del plan, ante la Gerenciay la Direccién de Talento

Humano.

Producto esperado: Aval formal documentado y patrocinador ejecutivo designado.
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Actividad 2. Conformar el comité de teletrabajo

Proposito: Constituir la estructura multidisciplinaria que liderara y coordinara la ejecucion

del plan.
Pasos a seguir:

e Designar a los integrantes: Talento Humano, Tecnologia de la Informacion,
Seguridad de la Informacion, jefaturas de area y un representante de los

colaboradores.
e Definir los roles y responsabilidades de cada integrante.
e Establecer la periodicidad de las reuniones del comité.
e Levantar el acta de constitucion del comité.
Responsable: Direccion de Talento Humano.

Producto esperado: Comité de teletrabajo constituido y acta de constitucion firmada.

Actividad 3. Definir cronograma, presupuesto y plan de comunicacion

Proposito: Establecer el marco de planificacion, los recursos y la estrategia de

comunicacion interna del proyecto.
Pasos a seguir:
e Elaborar el cronograma general del plan con sus fases y plazos.

e Estimar el presupuesto por rubros (tecnologia, formacion, acondicionamiento,

gestion y evaluacion).
e Definir los criterios de éxito del proyecto.

e Disefiar el plan de comunicacion interna para sensibilizar a la organizacion sobre

el cambio.

Responsable: Comité de teletrabajo.
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Producto esperado: Cronograma aprobado, presupuesto estimado y plan de comunicacion

interna.

6.4.2.2 FASE 2. DIAGNOSTICO DE APTITUD Y DISENO NORMATIVO

Esta fase determinara qué puestos son elegibles y en qué modalidad, y formalizara el marco

normativo que regulara el modelo.

Actividad 4. Aplicar la matriz de aptitud del puesto

Proposito: Determinar la elegibilidad de cada puesto para la modalidad hibrida y la

modalidad recomendada.
Pasos a seguir:
e Reunir a la jefatura y al colaborador para valorar el puesto.

e Completar el Formato F-01 calificando cada afirmacién de las seis dimensiones en

la escalade 0 a 3.

e Sumar el puntaje y ubicarlo en la escala interpretativa para obtener la categoria y la
modalidad recomendada.

e Registrar el resultado, la justificacion y las condiciones especificas.
Responsable: Talento Humano y jefatura inmediata.
Formato asociado: Formato F-01. Matriz de evaluacion de aptitud del puesto.

Producto esperado: Puestos clasificados por modalidad y matriz de aptitud aplicada.

F-01. Matriz de evaluacion de aptitud del puesto

Determina si un puesto es apto para la modalidad hibrida y en qué grado, a partir de la valoracion
de seis dimensiones.

Instrucciones de uso:
1. Reulnaa la jefaturay al colaborador para valorar el puesto de manera conjunta.

93



Califique cada afirmacion en la escala: 0 = No aplica, 1 = Bajo, 2 = Medio, 3 = Alto.
Sume el puntaje total (méximo 90 puntos) y conviértalo a porcentaje.

Ubique el resultado en la escala interpretativa para obtener la categoria y la modalidad
recomendada.

5. Registre la justificacion y las condiciones especificas en el cuadro de resultado.

Escala de valoracién: 0 = No aplica | 1 =Bajo | 2 =Medio | 3 =Alto
Dimension 1. Naturaleza de las tareas

Cammasion R T

Las tareas del puesto pueden realizarse de forma remota sin
pérdida de calidad.

Los entregables son medibles por resultados y no por presencia
fisica.

Las tareas no requieren manipulacion de documentos o activos
fisicos in situ.

Dimension 2. Seguridad de la informacion

Cammasion R T

La informacién manejada puede protegerse adecuadamente en
entorno remoto.

El puesto cumple con las politicas de ciberseguridad
institucionales.

El acceso remoto a sistemas se realiza por canales seguros
autorizados.

Dimensidn 3. Necesidad de interaccion presencial

Cammasion R T

El puesto puede coordinar con su equipo mediante
herramientas digitales.

La atencidn a clientes o usuarios no exige presencia fisica
permanente.

Las reuniones clave del puesto pueden realizarse de forma
virtual.

Dimension 4. Perfil del colaborador

94



mmasion R T

El colaborador demuestra capacidad de autogestion y
disciplina.

El colaborador cumple plazos sin necesidad de supervision
presencial.

El colaborador maneja con solvencia las herramientas digitales
requeridas.

Dimension 5. Infraestructura tecnologica

Cammasion R T

El colaborador dispone de equipo adecuado para el trabajo
remoto.

El colaborador cuenta con conectividad estable y suficiente.
El puesto dispone de las licencias y plataformas necesarias.

Dimensién 6. Cumplimiento normativo y ergonémico
irmaon 0 12 3
El puesto cumple con el marco legal del teletrabajo vigente.

El espacio de trabajo remoto reine condiciones ergonémicas
minimas.

El colaborador conoce sus deberes y derechos bajo la
modalidad hibrida.

Resultado de la evaluacion
Escala interpretativa: 0-22 (0-25%) No apto — presencial | 23-45 (26-50%) Aptitud limitada
— hibrido 1 dia | 46-67 (51-75%) Apto — hibrido 2 dias | 68—90 (76-100%) Altamente apto
— hibrido 3 dias o teletrabajo predominante.

Puntaje total (max. 90)

Porcentaje

Categoria asignada

Modalidad recomendada

Justificacion

Condiciones especificas
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Actividad 5. Elaborar la politica interna de teletrabajo hibrido

Proposito: Establecer el documento marco que regulara el modelo para toda la
organizacion.

Pasos a seguir:

e Redactar la politica con base en el Formato F-02, definiendo criterios de

elegibilidad, modalidades, derechos y deberes.

e Incluir las disposiciones sobre jornada, desconexion, seguridad de la informacion

y provision de equipos.
e Someter la politica a revision legal y de seguridad de la informacién.
e Aprobar y difundir la politica internamente.

e Responsable: Talento Humano, con asesoria legal y de Seguridad de la

Informacion.
e Formato asociado: Formato F-02. Politica interna de teletrabajo hibrido.

e Producto esperado: Politica interna aprobada y difundida.

F-02. Politica interna de teletrabajo hibrido

Documento marco que regula el modelo para toda la organizacion.

Instrucciones de uso:
1. Complete cada apartado con las disposiciones aprobadas por la organizacion.

2. Asegurese de que cumplan la Ley del Régimen Laboral del Teletrabajo de Honduras
(2024).

3. Someta el documento a revision legal y de seguridad de la informacion antes de su
aprobacion.

4. Difunda la politica a todos los colaboradores una vez aprobada.

Objeto y alcance de la politica

Criterios de elegibilidad de los
puestos
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Modalidades de teletrabajo
autorizadas

Jornada laboral y derecho a la
desconexion

Provision de equipos y costos
operativos

Seguridad de la informacién

Derechos y deberes del
teletrabajador

Vigenciay revision de la
politica

Actividad 6. Formalizar los acuerdos individuales de teletrabajo

Proposito: Formalizar la relacion de teletrabajo con cada colaborador elegible conforme a

la legislacion vigente.
Pasos a seguir:

e Completar el Formato F-03 para cada colaborador, especificando la modalidad

autorizada segun la matriz de aptitud.

e Verificar el cumplimiento de la Ley del Régimen Laboral del Teletrabajo de
Honduras (2024): voluntariedad, reversibilidad, jornada, desconexién, equipos y

seguridad.
e Obtener la firma del colaborador, la jefatura y la Direccidn de Talento Humano.
e Archivar el acuerdo en el expediente del colaborador.
Responsable: Talento Humano y jefatura inmediata.
Formato asociado: Formato F-03. Acuerdo individual de teletrabajo hibrido.

Producto esperado: Acuerdos individuales firmados y archivados.
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F-03. Acuerdo individual de teletrabajo hibrido
Formaliza la relacion de teletrabajo con cada colaborador conforme a la legislacion vigente.
Instrucciones de uso:
1. Complete los datos del colaborador y la modalidad autorizada segun el resultado de F-01.
2. Verifique el cumplimiento de las ocho clausulas conforme a la Ley de Teletrabajo (2024).
3. Recabe las firmas del colaborador, la jefatura y la Direccidn de Talento Humano.
4. Archive el acuerdo firmado en el expediente del colaborador.

Nombre del colaborador
Puesto

Modalidad autorizada (segun
F-01)

1 Modalidad de trabajo

. Dias remotos / presenciales:
autorizada
2 Voluntariedad y reversibilidad Condiciones acordadas:

Lugar de prestacion del

- Domicilio del trabajo remoto:
servicio
4 Equipos y costos operativos Equipo provisto y conectividad:

Jornada y derecho a la

. Horario y franja de desconexion:
desconexion
6 Seguridad de la informacion Compromisos de ciberseguridad:

Sistema de gestion del

~ Remite a F-04 y F-06:
desempefio

8 SRS (3R Confirmacién de igualdad de derechos:
laborales

: : Direccion de Talen
Colaborador Jefatura inmediata Ireccion de Talento
Humano

Firma Firma Firma

Lugar y fecha: Tegucigalpa, Honduras.
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6.4.2.3 FASE 3. HABILITACION TECNOLOGICA Y FORMACION

Esta fase garantizara que colaboradores y lideres dispongan de las herramientas y
competencias necesarias. La evidencia mostro que la modalidad hibrida exige mayor autogestion,

por lo que la formacion ser& un componente critico.

Actividad 7. Habilitar la tecnologia y proveer los equipos

Proposito: Asegurar la infraestructura tecnoldgica y la conectividad necesarias para el
trabajo remoto seguro.

Pasos a seguir:
e Auditar el equipamiento y la conectividad disponibles de cada colaborador.

e Proveer los equipos faltantes y las licencias de software de colaboracion y
seguridad.

e Configurar los accesos remotos seguros conforme a las politicas de ciberseguridad.
e Verificar el funcionamiento de las herramientas antes del inicio de la modalidad.
Responsable: Tecnologia de la Informacion.

Producto esperado: Infraestructura habilitada y verificada.

Actividad 8. Capacitar a colaboradores y lideres

Proposito: Desarrollar las competencias digitales, de autogestion y de liderazgo necesarias

para el modelo hibrido.

Pasos a seguir:

e Disefiar el programa de capacitacion con dos rutas: una para colaboradores y otra

para lideres.

e Capacitar a los colaboradores en herramientas digitales, autogestion y
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administracion del tiempo.

e Formar a las jefaturas en gestion por objetivos, liderazgo de equipos distribuidos y

conduccion de la evaluacion de 360 grados.

e Establecer los protocolos de comunicacion, disponibilidad y coordinacion entre
jornadas remotas y presenciales.

Responsable: Talento Humano (formacion).

Producto esperado: Personal capacitado y protocolos de coordinacion definidos.

6.4.2.4 FASE 4. PRUEBA PILOTO

Esta fase validara el modelo a escala controlada antes del despliegue general.

Actividad 9. Ejecutar la prueba piloto

Proposito: Validar el funcionamiento integral del modelo en una unidad de prueba durante
un periodo acotado.

Pasos a seguir:
e Seleccionar la unidad piloto (el Departamento de Créditos de Banca de Personas).
e Aplicar el modelo completo durante un periodo de cuatro a seis meses.

e Ejecutar por primera vez el ciclo de Administracion por Objetivos y una medicion

intermedia de la evaluacién de 360 grados.
e Registrar las incidencias y observaciones durante el desarrollo del piloto.
Responsable: Comité de teletrabajo y jefatura de la unidad piloto.
Formato asociado: Formatos F-04, F-05 y F-06 (en modo de prueba).

Producto esperado: Modelo aplicado en la unidad piloto durante el periodo definido.
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F-04. Acuerdo de objetivos (Administracion por Objetivos)

Registra los objetivos pactados entre la jefatura y el colaborador, asi como su evaluacién al cierre
del periodo.
Instrucciones de uso:

1. Alinicio del periodo, acuerde entre 3y 5 objetivos SMART con su indicador, meta, plazo

Yy peso.
2. Verifique que la suma de los pesos sea igual a 100%.

Firme el acuerdo con el colaborador y registre la fecha de pactacion.

4. Alcierre del periodo, complete el resultado, el porcentaje de cumplimiento y la calificacion
(1 a 5) de cada objetivo.

5. Calcule la calificacion general como el promedio ponderado de las calificaciones.

Colaborador
Puesto

Periodo de evaluacion

Pactacion de objetivos (inicio del periodo)

Evaluacion final (cierre del periodo)
Calificacion: 1 = Muy bajo | 2 = Bajo | 3 = Medio | 4 = Alto | 5 = Sobresaliente

[0)
Resultado obtenido % — Calif. (1-5) | Observaciones
cumplimiento
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Calificacion general (promedio
ponderado)

Fecha de pactacion

Fecha de evaluacién

F-05. Bitacora de seguimiento
Registra las reuniones de seguimiento uno a uno realizadas durante el periodo.
Instrucciones de uso:
1. Registre cada reunion de seguimiento en una fila.
2. Anote la fecha, el tema principal y los compromisos derivados.
3. Asigne un responsable y un plazo a cada compromiso.
4. Verifique el cumplimiento de los compromisos en la siguiente reunion.

Colaborador
Jefatura
Periodo
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F-06. Evaluacion de desempefio de 360 grados

Valora el desempefio del colaborador desde multiples fuentes. Se completa una copia por cada
evaluador.

Instrucciones de uso:

1. Complete una copia por cada evaluador: superior jerarquico (SJ), par (P), colaborador a
cargo (Sub), cliente interno (CI) y autoevaluacion (AE).

2. Califique cada afirmacion en la escala Likert: 1 = Nunca, 2 = Rara vez, 3 = A veces, 4 =
Frecuentemente, 5 = Siempre.

3. Complete los comentarios cualitativos al final del formato.
Entregue todas las copias a Talento Humano para el calculo del puntaje promedio.

Colaborador evaluado

Tipo de evaluador
(SJ/P/Sub/CI/AE)

Tiempo de relacion laboral

Fecha

Escala: 1 = Nunca | 2 = Raravez | 3 = A veces | 4 = Frecuentemente | 5 = Siempre

Competencia / Pregunta

Comunicacidn digital efectiva— Comunica con claridad por
canales digitales.

Comunicacion digital efectiva— Responde de forma
oportuna.

Autogestion y disciplina — Administra su tiempo de forma
autébnoma.

Autogestion y disciplina — Cumple plazos sin supervision
presencial.

Colaboracion remota — Aporta y comparte informacion con
el equipo.

Colaboracion remota — Participa activamente en el trabajo a
distancia.

Orientacion a resultados — Mantiene el foco en los objetivos.

Orientacion a resultados — Entrega productos de calidad.
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I

Competencia / Pregunta 3 4 5

Liderazgo en entornos hibridos — Genera confianza y
motivacion a distancia.

Liderazgo en entornos hibridos — Favorece la cohesion del
equipo.

Adaptacién al cambio digital — Adopta nuevas herramientas.

Adaptacién al cambio digital — Propone mejoras en los
procesos.

Integridad y confidencialidad — Maneja con cuidado la
informacion sensible.

Integridad y confidencialidad — Respeta las normas de
seguridad.

Orientacion al cliente — Atiende oportunamente al cliente.

Orientacion al cliente — Resuelve las solicitudes con eficacia.

Principales fortalezas
Areas de oportunidad

Recomendacion para la
modalidad hibrida

Actividad 10. Recoger la retroalimentacion del piloto

Proposito: Obtener informacion de colaboradores y lideres para identificar mejoras antes

del despliegue.
Pasos a sequir:
e Aplicar encuestas de percepcion a los participantes del piloto.
e Realizar reuniones de retroalimentacion con colaboradores y jefaturas.

e Consolidar las observaciones y proponer ajustes a las politicas, los criterios y los

procedimientos.
e Documentar las mejoras en un informe del piloto.

Responsable: Comité de teletrabajo.
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Producto esperado: Informe del piloto con ajustes propuestos.

Actividad 11. Punto de decision

El comité evaluara si el piloto cumple los criterios de éxito definidos en la actividad 3. Si
no los cumple, se incorporaran los ajustes y se repetira la prueba piloto. Si los cumple, se procedera

al despliegue.

6.4.2.5 FASE 5. DESPLIEGUE Y GESTION DEL DESEMPENO

Esta fase pondra en marcha de manera regular el ciclo de gestion del desempefio basado en

las dos metodologias centrales. Es el corazén operativo del plan.
Actividad 12. Desplegar el modelo a los departamentos

Propdsito: Extender el modelo validado de manera gradual al resto de las unidades.

Pasos a sequir:
e Incorporar a la politica general los ajustes derivados del piloto.
e Definir las oleadas de incorporacion de departamentos.
e Replicar las actividades de las fases 2 y 3 en cada nueva unidad.
e Consolidar cada unidad antes de avanzar a la siguiente.
Responsable: Comité de teletrabajo y Direccion de Talento Humano.
Formato asociado: Formatos F-01, F-02 y F-03 por unidad.

Producto esperado: Modelo desplegado progresivamente en las unidades.

Actividad 13. Pactar los objetivos del periodo (Administracion por Objetivos)

Proposito: Acordar con cada colaborador los objetivos que orientaran su desempefio en el
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periodo.

Pasos a seguir:
e Reunir a la jefatura y al colaborador al inicio del periodo.
e Acordar entre tres y cinco objetivos SMART, con su indicador, meta, plazo y peso.
e Verificar que la suma de los pesos sea igual al 100%.
e Registrar los objetivos en el Formato F-04 y firmar el acuerdo.

Responsable: Jefatura inmediata y colaborador.

Formato asociado: Formato F-04. Acuerdo de objetivos (APO).

Producto esperado: Objetivos pactados y registrados.

Actividad 14. Realizar el seguimiento continuo

Proposito: Monitorear el avance de los objetivos y brindar acompafiamiento durante el

periodo.

Pasos a seguir:
e Programar reuniones periddicas uno a uno entre la jefatura y el colaborador.
e Reuvisar el avance de cada objetivo y los obstaculos encontrados.
e Registrar los compromisos, responsables y plazos en el Formato F-05.
e Brindar retroalimentacion y apoyo para el cumplimiento.

Responsable: Jefatura inmediata.

Formato asociado: Formato F-05. Bitacora de seguimiento.

Producto esperado: Bitacoras de seguimiento documentadas.

Actividad 15. Aplicar la evaluacién de 360 grados

Proposito: Valorar el desempefio del colaborador desde mdltiples fuentes al cierre del

106



periodo.

Pasos a seguir:

Identificar a los evaluadores de cada colaborador (superior, pares, colaboradores a

cargo, cliente interno y autoevaluacion).
Distribuir el Formato F-06 a cada evaluador.
Recopilar las evaluaciones y calcular el puntaje promedio por competencia.

Consolidar los comentarios cualitativos.

Responsable: Talento Humano y jefatura inmediata.

Formato asociado: Formato F-06. Evaluacion de desempefio de 360 grados.

Producto esperado: Evaluacion de 360 grados aplicada y consolidada.

Actividad 16. Construir el plan de desarrollo individual

Proposito: Integrar los resultados del desempefio en acciones concretas de mejora para cada

colaborador.

Pasos a seguir:

Reunir la calificacion del cumplimiento de objetivos (APO) y el puntaje de la

evaluacion de 360 grados.
Identificar las fortalezas y las areas de oportunidad del colaborador.

Definir las acciones de desarrollo con sus recursos, responsables, plazos e

indicadores en el Formato F-07.

Programar las fechas de revision intermedia y final.

Responsable: Jefatura inmediata, con acompafiamiento de Talento Humano.

Formato asociado: Formato F-07. Plan de desarrollo individual.

Producto esperado: Planes de desarrollo individual definidos.
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F-07. Plan de desarrollo individual
Integra los resultados del desempefio en acciones de mejora para el colaborador.

Instrucciones de uso:
1. Registre la calificacion general de objetivos (F-04) y el puntaje promedio de la evaluacion
360° (F-06).
Identifique las fortalezas y las areas de oportunidad del colaborador.
Defina las acciones de desarrollo con sus recursos, responsable, plazo e indicador de logro.
Programe las fechas de revision intermedia y final del plan.

Colaborador
Calificacion general APO
Puntaje promedio 360°
Modalidad hibrida actual
Fortalezas

Areas de oportunidad

Area de Accion de Indicador de
. Recursos | Responsable | Plazo
oportunidad desarrollo logro

Fecha de revision intermedia
Fecha de revision final

Responsable del seguimiento

6.4.2.6 FASE 6. EVALUACION Y MEJORA CONTINUA
Esta fase mediréa la efectividad del modelo en su conjunto y retroalimentara el plan para su

perfeccionamiento y escalabilidad.
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Actividad 17. Consolidar los indicadores y comparar con la linea base
Propdsito: Medir los resultados del modelo frente a la situacion inicial del diagndstico.
Pasos a seguir:

e Recopilar los datos de los indicadores de productividad, liderazgo y bienestar del

periodo.
e Registrar los valores en el Formato F-08.
e Comparar los resultados con la linea base establecida en el diagnostico.
e Identificar las brechas y los avances.
Responsable: Comité de teletrabajo y Direccion de Talento Humano.
Formato asociado: Formato F-08. Tablero de indicadores.
Producto esperado: Indicadores consolidados y comparados con la linea base.

F-08. Tablero de indicadores
Consolida los indicadores del plan para compararlos con la linea base del diagnéstico.
Instrucciones de uso:
1. Registre el valor de la linea base de cada indicador (tomado del diagnéstico inicial).
2. Registre el valor alcanzado al cierre del periodo.
3. Compare el valor alcanzado con la meta referencial.
4. Marque el semaforo: verde (meta alcanzada), amarillo (cerca de la meta), rojo (por debajo).

. , Valor ,
Indicador Linea base Meta Semaforo
alcanzado
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Valor

Indicador Linea base Semaforo
alcanzado

Actividad 18. Elaborar el informe de evaluacién y mejora
Propoésito: Documentar los resultados del ciclo, las lecciones aprendidas y el plan de

escalamiento.
Pasos a seguir:
e Redactar el informe con base en el Formato F-09.
e Analizar los resultados de los indicadores y las causas de las brechas.
e Formular las recomendaciones de mejora para el siguiente ciclo.
e Definir el plan de escalamiento a nuevas unidades.
Responsable: Comité de teletrabajo.
Formato asociado: Formato F-09. Informe de evaluacion y mejora.
Producto esperado: Informe de evaluacion aprobado y plan de escalamiento actualizado.

F-09. Informe de evaluacién y mejora
Documenta los resultados del ciclo, las lecciones aprendidas y el plan de escalamiento.
Instrucciones de uso:
1. Complete cada apartado con los resultados del ciclo evaluado.
2. Analice las causas de las brechas identificadas en el tablero de indicadores (F-08).
3. Formule las recomendaciones de mejora para el siguiente ciclo.
4. Defina el plan de escalamiento a nuevas unidades.

Periodo evaluado

Resumen de resultados por
dimension

Andlisis de brechas frente a la
linea base

Lecciones aprendidas

Recomendaciones de mejora
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Plan de escalamiento a nuevas
unidades

Responsable del informe y
fecha

Punto de decision final

El comité evaluara si se alcanzaron las metas del plan. Si no se alcanzaron, se
retroalimentara el ciclo retomando la pactacion de objetivos con los ajustes necesarios. Si se
alcanzaron, se procederd a escalar el modelo a nuevas unidades y, eventualmente, al sector

financiero.

6.4.3 FORMATOS E INSTRUMENTOS PARA LA IMPLEMENTACION

Esta seccion reune los nueve formatos necesarios para aplicar el plan. Cada formato incluye
sus instrucciones de uso y la plantilla lista para completar. Los formatos se identifican con el
cddigo F-01 a F-09 y se referencian a lo largo de los procedimientos del apartado 6.4.2.

F-01 Matriz de evaluacion de aptitud del puesto Actividad 4
F-02 Politica interna de teletrabajo hibrido Actividad 5
F-03 Acuerdo individual de teletrabajo hibrido Actividad 6
F-04 Acuerdo de objetivos (APO) Actividad 13
F-05 Bitdcora de seguimiento Actividad 14
F-06 Evaluacion de desempefio de 360 grados Actividad 15
F-07 Plan de desarrollo individual Actividad 16
F-08 Tablero de indicadores Actividad 17
F-09 Informe de evaluacion y mejora Actividad 18

Tabla 8 indice de formatos del plan.
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6.5 MEDIDAS DE CONTROL

El éxito de la propuesta requiere un sistema de medidas de control que garantice su correcta

implementacion y su mejora continua a lo largo de cada ciclo anual.

Los indicadores de cobertura miden el grado en que la propuesta alcanza efectivamente al
universo de puestos y colaboradores definidos en el alcance. El porcentaje de puestos evaluados
con la Matriz de Aptitud respecto al total de puestos elegibles debe alcanzar el cien por ciento al
cierre del afio uno. El porcentaje de colaboradores con objetivos MBO formalmente documentados
debe alcanzar igualmente el cien por ciento, y el porcentaje de colaboradores que participaron en

el ciclo de Evaluacion 360 debe alcanzar como minimo el noventa por ciento.

Los indicadores de calidad de la implementacién miden la solidez técnica del proceso. Se
monitorean mediante el cumplimiento de los plazos institucionales de cada fase, la coherencia
entre los objetivos pactados en el MBO y los objetivos estratégicos institucionales, la tasa de
respuesta en las evaluaciones 360 con una meta minima de setenta por ciento por evaluado, y el
porcentaje de evaluaciones que cumplen con los criterios técnicos de validez establecidos por el

area de talento humano.

Los indicadores de impacto en productividad miden el efecto del sistema sobre los
resultados institucionales. Se monitorean mediante la variacion interanual de los indicadores de
productividad de las areas con esquema hibrido, la variacion de las tasas de cumplimiento de
objetivos, la variacion de los indicadores de calidad del servicio y la variacion en los niveles de
satisfaccion de los clientes atendidos por colaboradores bajo modalidad hibrida.

Los indicadores de impacto en talento humano miden el efecto sobre la experiencia del
colaborador. Se monitorean mediante la variacion de las tasas de rotacion voluntaria, la variacion
de los resultados de la encuesta de clima organizacional, la variacion de los indicadores de
satisfaccion laboral y el porcentaje de colaboradores que reportan claridad sobre los objetivos y

expectativas de su puesto.

Los indicadores de cumplimiento normativo miden el grado en que el sistema garantiza el
cumplimiento del marco legal aplicable. Se monitorean mediante el porcentaje de colaboradores
con Acuerdo Institucional de Teletrabajo Hibrido formalizado conforme a la Ley del Régimen

Laboral del Teletrabajo de Honduras, con meta de cien por ciento; el cumplimiento de las
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normativas de la Comision Nacional de Bancos y Seguros aplicables al teletrabajo; y la ausencia

de contingencias laborales derivadas de la implementacion del esquema hibrido.

El monitoreo de estos indicadores estara a cargo de la Direccion de Talento Humano, con
reportes trimestrales presentados a la alta direccion de la Empresa ABC y con un informe anual de

evaluacion integral del sistema que sustentara los ajustes para el siguiente ciclo.

Indicador Frecuencia Herramienta Limite min. / max.

Cumplimiento de objetivos

(MBO) > 85% Anual Formato F-04 Min. 70% / Méx. 100%
Productividad sostenida vs. linea
baseu Vi 1aavs. i > 80% Semestral Indicadores del area Min. 75% / Méx. 100%
Competencias de liderazgo (360°) >4.0/5.0 Anual Formato F-06 Min. 3.5/ Max. 5.0
Reuniones de seguimiento

un! . 100% Mensual Formato F-05 Min. 80% / Méx. 100%
realizadas
Satisfaccién con la modalidad . ; ,
hibrida > 80% Semestral Encuesta de clima Min. 70% / Méx. 100%
Acuerdos individuales

. 100% Por ciclo Formato F-03 Min. 95% / Max. 100%

formalizados
Planes de desarrollo elaborados 100% Anual Formato F-07 Min. 90% / Max. 100%

6.6 CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION

6.6 CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION

principales

Obtener el aval
de la alta e o

Comité de

. . teletrabajo
direccidn

Conformar el .
Comité de

=EEN comité de teletrabaio e o
{8 teletrabajo J

Definir

cronograma, s

resuguesto (Cmaes o o
P P y teletrabajo

plan de

comunicacion
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Fase
2

Fase
3

Fase
4
Fase
5

Aplicar la matriz

de aptitud del
puesto

Elaborar la
politica interna
de teletrabajo
hibrido

Formalizar los
acuerdos
individuales de
teletrabajo
Habilitar la
tecnologiay
proveer los
equipos

Capacitar a

colaboradores y

lideres

Ejecutar la
prueba piloto

Recoger la

retroalimentacion

del piloto

Punto de decision

Desplegar el
modelo a los
departamentos

Pactar los
objetivos del
periodo
(Administracion
por Objetivos)

Realizar el
seguimiento
continuo

Talento Humano
y jefatura
inmediata

Talento Humano,
con asesoria
legal y de
Seguridad de la
Informacion

Talento Humano
y jefatura
inmediata.

Tecnologia de la
Informacion.

Talento Humano

Comité de
teletrabajoy
jefatura dela
unidad piloto

Comité de
teletrabajo

Comité de
teletrabajo

Comité de
teletrabajoy
Direccion de

Talento Humano

Jefatura
inmediata y
colaborador.

Jefatura
inmediata
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Aplicar la
evaluacion de
360 grados

Construir el plan
de desarrollo
individual

Consolidar los
indicadores y
comparar con la

Talento Humano
y jefatura
inmediata

Jefatura
inmediata, con
acompafnamiento
de Talento
Humano
Comité de
teletrabajoy
Direccion de

=213 linea base
SR Elaborar el

Talento Humano

informe de Comité de
evaluaciény teletrabajo
mejora

LEYENDA: | ® | Actividad programada en el mes

6.7 PRESUPUESTO E IMPACTO DEL PRESUPUESTO

6.7 PRESUPUESTO E IMPACTO DEL PRESUPUESTO

Plataforma
tecnologica

Capacitacion
institucional

Recursos
humanos

Comunicacion
interna

L= e [~ | - [

PRESUPUESTO ESTIMADO ANO 1

Monto
N° Rubro Concepto minimo
Lps.

Licenciamiento o adecuacion
de software de gestion del
desempefio con médulo de
MBO y Evaluacion 360
Programas de formacion a
jefaturas, colaboradores y
area de talento humano sobre
las metodologias y
herramientas del sistema
Tiempo de dedicacion del
equipo coordinador interno y
eventual consultoria externa
especializada

Materiales de comunicacion,
sesiones informativas,
videotutoriales y guias de uso
del sistema

250,000

80,000

150,000

30,000

Monto
maximo
Lps.

400,000

120,000

250,000

50,000

325,000

100,000

200,000

40,000

Promedio .
estimado Porcentaje
Los del total (%)

45.5%

14.0%

28.0%

5.6%
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Encuestas internas, analisis
de resultados e informes 40,000 60,000 50,000 7.0%
institucionales periodicos

TOTAL ESTIMADO ANO 1 550,000 | 880,000 | 715,000 100%

El presupuesto presentado no se establece como un monto unico y definitivo, sino como

Monitoreo y
evaluacion

un rango de inversion conformado por valores minimos, maximos y un promedio estimado. Esta
metodologia responde a la naturaleza prospectiva del proyecto, ya que durante la etapa de
formulacién de la propuesta alin no se cuenta con procesos de contratacion, cotizaciones finales ni

negociaciones formalizadas con proveedores especializados.

La inclusién de un monto minimo y un monto maximo permite reflejar las variaciones que
pueden existir en el mercado al momento de la ejecucion del proyecto. Factores como la calidad
de los servicios contratados, el alcance definitivo de las actividades, la cantidad de participantes
involucrados, las condiciones de contratacion, la inflacion y las fluctuaciones de precios
tecnoldgicos pueden generar diferencias significativas en los costos reales. Por esta razon,
establecer un Unico valor presupuestario podria limitar la capacidad de planificacion y generar

estimaciones poco realistas.

IMPACTO DEL PRESUPUESTO: RETORNOS ESPERADOS DE LA INVERSION

. .. . . Indicador
-| Dimension de Descripcién del impacto Plazo de
N de Impacto
retorno esperado retorno L
verificacion

Los esquemas hibridos bien

gestionados reducen las tasas Variacion de
Reduccion de la | de renuncia hasta en un tercio Corto plazo | latasa de
il rotacion del (Bloom et al., 2024), generando (6a12 rotacion Alto
talento ahorro en reclutamiento, meses) voluntaria vs.
seleccién y capacitacion de afio anterior
personal sustituto.
La claridad de objetivos, el Variacion del
seguimiento continuo y la cumplimiento
Mejora de la retroalimentacion oportuna Mediano | de objetivos
Al productividad predicen consistentemente el plazo (12a MBOYy de Alto
institucional rendimiento en entornos 18 meses) | indicadores
hibridos segun la literatura de calidad del
cientifica consultada. servicio
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Reducciéon de
£l contingencias
laborales

Fortalecimiento
del

/8 posicionamiento
como
empleador

Generacién de
informacion

W estratégica para
latomade
decisiones

El cumplimiento riguroso de la
Ley del Régimen Laboral del
Teletrabajo y de la regulacion de
la CNBS mediante instrumentos
documentales formales reduce
el riesgo de contingencias
laborales y regulatorias.

Las instituciones que ofrecen
modalidades hibridas
gestionadas con criterios claros
y equitativos tienen mayor
capacidad de atraer y retener
talento critico en mercados
laborales competitivos.

Los resultados del sistema
integrado producen informacion
sistematizada sobre el
desempefio, las competencias y
las condiciones de trabajo de los
colaboradores, que sustenta
decisiones de gestion basadas
en evidencia.

Inmediato
(desde el
mes 3)

Mediano
plazo (12 a
24 meses)

Permanente
(desde el
mes 5)

BENEFICIOS ECONOMICOS PARA LA EMPRESA

Ausencia de
contingencias
laborales
derivadas del
esguema
hibrido

Variaciéon en
la calidad de
los
candidatos y
en la tasa de
aceptacion
de ofertas
laborales
Numero de
decisiones de
talento
humano
sustentadas
en datos del
sistema
integrado

Medio

Medio

Alto

No

Categoria de costo

Consumo de
energia eléctrica

Consumo de agua y
servicios sanitarios

Insumos y
materiales de
oficina

Espacio fisico e
infraestructura
Servicios de
alimentacion y
beneficios

Descripcion del costo
presencial

Climatizacion, iluminacion,
equipos activos y sistemas de
seguridad operando a plena

Impacto estimado del
esquema hibrido

Reduccion  proporcional  al
porcentaje de colaboradores
remotos por dia, con menor

Nivel de

reduccion

. < Alto
capacidad durante toda la demanda energética en
jornada en todas las oficinas, salas de reuniones y
instalaciones. areas comunes.
Uso de instalaciones sanitarias, Reduccién directa en el
cafeterias, dispensadores de consumo diario de aguay en la
agua y servicios de limpieza frecuencia de limpieza Medio
proporcional al numero de profunda de espacios en los
personas presentes. dias con menor ocupacion.
Papel, téner, articulos de S
o . Digitalizacion de procesos y
escritorio, materiales de L,
. » . reduccion del consumo de .
impresion 'y  consumibles . . Medio
. . papel e insumos fisicos en los
utilizados en las operaciones . .
: T dias de trabajo remoto.
presenciales cotidianas.
. - Posibilidad de redisefio hacia
Arrendamiento, mantenimiento, .
o N modelos de escritorios
depreciacion o amortizacion de . .
- . compartidos (hot desking),
espacios de trabajo por puesto . S Alto
reduciendo la superficie
ocupado de manera :
requerida y el costo por
permanente.
colaborador.
Subsidios de alimentacién, Reduccion proporcional al
cafeteria institucional, numero de dias remotos por Medio

refrigerios en reuniones y otros

colaborador, con posibilidad de
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No

10

Categoria de costo

presenciales

Transporte Y
movilizacién
institucional

Mantenimiento  de
instalaciones y
mobiliario

Costos de rotacién

del talento
Ausentismo y
licencias por
enfermedad
Tecnologia y
licencias de
software

colaborativo

Descripcion del costo
presencial

beneficios ligados a la
presencia fisica diaria.

Bonos o0 subsidios de
transporte, flota  vehicular
institucional y

estacionamientos operados o
subsidiados por la institucién.

acelerado de
instalaciones, mobiliario,
equipos de climatizacion,
ascensores y areas comunes
por uso intensivo diario.

Desgaste

Reclutamiento, seleccion,
induccion y capacitacion inicial
de personal sustituto cuando un
colaborador renuncia
voluntariamente.

Ausentismo relacionado con
estrés laboral, agotamiento por
desplazamientos prolongados
y enfermedades infecciosas de

transmision en espacios
cerrados.

Inversion inicial en
herramientas digitales

colaborativas
(videoconferencia, mensajeria,
gestion de proyectos)
necesarias para sostener el
trabajo hibrido.

Impacto estimado del
esquema hibrido

renegociar  contratos  con
proveedores de servicios de
alimentacion.

Reduccion en los dias de
ausencia del colaborador, con
menor demanda de subsidios
de transporte y espacios de
estacionamiento.

Reduccion de la frecuencia de
mantenimiento proporcional a
la menor ocupacién de los
espacios en los dias de trabajo
remoto.

Reduccion de las tasas de
renuncia voluntaria hasta en un
tercio segun la evidencia de
Bloom, Han y Liang (2024), con
impacto directo en los costos
de sustitucion del talento.

Mejora del equilibrio vida-
trabajo asociada al modelo
hibrido, con reduccion
documentada del ausentismo
por motivos de salud vy
bienestar.

Este rubro representa un costo
adicional inicial que se amortiza
con los ahorros operativos
generados en las demas
categorias a partir del mediano
plazo.

Nivel de
reduccion

Medio

Bajo a medio

Alto

Medio

Costo inicial
amortizable
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6.8 TABLA DE CONCORDANCIA DE SEGMENTOS DE LA TESIS CON LA PROPUESTA

fortalecer la

las

tecnoldgicas y

Capitulo | Capitulo 11 Capitulo 111 Capitulo V | Capitulo VI
Titulo de Objetivo Objetivos | Teorias/Metodologia . . L - Nombre de | Objetivos de
NPT ks Variables |Poblaciones| Técnicas Conclusiones

Investigacion General Especificos de Sustento la Propuesta | la Propuesta
Teletrabajo | Disefiar un plan | 1. Diagnosticar | 1. Administracion por | 1. Estrategia |30 Encuestas 1. El teletrabajo | Propuesta de | Proporcionar
hibrido como | de evaluacién e | la situacién Obijetivos (MBO) empleados hibrido en lineamientos | con un
herramienta | implementacion | actual del 2. de la Empresa ABC para la lineamiento
de gestion del teletrabajo | teletrabajo 2. Evaluacion de Productividad | empresa esta consolidado, |gestion para la
para hibrido para hibrido en los | desempefio de 360 ABC ya que el 80% efectiva del | gestion
fortalecer la | Empresa ABC, |departamentos |grados adaptada a 3. Liderazgo percibe igual o teletrabajo efectiva del
productividad | a partir del de Empresa entornos virtuales estratégico mayor hibrido teletrabajo
y el liderazgo | diagnéstico ABC en productividad y el | orientada a la | hibrido
estratégico en | organizacional |términos de 83% reconoce que | productividad | orientada a la
Empresa y el analisis de | cobertura, el modelo se y el liderazgo | productividad
ABC los factores que | modalidad de sostiene gracias a | estratégico en |y el liderazgo

incidenen la aplicaciény la autogestiony | empresa estratégico a

productividad y | resultados disciplina ABC. la empresa

el liderazgo percibidos. personal. ABC.

estratégico, con 2. Las

el fin de 2. Determinar condiciones




gestion de sus
departamentos
y aportar un
modelo con
potencial de
escalabilidad a
otras empresas.

herramientas y
metodologias
técnicas,
financieras y de
competencias
directivas que
sustentan el
disefio de un
plan de
evaluacion e
implementacion
del teletrabajo
hibrido en
Empresa ABC.

3. Formular un
plan de
evaluacion e
implementacion
del teletrabajo
hibrido para los
departamentos
de Empresa
ABC, que
fortalezca la
productividad y
el liderazgo
estratégico, y
que sea
escalable a
otras empresas.

ergondmicas son
un requisito
estructural para la
productividad,
pues existe una
correlacion
significativa entre
la suficiencia del
equipo y las
tareas
completadas.

3. El esquema
hibrido favorece
el equilibrio entre
vida laboral y
personal (80%),
aunque este
bienestar depende
también de la
calidad del
liderazgo que lo
acomparia.

4. Laclaridad
mental para
decidir no se ve
afectada por el
trabajo remoto, ya
que el 93.3%
mantiene la
capacidad
cognitiva
necesaria para
hacerlo con
efectividad.

5. El liderazgo
estratégico es la
variable més
influyente del




sistema, al
correlacionarse
significativamente
tanto con la
productividad
como con el
bienestar laboral.
6. La gestion de
equipos mixtos y
el reconocimiento
del esfuerzo son
las mayores areas
de mejora del
liderazgo, pues un
tercio de los
encuestados dudé
de la efectividad
de su lider en
estos aspectos.

Tabla 9. Concordancia de segmentos de la tesis con la propuesta
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ANEXOS

ANEXO 1 CUESTIONARIO APLICADO A EMPLEADOS DE EMPRESA
ABC

Somos estudiantes de la Maestria en Direccion empresarial, actualmente cursando Proyecto de
Graduacion de UNITEC.

El prop6sito de la siguiente encuesta es conocer las percepciones del personal de Empresa ABC
respecto al teletrabajo hibrido, la productividad laboral y el liderazgo estratégico en la
institucion. La informacion recolectada se utilizara exclusivamente con fines académicos en el

marco de un trabajo final de maestria en Direccion Empresarial.

Instrucciones para completar:
o El llenado del cuestionario es electronico, personal, confidencial y anénimo.
e Considere que debe seleccionar una opcion para brindar la respuesta a cada pregunta.
e Es de manera obligatoria completar cada una de las preguntas de forma continua.

o Laescala se debe comprender de la siguiente manera:

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

P WIN|[F-

Datos Generales: (Marcar la casilla del par con una x para dar su respuesta)

18 a 25 26 a 35 36 a 45 46 a 55
F M Preflere no
decir
Secundaria Técnico Pregrado Maestria Doctorado

Soltero(a) Casado(a) Union libre Divorciado(a) Viudo(a)

Mencis de 1 1 a3 afos 4 a 7 afios 8 a 15 afos MasNde 15
afio afnos




\V/[eTeENIlsETe M Totalmente 1 semana 2 semanas 3 semanas

actual presencial remoto remoto remoto

N° Pregunta 1 12 3,4 5

1 ¢ Considera que las condiciones ergonémicas de su espacio de
trabajo en casa son adecuadas para desempefiar sus funciones?

9 ¢ El equipo tecnologico que utiliza en la modalidad hibrida resulta
suficiente para cumplir sus responsabilidades laborales?

3 ¢ Cumple usted con las metas y objetivos asignados dentro de los
plazos establecidos por la institucion?

4 ¢ Considera que la cantidad de tareas que logra completar bajo
modalidad hibrida es igual o superior a la del trabajo presencial?

5 ¢ Con qué frecuencia experimenta frustracién cuando enfrenta
dificultades técnicas durante sus jornadas de teletrabajo?

5 ¢ Considera que la limitacion de la comunicacion inmediata con
Su equipo le genera tension durante los dias remotos?

7 ¢ Considera que la modalidad hibrida exige mayor autogestion y
disciplina personal que el trabajo totalmente presencial?

8 ¢ Realiza un esfuerzo consciente por planificar sus tareas de forma
estructurada para aprovechar los dias remotos y presenciales?

9 ¢ Considera que el esquema de teletrabajo hibrido le permite
equilibrar mejor su vida laboral y personal?

10 ¢ Su lider respeta el principio de desconexion digital fuera del
horario laboral establecido?

11 ¢ Logra mantener la claridad mental necesaria para tomar
decisiones acertadas durante sus jornadas remotas?

12 ¢ Considera que la carga mental al final de sus dias de teletrabajo
es manejable y no afecta su bienestar?

13 ¢Su lider comunica con claridad los objetivos, expectativas y
prioridades del equipo bajo modalidad hibrida?

14 ¢ La retroalimentacidn que recibe de su lider resulta clara,

oportuna y util para mejorar su desempefio?




¢Su lider gestiona adecuadamente las dindmicas del equipo

15 . . :
cuando algunos miembros estan presenciales y otros remotos?

16 ¢ Su lider garantiza que todos los miembros del equipo tengan
acceso equitativo a la informacion y los recursos institucionales?
¢ Su lider evalua el desempefio con base en el cumplimiento de

17  |objetivos y resultados verificables mas que en el tiempo de
conexion?
¢Su lider confia en su capacidad para cumplir las

18 [responsabilidades sin requerir supervision constante durante los
dias remotos?

19 ¢ Su lider reconoce y valora oportunamente los logros y el
esfuerzo de los miembros del equipo?

20 ¢El estilo de liderazgo de su superior le motiva a comprometerse

con los objetivos estratégicos de Empresa ABC?




ANEXO 2 PLAN DE IMPLEMENTACION Y EVALUACION DEL
TELETRABAJO HIBRIDO

F-01. Matriz de evaluacion de aptitud del puesto

Determina si un puesto es apto para la modalidad hibrida y en qué grado, a partir de la valoracion
de seis dimensiones.
Instrucciones de uso:

6. Reunaa la jefaturay al colaborador para valorar el puesto de manera conjunta.

7. Califique cada afirmacion en la escala: 0 = No aplica, 1 = Bajo, 2 = Medio, 3 = Alto.
8. Sume el puntaje total (méximo 90 puntos) y conviértalo a porcentaje.
9

Ubique el resultado en la escala interpretativa para obtener la categoria y la modalidad
recomendada.

10. Registre la justificacion y las condiciones especificas en el cuadro de resultado.

Escala de valoracion: 0 = No aplica | 1 =Bajo | 2= Medio | 3 =Alto
Dimensién 1. Naturaleza de las tareas

mmmecin 01 2|
Las tareas del puesto pueden realizarse de forma remota sin

pérdida de calidad.

Los entregables son medibles por resultados y no por presencia

fisica.

Las tareas no requieren manipulacion de documentos o activos
fisicos in situ.

Dimensién 2. Seguridad de la informacién

Afirmacion n 1 2 3

La informacién manejada puede protegerse adecuadamente en
entorno remoto.

El puesto cumple con las politicas de ciberseguridad
institucionales.

El acceso remoto a sistemas se realiza por canales seguros
autorizados.

10



Dimensidn 3. Necesidad de interaccion presencial

El puesto puede coordinar con su equipo mediante
herramientas digitales.

La atencion a clientes o usuarios no exige presencia fisica
permanente.

Las reuniones clave del puesto pueden realizarse de forma
virtual.

Dimension 4. Perfil del colaborador

El colaborador demuestra capacidad de autogestion y
disciplina.

El colaborador cumple plazos sin necesidad de supervision
presencial.

El colaborador maneja con solvencia las herramientas digitales
requeridas.

Dimensién 5. Infraestructura tecnologica

El colaborador dispone de equipo adecuado para el trabajo
remoto.

El colaborador cuenta con conectividad estable y suficiente.

El puesto dispone de las licencias y plataformas necesarias.

Dimensién 6. Cumplimiento normativo y ergonémico

El puesto cumple con el marco legal del teletrabajo vigente.

El espacio de trabajo remoto retne condiciones ergonémicas
minimas.

El colaborador conoce sus deberes y derechos bajo la
modalidad hibrida.

Resultado de la evaluacion

Escala interpretativa: 0-22 (0-25%) No apto — presencial | 23-45 (26-50%) Aptitud limitada
— hibrido 1 dia | 4667 (51-75%) Apto — hibrido 2 dias | 68-90 (76-100%) Altamente apto
— hibrido 3 dias o teletrabajo predominante.

11



Puntaje total (max. 90)
Porcentaje

Categoria asignada
Modalidad recomendada
Justificacion

Condiciones especificas

12



F-02. Politica interna de teletrabajo hibrido
Documento marco que regula el modelo para toda la organizacion.
Instrucciones de uso:
5. Complete cada apartado con las disposiciones aprobadas por la organizacion.

6. Asegurese de que cumplan la Ley del Régimen Laboral del Teletrabajo de Honduras (2024).

7. Someta el documento a revision legal y de seguridad de la informacion antes de su
aprobacion.

8. Difunda la politica a todos los colaboradores una vez aprobada.

Obijeto y alcance de la politica

Criterios de elegibilidad de los
puestos

Modalidades de teletrabajo
autorizadas

Jornada laboral y derecho a la
desconexion

Provision de equipos y costos
operativos

Seguridad de la informacion

Derechos y deberes del
teletrabajador

Vigencia y revision de la
politica

13



F-03. Acuerdo individual de teletrabajo hibrido

Formaliza la relacién de teletrabajo con cada colaborador conforme a la legislacion vigente.

Instrucciones de uso:

5.

6
7.
8

Complete los datos del colaborador y la modalidad autorizada segun el resultado de F-01.

. Verifique el cumplimiento de las ocho clausulas conforme a la Ley de Teletrabajo (2024).

Recabe las firmas del colaborador, la jefatura y la Direccion de Talento Humano.

. Archive el acuerdo firmado en el expediente del colaborador.

Nombre del colaborador

Puesto

Modalidad autorizada (segun

F-01)

N° | Clausula Detalle a completar

2

S

(o3}

Modalidad de trabajo

. Dias remotos / presenciales:
autorizada

Voluntariedad y reversibilidad Condiciones acordadas:

Lugar de prestacion del

.. Domicilio del trabajo remoto:
servicio

Equipos y costos operativos Equipo provisto y conectividad:

Jornada y derecho a la

. Horario y franja de desconexion:
desconexion

Seguridad de la informacion Compromisos de ciberseguridad:

Sistema de gestion del

~ Remite a F-04 y F-06:
desempefio

Conservacion de derechos

Confirmacion de igualdad de derechos:
laborales

Colaborador Jefatura inmediata Direccion de Talento
Humano

Firma

Firma Firma

Lugar y fecha: Tegucigalpa, Honduras.
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F-04. Acuerdo de objetivos (Administracion por Objetivos)

Registra los objetivos pactados entre la jefatura y el colaborador, asi como su evaluacién al cierre
del periodo.
Instrucciones de uso:

6. Al inicio del periodo, acuerde entre 3 y 5 objetivos SMART con su indicador, meta, plazo

Y peso.
7. Verifique que la suma de los pesos sea igual a 100%.

Firme el acuerdo con el colaborador y registre la fecha de pactacion.

9. Al cierre del periodo, complete el resultado, el porcentaje de cumplimiento y la calificacion
(1 a 5) de cada objetivo.

10. Calcule la calificacion general como el promedio ponderado de las calificaciones.

Colaborador
Puesto
Periodo de evaluacién

Pactacion de objetivos (inicio del periodo)

N° | Objetivo Indicador Meta

Evaluacion final (cierre del periodo)
Calificacion: 1 = Muy bajo | 2 = Bajo | 3 = Medio | 4 = Alto | 5 = Sobresaliente

0,
N° | Resultado obtenido Calif. (1-5) | Observaciones
cumplimiento
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Calificacion general (promedio
ponderado)

Fecha de pactacion

Fecha de evaluacion

F-05. Bitacora de seguimiento
Registra las reuniones de seguimiento uno a uno realizadas durante el periodo.
Instrucciones de uso:
5. Registre cada reunion de seguimiento en una fila.
6. Anote la fecha, el tema principal y los compromisos derivados.
7. Asigne un responsable y un plazo a cada compromiso.
8. Verifique el cumplimiento de los compromisos en la siguiente reunion.

Colaborador
Jefatura
Periodo

Tema principal Compromisos Responsable | Plazo
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F-06. Evaluacion de desempefio de 360 grados

Valora el desempefio del colaborador desde multiples fuentes. Se completa una copia por cada
evaluador.

Instrucciones de uso:

5. Complete una copia por cada evaluador: superior jerarquico (SJ), par (P), colaborador a
cargo (Sub), cliente interno (CI) y autoevaluacion (AE).

6. Califique cada afirmacion en la escala Likert: 1 = Nunca, 2 = Rara vez, 3 = A veces, 4 =
Frecuentemente, 5 = Siempre.

Complete los comentarios cualitativos al final del formato.
Entregue todas las copias a Talento Humano para el célculo del puntaje promedio.

Colaborador evaluado

Tipo de evaluador
(SJ/IP/Sub/CI/AE)

Tiempo de relacion laboral
Fecha

Escala: 1 = Nunca | 2 = Rara vez | 3 = A veces | 4 = Frecuentemente | 5 = Siempre

Comunicacién digital efectiva— Comunica con claridad por
canales digitales.

Comunicacion digital efectiva— Responde de forma
oportuna.

Autogestion y disciplina — Administra su tiempo de forma
autonoma.

Autogestion y disciplina— Cumple plazos sin supervision
presencial.

Colaboracién remota — Aporta y comparte informacién con
el equipo.

Colaboracién remota — Participa activamente en el trabajo a
distancia.

Orientacion a resultados — Mantiene el foco en los objetivos.

Orientacion a resultados — Entrega productos de calidad.
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Liderazgo en entornos hibridos — Genera confianza y
motivacion a distancia.

Liderazgo en entornos hibridos — Favorece la cohesion del
equipo.

Adaptacion al cambio digital — Adopta nuevas herramientas.

Adaptacién al cambio digital — Propone mejoras en los
procesos.

Integridad y confidencialidad — Maneja con cuidado la
informacion sensible.

Integridad y confidencialidad — Respeta las normas de
seguridad.

Orientacion al cliente — Atiende oportunamente al cliente.

Orientacion al cliente — Resuelve las solicitudes con eficacia.

Principales fortalezas
Areas de oportunidad

Recomendacion para la
modalidad hibrida

F-07. Plan de desarrollo individual
Integra los resultados del desempefio en acciones de mejora para el colaborador.

Instrucciones de uso:
5. Registre la calificacion general de objetivos (F-04) y el puntaje promedio de la evaluacion
360° (F-06).
6. Identifique las fortalezas y las areas de oportunidad del colaborador.
Defina las acciones de desarrollo con sus recursos, responsable, plazo e indicador de logro.
Programe las fechas de revision intermedia y final del plan.

Colaborador

Calificacion general APO
Puntaje promedio 360°
Modalidad hibrida actual
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Fortalezas

Areas de oportunidad

Area de Accion de Indicador de
: Recursos | Responsable | Plazo
oportunidad desarrollo logro

Fecha de revision intermedia
Fecha de revision final

Responsable del seguimiento

F-08. Tablero de indicadores
Consolida los indicadores del plan para compararlos con la linea base del diagnéstico.
Instrucciones de uso:
5. Registre el valor de la linea base de cada indicador (tomado del diagndstico inicial).
6. Registre el valor alcanzado al cierre del periodo.
7. Compare el valor alcanzado con la meta referencial.
8. Marque el seméaforo: verde (meta alcanzada), amarillo (cerca de la meta), rojo (por debajo).

Valor

Indicador Linea base Semaforo
alcanzado
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F-09. Informe de evaluacion y mejora

Documenta los resultados del ciclo, las lecciones aprendidas y el plan de escalamiento.

Instrucciones de uso:

5.

6.
7.
8

Complete cada apartado con los resultados del ciclo evaluado.

Analice las causas de las brechas identificadas en el tablero de indicadores (F-08).

Formule las recomendaciones de mejora para el siguiente ciclo.
Defina el plan de escalamiento a nuevas unidades.

Periodo evaluado

Resumen de resultados por
dimension

Analisis de brechas frente a la
linea base

Lecciones aprendidas

Recomendaciones de mejora

Plan de escalamiento a nuevas
unidades

Responsable del informe y
fecha

20



Programa de

ANEXO 3 COTIZACION

Mentorias

AYUDANDO A LIDERES A BRILLAR

Creciendo
lideres.

Creciendo Lideres
Col. Lomas del Guijarro

Email: soluciones@soluciénesempresariales.com

COTIZACION

Cliente  Soluciones Empresariales S.A. Cotizacién No. COT-SE-001
RTN: Pendiente de confirmar Fecha: 01 de Junio de 2026
Direcci Pendiente de confirmar Por: Programa de mentorias para Soluciones Empresariales S.A., ajustado para
on: un total de 30 participantes. Incluye coaching de procesos, sesiones de
acompafamiento y herramientas de desarrollo organizacional. Costos
prorrateados sobre la base original. Se solicita el 50% del total al aceptar la
cotizacion.
coDI P PRECIO POR DESCUENTOS POR
GO DESCRIPCION CANTIDAD UNIDAD UNIDAD SUBTOTAL
Coaching de procesos - programa de mentorias, 7 sesiones de 1.5
P009 horas cada una. Incluye guia impresa por participante. 15 L 8,239.84 L 123,597.67
Coaching de procesos - 6 sesiones de acompafiamiento para
Coo04 mandos ejecutivos y estratégicos. 15 L 46,692.45 L 700,386.79
Coaching de procesos - taller presencial de 4 horas, enfocado en
TO01 herramientas de mejora y alineacién de equipos. 1 L 42,343.65 L 42,343.65
C004 | coaching de procesos - material/herramienta adicional de
B diagnostico 1 L 572.22 L 572.22
. . |
Gracias por confiar en nosotros! EXENTOLPS. L 866.900.33
EXONERADO LPS. L-
ALICUOTA LPS. L-
GRAVADO 15% LPS. L-
GRAVADO 18% LPS. L-
1.S.V.15% LPS. L -
1.S.V.18% LPS. L -
TOTAL LPS. L 866,900.33

Valor en letras:

Son ochocientos sesenta y seis mil novecientos lempiras

con treinta y tres centavos.

Cotizacioén sujeta a confirmacion y aceptacién del cliente.

Creciendo Lide
Gerente General

res

Cotizacion valida por 15 dias calendario
Documento generado para fines de cotizacion comercial
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